Estratégias tecnoldgicas de montadoras dos

setores automobilistico e de linha branca — uma

analise comparativa por meio de estudos de caso

Aline Lamon Cerra
Jonas Lucio Maia
Alceu Gomes Alves Filho

Neste artigo, tem-se como objetivosidentificar e analisar asestra-
tégias tecnol égicas de trés montadoras de motores para automo-
veis e de trés montadoras do setor de linha branca para, em um
segundo momento, comparar 0s conjuntos de estratégias tecno-
[6gicas desses dois setores. Os resultados mostram que as estra-
tégias tecnol 6gicas adotadas pelas empresas estudadas nos dois
setores sdo bastante semel hantes no que diz respeito as capacida-
des tecnol égicas enfatizadas, havendo diferencas entre empresas
do mesmo setor e entre setores quanto aos esforcos que cada
empresa despende em cada tipo de capacidade. As experiéncias
recentes (mesmo que distintas) de reestruturacdo dos setores, as
alteragdes no grau de autonomia das empresas em relagdo as res-
pectivas matrizes e a priorizagdo de objetivos estratégicos com
algumasemelhancapodem explicar asimilaridadeidentificada. Con-
tudo, aprépriatrajetoria de desenvolvimento dos setores, além de
aspectos intrinsecos a eles, justificam os diferentes esforcos des-
pendidos para as capaci dades tecnol égicas (semelhantes). Foram
identificados como os principais fatores que influenciam e dife-
renciam as estratégias tecnol dgi cas. complexidade tecnol 6gicados
produtos; politica de produtos globais e estrutura de pesguisa e
desenvolvimento adotadas pelas matrizes das empresas; priorida-
des competitivas e aspectos estruturais e relacionais das cadeias
de suprimentos.

RESUMO

Palavras-chave: estratégia tecnoldgica, capacidades tecnoldgicas,
setor automobilistico, setor de linha branca.

1. INTRODUCAO

Tecnologia é um tema que tem estado na pauta de discussdo de empresas
e nagdes por todo 0 mundo, sendo compreendido cada vez mais como fator
crucia para a competitividade nos diferentes setores econémicos. Contudo,
apesar de suaimportancia e de ja haver certo consenso na literatura sobre os
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principais conceitos envolvendo o termo tecnologia, é neces-
sario apresentar o conceito aqui adotado de estratégia tec-
nolégica. Partindo da definicdo de tecnologia como um co-
nhecimento com fim prético ou, mais precisamente, como um
corpo de conhecimentos sobre técnicas (HOFFMAN, 1987),
elapode ser assimilada e desenvolvidade diferentesformas e
em diferentes graus por diferentes individuos e organizagtes
(FRANSMAN, 1986).

Dessaforma, basicamente, aformaeaintensidade escol hi-
das e implementadas para assimilar (adquirir) e desenvolver
(criar) tecnologia constituem a estratégia tecnol 0gica de uma
organizacdo, aqual serefere ao gerenciamento estratégico da
tecnologia nas empresas.

Embora reconhecido como importante e debatido ja ha
muito tempo, segundo Coconete, Moguilnaia e Nayaranan
(2004) apenas na década de 1980 o conceito comega a ser
desenvolvido como um corpo tedrico independente. E ndo se
pode ainda afirmar que haja uma estrutura conceitual ja con-
solidada para o estudo das estratégias tecnol 6gicas nas orga-
nizacBes. N&o existe ainda um conceito consagrado e ampla-
mente difundido de estratégia tecnologica (ALVES FILHO,
1991; CERRA, 2009), além de haver certo desequilibrio en-
tre os diversos elementos que acompdem, com superval ori-
zacao de questdes concernentes a pesquisa e desenvolvimen-
to (P&D) (relacionadas a capacidade de inovacdo) em detri-
mento das demai s capaci dades tecnol dgi cas (producéo e adap-
tacdo, aquisicdo (ou investimento) e exploragdo e protecéo)
(ALVESFILHO, 1991).

Tratando-se de um corpo de literatura em desenvolvimen-
to, contribuigdes relevantes podem ser prestadas por estudos
em diversos campos do conhecimento, como aquel e que estu-
da, deformaampla, as estratégias empresariais. Nesse campo,
sobretudo para agueles que o analisam segundo o prisma da
organizagdo industrial (como Michael Porter e Joe Bain, entre
outros), o estudo de como as estratégias sdo influenciadas,
ou condicionadas, pelo setor industrial no qual as empresas
seinserem (VASCONCELOSeCY RINO, 2000) tem merecido
atencdo, em uma abordagem — de estrutura-conduta-desem-
penho — em que as questdes pertinentes ao setor industrial
(suaestrutura) formam o contexto em que as empresas devem
definir suaformade conduta (estratégia), paraassim auferir o
desempenho pretendido (McWILLIAMSe SMART, 1993).

A proposta neste trabalho é realizar uma comparacdo de
estratégias tecnolégicas adotadas por empresas inseridas em
doissetoresindustriais, de formaaanalisar suas similaridades
e diferencas e, dessa maneira, conjeturar sobre 0s possiveis
fatores influenciadores de cada setor sobre elas. Estudam-se
aqui as estratégias tecnol dgicas de montadoras do setor auto-
mobilistico, mais especificamente 0 ssgmento de motores para
automoveis, e do setor de linha branca.

No setor automobilistico brasileiro, as montadoras racio-
nalizaram suas atividades, concentraram-se nas competéncias
essenciais eterceirizaram um maior nimero de atividades para

parceiros da cadeia de suprimentos. As estratégias tecnol 6-
gicas dessas empresas vém sendo influenciadas por atera-
¢Oes nas cadeias de suprimentos resultantes da instalagdo de
novas montadoras e da consolidagdo e desnacionalizagdo do
setor de autopecas, bem como do impacto de fendbmenos es-
pecificos ao cendrio brasileiro, como a utilizagdo dos motores
1000cc no inicio dos anos 1990, e de seus model os derivados
como 0 1300cc e 0 1400cc mais recentemente, e de motores
flexiveis, que podem operar com gasolinae/ou acool (alémde
nafta e gas natural veicular em alguns casos).

Considerando o segmento de veiculos leves, uma distin-
¢ao realizada neste trabal ho refere-se aos termos montador as
demotores(MM) emontador asdeautoméveis(MA). Aspri-
meiras sa0 empresas que atuam na producdo dos motores,
geralmente manufaturando determinados componentes e rea-
lizando a montagem de diversas partes e sistemas adquiridos
externamente de fornecedores. As segundas atuam, por sua
vez, na producgdo dos veiculos em si, agregando, além dos
motores manufaturados pelas primeiras, todos os diversos
outros itens que constituem o veiculo. Essadistingao éimpor-
tante, pois, diferentemente do que ocorre em veiculos pesa-
dos e agricolas, as montadoras de motores para veicul os leves
em geral pertencem ao mesmo grupo econdmico de suas
montadoras de automéveis (MAIA, 2006).

Passando para 0 segundo setor aqui estudado, tem-se que
produtosdalinhabranca € umadenominacéo dadaaoseletro-
domeésticos ndo portéteis que, devido a suas caracteristicas
peculiares, sdo considerados um segmento especifico do se-
tor de eletrodomésticos. Sao eles: refrigeradores, lavadoras
automaticas, freezers verticais e horizontais, lava-loucas, se-
cadoras de roupas automaticas, fogbes, condicionadores de
ar efornosmicro-ondas (ROTTA, 2004).

Comparada a das montadoras do setor automobilistico, a
intensidade da terceirizacdo de componentes observada nas
empresas do setor de linha branca pode ser considerada menor,
emboraelastenham sedesverticalizado consideravel mente apés
terem sido adquiridas pelas multinacionais as quais pertencem
(CERRA et al., 2008). Cabe mencionar que, quando asempresas
foram adquiridas pelos grandes grupos, os conhecimentos
tecnolégicos locais acumulados (asssm como as instal agdes)
foram de certaformaaproveitados, a0 mesmo tempo em que as
unidades foram se modernizando e tendo acesso a inovagdes.

O nivel de terceirizacdo do setor de linha branca varia de
empresaparaempresa, etambém conforme o produto (por exem-
plo, umadeterminada empresa apresentanivel alto deterceiri-
zagdo nafabricagdo delavadoras, 0 que ndo ocorre em relagéo
afabricacdo de fogoes).

Assim como no setor automotivo, foi apartir dametade da
década de 1990 que se intensificou o processo de reestrutu-
racdo produtiva e organizacional nas empresas dalinha bran-
ca, 0s quais se diferenciaram e sofisticaram seus produtos,
ampliaram as capacidades produtivas e modernizaram plantas
existentes ou instalaram novas plantas.
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Assim, considerando o carater em desenvolvimento do
corpo de literatura sobre estratégias tecnoldgicas, as possi-
veis contribuicdes que questdes dos setores industriais po-
deriam prestar e 0s aspectos intrinsecos relevantes dos seto-
res automotivo e de linha branca, a questéo de pesquisa que
se busca abordar neste trabalho &

e Quais seriam os principais aspectos que influenciariam as
estratégias tecnolégicas das montadoras de motores e da
linha branca?

Neste artigo, com base em estudos de caso, 0s objetivos
sdo identificar e analisar as estratégias tecnolgicas de trés
montadoras de motores e trés montadoras do setor de linha
branca e comparar 0s conjuntos de estratégias tecnol égicas
desses dois setores. Embora essas empresas ndo possam ser
metodol ogicamente tomadas como representativas do setor
como um todo, entende-se que sdo bastante relevantes den-
tro do setor em que atuam, tanto em termos financeiros quanto
em esforgos tecnol 6gicos.

Considerando o valor de seu faturamento, duas das mon-
tadoras automobilisticas estudadas posicionam-se entre as
dez maiores empresas do Brasil, e duas das empresas de linha
branca (as multinacionais) da amostra encontram-se em posi-
¢Bes expressivas quando se considerao mesmo critério (EXA-
ME, 2009).

No que diz respeito aos esforcos tecnol dgicos, como po-
dera ser visto no decorrer deste trabal ho, essas empresas vém
apresentando autonomia crescente ante suas matrizes estran-
geiras pararealizar desenvolvimentosimportantes parao Pais.

Desse modo, o objetivo ndo € obter resultados estatistica-
mente generdizavels para todo o setor de linha branca ou o
setor automotivo, mas sim trazer indicios que fomentem adis-
cussdo e aevolugdo daliteratura sobre estratégias tecnol Ggicas.

O artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: pri-
meiramente é realizada umarevisdo de literatura sobre o tema
de estratégias tecnol égicas. Em seguida, sdo trazidas as infor-
magdes dos estudos de caso: tanto um panorama gera de am-
bos os setores quanto os dados e andlises pertinentes a cada
caso estudado. Por fim, conclusBes e comentérios finais séo
tracados.

2. ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Como atecnologia éimportante paraa competitividade da
empresa, 0s administradores precisam compreender como ela
pode ser criada, adquirida, desenvolvida e assimilada. Segun-
do Ford e Thomas (1997), a percepcdo por parte da firma da
variedade de tecnologias que a circunda e permeia, interna e
externamente, é fator-chave.

Considerando primeiramente as fontesinternas de tecnolo-
gias, observa-se dentro do tema da gestéo estratégica o au-
mento do interesse de pesquisadores pela abordagem basea-
da em recursos (Visdo Baseada em Recursos ou Resource

Based View). Nesse contexto, autores como Wernerfelt (1984)
e Barney (1991) evidenciam que as bases de recursos e com-
peténcias (aqui inserida a tecnologia) que as firmas possuem
s80 as responsaveis por seu desempenho. Dessa forma, ba
ses distintas levariam a niveis de desempenho diferentes.

Ford e Thomas (1997), tratando de fontes externas, consi-
deram que todas as companhias sdo dependentes (em algum
grau) de tecnologias dominadas ou pertencentes a outras
empresas, sejam de fornecedores de componentes, produto-
res subcontratados, parceiros, distribuidores.

Segundo Joneset al. (2001, apud HARO-DOMINGUEZ et
al., 2007), aquisicdo externa versus desenvolvimento interno
de tecnologias e entendimento do momento exato em que a
firmadeve aternar cada um deles (ou combiné|os a0 mesmo
tempo) tém sido as decisdes cruciais paraos gerentesdefirmas
baseadas em tecnologia. E como qualquer empresa necessita
de conhecimento, ainda que sejaapenas paraproduzir de modo
eficiente, as decisdes sobre quais tecnologias adquirir ou de-
senvolver, em que intensidade e quando adquiri-las — todas
sujeitas aalgumaincerteza—, sdo de fundamental importancia.

Assim, embora importante, ndo ha ainda uma estrutura
conceitual consagrada relacionada ao conceito estratégia tec-
nol dgica, como mencionado anteriormente, nem mesmo existe
um conceito Unico e amplamente difundido de estratégia tec-
nolégica. Algumas das propostas presentes na literatura sdo a
seguir apresentadas:

o A estratégia tecnoldgica é o enfogque que a empresa adota
para o desenvolvimento e o uso da tecnologia, constituindo
elemento essencial de suaestratégiacompetitiva(PORTER,
1985).

o A estratégiatecnol égicaconsiste em politicas, planos e pro-
Cessos para a aquisi¢ao e para o gerenciamento de conheci-
mentos e habilidades da empresa, e na exploracdo desses
parao lucro (FORD, 1989).

o Estratégiatecnol bgicaabrange aquisicdo, gestéo e explora
¢80 de conhecimentos e recursos tecnol 6gicos da organiza-
¢do paraal cancar suas metas de negdcios (SOLOMON, 2001,
apud DAVENPORT, CAMPBELL-HUNT eSOLOMON, 2003).

Procurando explorar seus elementos constituintes, Alves

Filho (1991, p.27) formulaassim o conceito:

o “A estratégiatecnol dgica diz respeito a um conjunto de es-
forcos e agBes da empresano sentido de ampliar sua capaci-
dade tecnoldgica, tanto no ambito das atividades de P& D
como nas demais areas da empresa, para a implementacéo
da mudancatécnica. Engloba esta Gltimaacriagdo de novas
técnicas e mudancas ndo necessariamente novas, seja do
ponto de vista da empresa, seja em relagcdo as fronteiras
tecnolégicas internacionais’.

Dessa forma, dois elementos sdo centrais no conceito que
aqui é adotado: capacidades tecnoldgicas, foco deste estudo,
e mudanca técnica.
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Bell e Pavitt (1993; 1995) definem capaci dade tecnol 6gica
COMO 0S recursos nNecessarios para gerar e administrar mu-
dancas técnicas, incluindo habilidades, conhecimentos e ex-
periéncias, e estruturas e conexdes institucionais. Segundo
Lall (1992), a capacidade tecnol 6gica de uma organizagéo é
intrinsecaa ela e difere de umaparaoutra, por isso o conheci-
mento tecnoldgico ndo é facilmente partilhado, transferido
ou imitado entre as organizagdes. Para esse autor, a capacida-
de tecnol 6gica das empresas € a propria capacidade de gerar
inovagdes.

Para Figueiredo (2003), as capacidades tecnol 6gicas refe-
rem-se as habilidades de as organizacdes realizarem interna-
mente melhorias no processo e na organizagdo de producdo,
produtos, equipamentos e projetos de engenharia. Assim, as
empresas acumulam suas capacidades para funcdes tecnol 6-
gicas diversas, de varias maneiras, em diferentes direcles e
velocidades (FIGUEIREDO, 2005).

Cabe mencionar que os processos utilizados pelas empre-
sas para acumular as proprias capacidades tecnol 6gicas con-
sistem na aprendizagem tecnoldgica (BRITO, ANDRADE e
FIGUEIREDO, 2009).

As capacidades tecnol 6gicas podem ser categorizadas em
diversos tipos. Neste trabalho, utilizam-se quatro tipos de ca-
pacidades abarcadas pela estratégia tecnolégica, sendo os
trés primeiros propostos por Westphal, Kim e Dahlman (1985)
e Dahlman, Ross-L arson e Westphal (1987), e o Ultimo propos-
to por Ford (1989):

o Capacidadedeinovacdo— paracriar novastecnologias, de-
senvolver novos produtos ou servigos. Trata-se da capaci-
dade para introduzir mudancas técnicas (radicais ou incre-
mentais).

o Capacidadedeinvestimento (entendidanestetrabalho como
capacidade de aquisi¢do) — para adquirir tecnologia, para
substituir, expandir eimplantar instal aces adaptadas as con-
digcdes de investimento.

o Capacidadedeproducao eadaptacdo—paraoperar asinsta
lacBes produtivas, tendo em vista a obtencéo de eficiéncia
produtiva; abrange, além da producéo, as possiveis adapta-
¢Oes da tecnologia.

o Capacidadedeexploracéo eprotecdo detecnologias—para
vender ou prestar servicosno mercado apartir detecnologias
dominadas (ou comercializar as proprias tecnol ogias desen-
volvidas) e, também, para implementar medidas que impe-
¢am que conhecimentos adquiridos sejam copiados por con-
correntes.

E importante ressaltar que as capacidades néo estio isola-
das e ha relacdes e sinergias entre elas. Contudo, embora as
fronteiras entre esses quatro tipos de capaci dades tecnol dgicas
ndo estejam perfeitamente definidas, é certo que investimen-
tos e esforgos especificos sdo requeridos para cada tipo de
capacidade (WESTPHAL, KIM eDAHLMAN, 1985).

SegundoAlvesFilho (1991), aformulacéo eaimplementacdo
de uma estratégia tecnol 6gica requerem que uma série de ati-
vidades sgja realizada, desde o estudo das condicdes do am-
biente e das condi¢des internas da empresa a especificacéo de
direcOes e objetivos do conjunto de mudangas aser implemen-
tado e a determinacdo das atividades a serem desenvolvidas
paraaampliacdo da capacidade tecnol dgica e paraaimplemen-
tacdo de mudancas técnicas. Deve-se considerar, ainda, a
integracdo com os elementos externos, como fornecedores,
clientes, sindicatos etc.

Conformejamencionado, o foco, neste artigo, séo as capa-
cidades tecnol6gicas possuidas e desenvolvidas pelas em-
presas. JA as mudancas técnicas ndo serdo exploradas, pois
seu estudo, na prética das empresas, envolveria a identifica-
¢80 e a andlise de mudangas em produtos e processos e na
gestdo de cada empresa estudada em um dado periodo de
tempo. Isso implicaria o levantamento de conjunto maior de
informagdes e envolveriaarealizagdo de nlimero maior de en-
trevistas, possivelmente com mais entrevistados.

Para estudar as capacidades tecnoldgicas, considerou-se
relevanteidentificar e utilizar um conjunto deindicadores para
mapear, de forma objetiva, as caracteristicas principais detais
capacidades. No quadro 1, apresenta-se o conjunto de indica-
dores proposto.

Como mencionado, propde-se neste artigo a identificacéo
e aanalise das estratégias tecnol 6gicas de trés montadoras de
motores e trés montadoras do setor de linha branca, e a com-
paracdo dos conjuntos de estratégias tecnol gicas desses dois
setores. Considerando-se as capacidades tecnoldgicas como
elementos importantes que comp8em as estratégias tecnol 6-
gicas das empresas, os indicadores apontados no quadro 1
foram utilizados para a identificac&o nas empresas das carac-
teristicas dessas capacidades.

Nesta secdo foram apresentados 0s conceitos de estra-
tégia tecnoldgica e de seus elementos constituintes. Na pré-
xima se¢do, sdo expostos o0s estudos de caso redlizados nas
empresas.

3. ESTUDOS DE CASO

Osestudos de caso foram realizados entre o final de 2006 e
meados de 2008, fundamentados em entrevistas semiestrutu-
radas. Nas empresas, as pessoas entrevistadas eram prefe-
rencialmente ligadas a tecnologia de produtos, processos e
gestdo, ou sgja, diretores e gerentes ligados a area tecnol 6-
gica, diretoresindustriais, além de gerentes de compras/supri-
mentos.

Foram entéo estudadas trés montadoras do setor automo-
bilistico, sendo duas veteranas (que iniciaram suas atividades
produtivas no inicio da indUstria automobilistica brasileira e
apresentam investimentos em P&D menos centralizados no
exterior) e umaentrante (que apresenta extrema centralizagdo
das atividades de engenharia (P& D) no exterior, sobretudo em
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Quadro 1

Indicadores para a Avaliagdo das Capacidades Tecnoldgicas

o Aexisténcia de P&D estruturados ou ndo na empresa.
o Aautonomia tecnolégica da subsidiaria em relacéo a matriz estrangeira

Capacidade de
Inovacgéo

Aquisicao/lnvestimento

Capacidade de o Asmudancas incrementais (e as fontes dessas mudangas) em produtos e processos de producao.
Producéo e Adaptacao o Aestrutura organizacional que viabiliza 0s contatos entre a engenharia e a fabrica.

Capacidade de

Exploracéo e de Protecéo ela desenvolvidas),

o O numero de engenheiros/cientistas que trabalham localmente em desenvolvimento do produto.
« O lancamento de novos produtos desenvolvidos com a participacéo da subsidiaria.

o Os esfor¢os voltados ao desenvolvimento local de (novos) projetos de produtos.

o Aintrodugdo de mudancas significativas em processos de producao.

« O envolvimento dos fornecedores nas atividades de desenvolvimento de produto local.

o Os projetos de aquisi¢do de novas tecnologias para a empresa.
Capacidade de o Arelacdo com a matriz estrangeira, 0s centros de pesquisa e as universidades para o desenvolvimento
de projetos e/ou aquisicéo de tecnologia.

o Aparticipacéo em redes de cooperagao para o desenvolvimento de novas tecnologias.

* Aexisténcia de projetos nas empresas de exploracéo comercial de tecnologias dominadas (se a
empresa compra ou licencia tecnologias de produto e processo desenvolvidas por outras empresas
para incorporar nos proprios produtos e processos e se explora (vende) tecnologias por

o As medidas implementadas para que o conhecimento adquirido n&o seja passado para a concorréncia.

relagcdo aos estagios de desenvolvimento de produtos). No se-
tor de linha branca também foram estudadas trés montadoras,
umadelas nacional.

Considerando a grande quantidade de informagdes envol -
vida, na descricdo das caracteristicas gerais das empresas e
de suas capacidades de inovacdo, optou-se pela apresenta-
¢do no formato tabular e textual, com o objetivo de proporcio-
nar uma visao abrangente e comparativa. Para descrever as
demais capacidades, o formato textual foi utilizado.

A seguir s80 apresentadas algumas das principais caracte-
risticas das capacidades tecnol 6gicas das empresas e as ana-
lises (comparativas) pertinentes a cada tépico.

3.1. Caracteristicas gerais

No quadro 2 podem ser observadas as caracteristicas ge-
rais das trés montadoras de motores e das trés empresas do
setor de linha branca estudadas.

Em termos de suas caracteristicas gerais, dentre as trés
montadoras automotivas, a MM3 diferencia-se significativa-
mente das duas primeiras. A MM3 (entrante) instalou-se no
Brasil apbs os anos 1990 e apresenta menor porte, linhas de
produtos menos diversificadas e menor capacidade de produ-
¢&o, conformeindicado no quadro 2. Por operar com capaci da-
de ociosa, ndo sofre pressdes por flexibilidade, canalizando
suas iniciativas para melhorias das dimensdes qualidade e
custo. Nos casos das montadoras MM1 e MM2, por outro

lado, flexibilidade € a prioridade competitiva. As cadeias de
suprimentos de MM 2 e MM 3 apresentam maiores semelhan-
¢as. MM 1 apresenta diferencas importantes em relacéo a elas
no que se refere ao perfil de fornecedores.

Dentre as montadoras do setor de linha branca, a MLB6
diferencia-se bastante das duas primeiras. A MLB6 (nacional)
possui apenas uma planta, a estudada, e apresenta menor por-
te, desenvolvendo e fabricando produtos mais simples. Ini-
ciou suas atividades produtivas mais recentemente e, embora
tenha crescido, apresenta volumes de producéo bem menores
do que os das outras montadoras estudadas. Ainda, apesar de
ter diversificado seus produtos, esta voltada a outras fatias
do mercado consumidor, ou seja, as camadas mais populares.
As montadoras MLB4 e MLB5 iniciaram suas atividades em
seus paises de origem hamais tempo e, desde entdo, passaram
por joint ventures, aquisicdes de outras empresas e incorpo-
racéo de outras marcas de produtos desse setor industrial. No
que diz respeito as cadeias de suprimentas, assim como entre
as montadoras do setor automobilistico, ha uma que se dife-
rencia, a MLB4, apresentando propor¢do maior de empresas
(fornecedores) de menor porte. Nesse setor, as politicas de
suprimentos das empresas sdo diferentes.

3.2. Capacidade de inovacao

No quadro 3 é apresentada a capacidade de inovagdo das
empresas analisadas.
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Funcionarios
da Planta
Estudada

Produtos
(feitos nas
plantas
estudadas)

Capacidade
Instalada de
Poducéo

Producéo
Real*

Prioridades
Competitivas

Nimero de
Fornecedores

Cadeia
de
Suprimentos/
Porte
da Maioria
dos
Fornecedores

Quadro 2

Caracteristicas Gerais das Montadoras

Setor Automobilistico
Montadoras de Motores

Veteranas
MM1 MM2
1.900 (inclui
850 produgdo de
automoveis)
Motores Motores
10,14e1l6, 10,14, 1.6,
1.9 (diesel) 1.8,2.0,22
e20 e24
65.000 71.000
motores/més motores/més
65.000 59.000
motores/més motores/més
Flexibilidade de S
mix de produtos Fleég)'rlr']?;de
e de volume de
produgio de produtos
150 100
* Maior parte * Maioria deles
deles é de de grande
empresas oumédio
nacionais. porte.
* Conjunto
significativo de
empresas de
menor porte.

Entrante
MM3

420

Motores
14e16

30.000
motores/més

16.000
motores/més

Qualidade
e
custo

92
(60 no exterior)

¢ Apenas dois

sdo
nacionais de
pequeno
porte.

* Osdemais

sao grandes
empresas
subsidiarias.

roupas, freezers e

Setor de Linha Branca
Montadoras de Linha Branca

Multinacionais

MLB4

1.300

Lavadoras de

fogdes

130.000
unidades/més

110.000
unidades/més

Flexibilidade de
mix de produtos
e reducéo de
custos

346

Porte bastante
variado, mas
predominam
empresas de
médio porte.

Algumas
pequenas
fornecem
quase que

exclusivamente.

Tendéncia é
comprar
produtos de
maior valor
agregado.

MLB5

1.600

Fogbes

250.000
unidades/més

170.000
unidades/més

Reducéo de
custose
flexibilidade
de volume

225
(25 no exterior)

* Maior parte
de médio e
grande
portes.

Nacional
MLB6

200

Lavadoras de roupa
semiautomaticas,
secadoras
centrifugas de
roupas etc.

100.000
unidades/més

50.000
unidades/més

Reducdo de
custos e
flexibilidade de
mix de produtos

115
(3 no exterior)

* Porte deles é
variado,
mas predominam
0S nacionais
de médio
porte.

Nota: * Média estimada com base no volume anual (linha branca apresenta sazonalidades).

Embora as trés montadoras automotivas direcionem esfor-
¢os no sentido de ampliar a capacidade deinovagdo, cadauma
o faz a seu modo. Diferencas mais significativas podem ser

encontradas a0 se compararem as veteranas com a entrante —

enguanto as primeiras vém conquistando autonomia crescen-
te em relacdo as matrizes estrangeiras e atualmente podem

realizar atividadeslocai s de desenvolvimento de produtos (que
no inicio eram apenas realizadas no exterior), aentrante ainda
tenta dar inicio atais atividades.

Vale ressaltar que atividades de desenvolvimento de pro-
dutos ndo estdo centralizadas nas unidadesMM 1 e MM 2 aqui
estudadas. Desse modo, 0s assuntos relativos a essas ativi-
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Quadro 3

Capacidade de Inovacéo das Empresas Estudadas

Setor Automobilistico

Montadoras de Motores

Setor de Linha Branca
Montadoras de Linha Branca

MM2 MLB4 MLB5
Ha um centro de Asatividadesde  Haumcentrode Asatividadesde Haatividades de
Setor de pesquisa local, pesquisa pesquisa no pesquisa pesquisa
Pesquisa e mas as atividades l[dem tecnoldgica estdo Brasil, porém tecnologicaestdo  visando a novas
Desenvolvimento ~ de pesquisa estéo MM1 concentradasna  ndoestasituado  centralizadas na tecnologias e
(P&D) concentradas no matriz na planta matriz novos
exterior. estrangeira. estudada. estrangeira. materiais.
, A engenharia ~ - As atividades de
ﬁ:r;g:nll:?ga (e a equipe Naongst?asr:';:ado Nao esta situado pesquisa que
Localizagéo do muItifunc(i]ongI de multifuncional de estu dg da mas naplanta visam ao
Setor da desenvolvimento desenvolvimento em outra estudada, mas  desenvolvimento
Engenharia 2 Idem de produtos) ; na matriz de novas
de produtos) esta ) ; unidade do " g
onde 0s localizada MM1 esté localizada b0 1o Brasi estrangeira. tecnologias e
Produtos géo emoutra naplanta % mFl)) as manté m. Amba~s mantém mate(iais sao
Desenvolvidos unidade local do estudada. relacdes muito relagdes muito realizadas
00 Trata-se de um rgéximas proximas. na planta
grupo. pequeno setor. P : estudada.
200 pessoas, Trés pessoas,
1825persos'g$sst};:ra fora os Sete pessoas. fora a equipe
Estrutura do e rﬁ ci FArios projetistas Todos séo Aplanta onde A planta onde se externa
Setor da 'IE:) dos : temporarios. engenheiros se localiza o localiza o setor (empresa
Engenharia de e e S&080 e alguns setor n&o foi (exterior) contratada de
Produtos %08 com engenheiros, com visitada. ndo foivisitada. ~ consultoria para
6s-araduacsio 20 com pds-graduacao. design de
pos-g ¢ao. pés-graduacao. produtos).
. Dois x "
Cinco . ] Na planta Sao as (trés)
: Engenheiros de engenheiros . .
pesnas ST mamatuaede  lcaspaicpan S e o
e a?'tici am das quallicee USRS zn enhéiros e engenharia ue da 2n enharia
e ’ eta pas de FEIEEAMEES QeSS es gecialistas 0 co%ta com m%is de r%dutos/
Ligadas & q P i etapas de de produtos P : q P
Engenharia ALY desenvolvimento (na matriz setgr_cresceu_ ez Processos
de produtp§ de produtos. estrangeira) nos ultimos dois engenheiros. (ver célula
desde oinicio. st anos. acima).

dades sdo tratados por funciondrios dessas unidades que inte-
ragem com as pessoas da planta onde 0 mencionado setor se
situa (outra planta do grupo situada no Brasil). Ja as ativida-
des de pesquisa (bésica e aplicada) sdo centralizadas nas ma-
trizes estrangeiras.

Assim, de modo muito semelhante, MM 1 e MM2 apresen-
tam autonomia tecnol 6gi ca crescente para desenvolver local-
mente novos model os de motores a partir de outrosja existen-
tes (mudancas técnicas em produtos) e realizar as respectivas
mudancas em processos de producdo (mudancgas técnicas em
processos). Apesar de desenvolvimentos importantes terem
sido realizados em produtos (motores) nessas subsidiarias, a

maioria das atividades ainda se concentra em mudancas em
processos de producéo.

Comparando-se os departamentos voltados as atividades
tecnolégicas no Brasil de cada uma das veteranas estudadas,
foi possivel observar que, embora na montadora MM2 haja
nuimero maior de pessoas envolvidas, namontadoraMM1 elas
tendem aser maisqualificadas, poislaexistenimero maiseleva
do de pessoas que cursaram graduacdo e pos-graduacéo.

A montadora MM3 diferencia-se significativamente das
empresassMM1 eMM2, poisas atividades de P& D, bem como
as etapas de desenvolvimento de produtos, sdo fortemente
centralizadas namatriz estrangeira.
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No Brasil, 0 setor responsavel pel as atividadestecnol 6gicas
possui sete engenheiros, até entdo responsaveis pela adapta-
¢do dos processos de producdo existentes na planta aos no-
vos model os de motores desenvolvidos na matriz. Cabe men-
cionar que mesmo as atividades tecnol égicas voltadas aos
processos tendem a ser menos complexas, jaque menos flexi-
bilidade é exigida desses processos, pois apenas dois mode-
los de motores s&o produzidos.

A montadora MM 3 passou ater como metacriar no Brasil
um setor de Engenharia de Produto. Dessa forma, as pessoas
responsaveis pelas atividades tecnol égicas|ocais, quejaeram
bastante integradas com a engenharia da matriz, intensifica-
ram esses contatos e as trocas de conhecimentos. Assim, 0s
engenheiros brasileiros passaram por treinamentos no exte-
rior com aintencdo de, em curto espago de tempo, comegar a
desenvolver novos model os de motores, a partir daqueles que
vinham sendo aqui fabricados.

Embora as trés montadoras possuam um conjunto de forne-
cedores comuns e que desenvolvem os componentes a elas en-
tregues, a MM 1 diferencia-se das outras duas apresentando um
conjunto maior de empresas para as quais cede o know-how
relativo ao desenvolvimento e a produgéo de componentes. 1sso
€ consequéncia da particularidade de sua cadeia de suprimen-
tos, mostrada no quadro 2. A MM1 possui himero maior de
empresas de menor porte e menos capacitadas tecnol ogicamente,
gue demandam mais esforgos, por parte damontadora, paraque
0S componentes sgjam entregues dentro de suas exigéncias.

No que serefere ao setor de linhabranca, ap6s a desnacio-
nalizagc&o as unidades brasileiras passam a participar de ativi-
dades de desenvolvimento global de produtos e tanto reali-
zam tropicalizag@o (adequacdo do produto desenvolvido na
matriz as condi¢des do mercado local) como sdo sedes de
projetos. De acordo com Salerno et al. (2004), sede de projeto
€ a unidade da empresa na qual esta localizado o controle
gerencial e técnico do projeto de um dado produto.

Como se pode observar, as atividades tecnol gicas (tanto
pesquisa basica e aplicada quanto desenvolvimento de produ-
tos/processos) sdo mais descentralizadas namontadoraML B4,
guando comparadaamontadoraM L B5. Nessa Ultima, hagran-
de centralizacdo de atividades de engenharia na matriz estran-
geira, na qual os projetos dos produtos séo desenvolvidos.

Nesse contexto, a MLB4 desenvolve localmente projetos
de produtos voltados ao mercado local, ao passo queaMLB5
busca padronizar seus modelos de produtos adotando a es-
tratégia de plataformas continentais. A montadora MLB6 de-
senvolve localmente produtos e processos menos sofistica-
dos tecnologicamente do que os produtos das montadoras
MLB4eMLBS.

Vale ressaltar que atividades de desenvolvimento de pro-
dutos ndo estdo centralizadas na unidade MLB4 aqui estuda-
da. Desse modo, 0s assuntos relativos a essas atividades séo
tratados por funcionarios que interagem com as pessoas da
plantaem gue o mencionado setor se situa. No caso daMLB5,

0 setor estélocalizado namatriz estrangeira, mas hafuncion&
rios que fazem aligacdo. Em ambas, as atividades de desen-
volvimento de processos so as mais importantes.

No setor de linha branca, assim como no automobilistico,
ha componentes para o0s quais as montadoras dependem de
conhecimentos de fornecedores. Por exemplo, elas parecem
mostrar grande dependéncia de fornecedores de componentes
€eletrénicos, areaem que detém pouco (ou nenhum) know-how.

Hafornecedores que atendem aos dois setores, e € interes-
sante observar que alguns acabam aperfeicoando componen-
tes a serem fornecidos as montadoras da linha branca devido
as praticas e ferramentas impostas por clientes (montadoras)
do setor automoilistico.

3.3. Capacidade de investimento/aquisicdo

No caso do setor automobilistico, embora as matrizes in-
ternacionais sejam, para todas as empresas, fontes de tecno-
logia, busca ocorre de modo mais intenso no caso da
montadora entrante, que ainda ndo desenvolve produtos no
Brasil. Além das matrizes, fornecedores podem ser considera-
dos fontes de conhecimento, especialmente aqueles que do-
minam a tecnologia (produtos e processos) dos componentes
entregues as montadoras.

No que tange ao segmento de linha branca, a montadora
MLB5 mantém a matriz estrangeira como principal fonte de
conhecimentos, mas busca também conhecimentos junto aos
fornecedores, especial mente aquel es que dominam atecnolo-
gia dos componentes. Embora a montadora MLB4 também
busgue conhecimentos junto & matriz estrangeira, as ativida-
des tecnol égicas sdo menos centralizadas no exterior, haven-
do volume maior de atividades locais de desenvolvimento de
produtos. Do mesmo modo, fornecedores de componentes séo
também considerados fontes de conhecimentos para essa
empresa. Jaamontadora M LB6 mantém rel agBes com centros
de pesquisa e universidades, que sdo fontes importantes de
conhecimento para 0 desenvolvimento de seus produtos.

Dessa forma, de maneira similar em ambos os setores, a
intensidade da dependéncia das subsidiarias (unidades insta-
ladas no Brasil) em relagdo a suas respectivas matrizes estran-
geiras variade empresa para empresa.

3.4. Capacidade de producédo e adaptagéo

No caso do setor automotivo, apenas a montadora MM 1
possui um setor estruturado que viabiliza os contatos entre a
Engenharia e afébrica. Essa estrutura auxiliou a montadora a
realizar as mudangas nos processos necessérias a introducéo
dos novos model os de produtos na fébrica, visando, ao mes-
mo tempo, obter maior flexibilidade quanto ao volume de pro-
ducéo e gerar melhorias para reducéo de custos. Nesse con-
texto, novas linhas de producdo foram implementadas e o
layout dafébricafoi totalmente modificado.
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Além das pessoas alocadas nesse setor, ha uma equipe
multifuncional que atua em atividades de desenvolvimento de
produtos (composta por representantes das diversas areas —
Producéo, Qualidade, Compras, Financasetc.). Asoutras duas
montadoras utilizam apenas as equipes multifuncionais.

Situag@o semelhante ocorre com as montadoras da linha
branca— apenas aML B4 possui um setor estruturado, além da
equipe multifuncional. As outras duas apoiam-se nas equipes
multifuncionais. Na montadora MLB6 sdo desenvolvidos os
produtos e os respectivos processos de producdo. Por ser de
menor porte, ela ndo apresenta as divisdes entre departamen-
tos delimitadas como nas empresas de maior porte, de modo
gue as pessoas das diversas areas, incluindo producéo e en-
genharia, interagem bastante.

3.5. Capacidade de exploracdo e protecao

No que tange a capacidade de exploracdo e protegdo, as
seis montadoras sdo praticamente idénticas, ndo realizando
exploragdo comercial de suastecnologias e utilizando os mes-
MOS Mei0s para sua protecdo. Embora essas montadoras apre-
sentem diferencas quanto aos esforcos direcionados a capa-
cidade de inovagdo, de forma semelhante elas ndo exploram
tecnologias nem apresentam medidas mais cuidadosas para
proteger os conhecimentos adquiridos.

Nas empresas ndo ha um programa sistemati zado de aces
visando proteger tecnologias, e, como indicado pelos entre-

vistados, no setor de linha branca h4 muitos fornecedores de
componentes que acabam passando conhecimentos de uma
firmaparaaoutra.

3.6. Comparacdo das estratégias tecnoldgicas

No quadro 4, busca-se sintetizar os grandes direcionamen-
tos nas estratégias tecnoldgicas das montadoras, mostrando
quais capacidades tecnol 6gicas sdo priorizadas em cada uma
das empresas.

Buscando diversificar os modelos de motores, em conso-
nancia com a diversificacdo de modelos de automéveis, as
montadoras MM1 e MM2 estdo direcionando esforgos para
ampliar acapacidade deinovacdo. Enquanto amontadoraMM 1
reestruturou o setor destinado as atividades de desenvolvi-
mento de produtos, a montadora MM 2 aumentou o nimero de
pessoas envolvidas.

A montadora MM 1 esta buscando obter maior flexibilida-
de de mix de produtos e de volume de produgdo. Jaamontadora
MM2, tendo realizado h& alguns anos (mais especificamente
nos primeiros anos da década de 2000) i nvestimentos em equi-
pamentos que a levaram a ampliar sua capacidade produtiva,
tem focado seus esforgos na diversificagdo dos produtos (fle-
xibilidade de mix) paramanter-se competitivano mercado bra-
sileiro (MAIA, 2006).

Essas montadoras, no que diz respeito a capacidade de
aquisicdo, além de manterem suas respectivas matrizes como

Quadro 4

Capacidades Tecnolodgicas das Empresas Estudadas

Setor Automobilistico
Montadoras de Motores

Setor de Linha Branca
Montadoras de Linha Branca

MM2 MLB5
Buscando obter Buscando reduzir
Buscando ; Buscando obter
autonomia o custos e, em Buscando
aumentar a - mais flexibilidade de , : ;
L Buscando tecnoldgica : periodos de picoda  reduzir custos e
flexibilidade de : mix de produtos e : ;
mix de produtos aumentar a para realizar de volume de demanda, obter mais obter mais
flexibilidade de  atividades locais x flexibilidade de flexibilidade de
e de volume de : producdo e, ao ~
x mix de de desen- volume de producéo volume de
” producao, a ; mesmo tempo, . x
Estratégia produtos, a volvimento de : e de mix de producéo e de
o montadora MM1 reduzir custos, a ;
Tecnoldgica montadora MM2 produtos, a produtos, a mix de produtos,
tem buscado montadora MLB4
. tem buscado montadora ; montadora MLB5 amontadora
ampliar suas . vem ampliando as :
; ampliar sua MM3tem . vem ampliando as MLBG6 vem
capacidades de . capacidades de . :
: ~ capacidade de voltado seus : ~ capacidades de ampliando as
inovagéo, . - . inovacéo, : ~ :
S inovacdo e de esforcos as s inovacdo, capacidades de
aquisicao e de aquisicao capacidades de aquisicao e de aquisicéo e de inovagdo e
producéo e quisicao. P ~ producdo e quisie ~ ag ~
x inovacéo e x producéo e aquisicao.
adaptacdo. T adaptacéo. "
aquisicao. adaptacao.
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importantes fontes de conhecimento, também encontram, nas
cadeias de suprimentos, empresas que dominam atecnologia
de componentes para motores.

Esforcos em direcdo a capacidade de producéo e adaptacdo
tém sido redlizados por parte damontadoraMM 1. Com acriacao
de uma estrutura na fébrica, composta por engenheiros ligados
aos lideres das linhas de producéo e a engenharia de produtos,
a planta passou a ter maior autonomia para planejar mudan-
¢asem processos de produgdo e, também, paraimplementé-las.

Considerando os esfor¢os realizados buscando iniciar ati-
vidades locais de desenvolvimento de produtos, pode-se di-
zer que a montadora MM 3 adotou uma estratégia tecnol 6gica
gue enfatiza as capacidades de inovacéo e aquisicao.

A MM3, apesar de apresentar diferencas significativasem
relacdo as montadoras veteranas, prioriza capacidades tecno-
|6gicas semelhantes. No entanto, devido ao fato de ndo pos-
suir conhecimentos acumulados em experiéncias anteriores
em desenvolvimento de produtos local, vem realizando esfor-
cos diferentes para cada tipo de capacidade. Mesmo entre as
montadoras do grupo das veteranas, os esforcos voltados a
cadatipo de capacidade sdo distintos, conforme pdde ser vis-
to nesta secéo.

Considerando o setor delinhabranca, asmontadorasM L B4
e MLB5 priorizam capacidades semelhantes da estratégia
tecnol 6gica: maior énfase € dada as capacidades de inovacéo,
investimento (ou aquisicao) e producéo e adaptacdo. No en-
tanto, os esforcos que despendem para as capaci dades tecnol 6-
gicas sfo diferentes.

Considerando primeiramente a capacidade de inovagéo, a
matriz de ML B4 apresenta estratégia de divisdo e localizacdo
de atividades de desenvolvimento tecnolégico mais descen-
tralizadado queade MLB5. E ainda, tendo sido adquirida dez
anos antes damontadora ML B5, amontadora ML B4 deve ter
acumulado localmente conjunto maior de competéncias em
atividades tecnol 6gicas do que a MLB5.

Cada uma a seu modo desenvolve processos de producéo
etem realizado tais atividades com autonomia crescente (mai-
or independéncia em relacdo aos setores de Engenharia aos
quais estdo vinculadas).

A capacidade de aquisi¢éo também é enfatizada pelas trés
montadoras, conforme ja mencionado. As montadoras MLB4
e ML B5 mantém fontes semel hantes de conhecimentos, mas €
possivel observar diferentes graus de dependéncia delas em
relagdo amatriz estrangeira: MLB5 é dependente damatriz, na
qual esta concentrada toda P& D; e MLB4 mantém a matriz
como fonte, mas desenvolve o0s produtos |ocal mente e possui
know-how parafazé-lo. A montadoraMLB6, nacional, redliza
suas atividades de P& D localmente, fazendo, em certos casos,
parcerias com universidades.

No que diz respeito as universidades, MLB4 e MLB5 ape-
nas contratam (esporadicamente) alguns servicos de consul-
toria paraarealizacdo de testes, diferentemente de MLB6 que
desenvolve projetos conjuntamente.

Asmontadoras do setor de linhabrancaem geral passaram
por um periodo de terceirizacdo de componentes, de modo
que fornecedores sdo considerados fontes de conhecimen-
tos. Essas empresas vém se especializando na fabricacéo (e
mesmo no desenvolvimento) de componentes, inclusive de
alguns que antes eram produzidos pelas montadoras.

Outra capacidade tecnol dgi ca destacada pel as montadoras
MLB4 e MLB5 é a de producgéo e adaptacdo. Na montadora
ML B4, além de um setor criado com essafinalidade, existeum
programa (corporativo) que visa & maior integragdo entre o
desenvolvimento de produtos e o de processos, que ja ocor-
rem simultaneamente. Atual mente, a planta estudada apresen-
tacrescente autonomiaparaalterar processos efaz aintegracéo
entre a fabrica e o setor de desenvolvimento de produtos.

Do mesmo modo, essaestruturalocal namontadoraMLB5,
que desenvolve processos e participa das atividades de de-
senvolvimento de produtos na matriz, fortalece os contatos
entre a fabrica e a &rea de P& D. Na montadora MLB6, por
outro lado, o setor de desenvolvimento de produtos esta |oca-
lizado ha mesma planta em que os produtos sdo fabricados,
nado sendo necessario um programa (estrutura/setor) parafor-
talecer os contatos entre a Engenharia e afabrica, pois pesso-
as das diversas areas ja trabalham em conjunto.

4. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Pb&de-se observar na pesguisa aqui relatada que as estraté-
gias tecnoldgicas adotadas pelas trés empresas do setor de
motores para automoveis e pelas trés empresas do setor de
linha branca analisadas, avaliadas por meio de suas capacida-
destecnol 6gicas, apresentam similaridades e também caracte-
risticas distintas. Observaram-se diferencas entre empresas
de cada setor e entre empresas dos dois setores.

Cabe lembrar que os setores escol hidos possuem caracte-
risticas gerais semelhantes: oligopdlios industriais, fabrican-
tes de bens de consumo duréveis, dominados por grandes
empresas transnacionais. Ambos passaram por reestruturacdes
produtivas durante a década de 1990, no Brasil. No caso do
setor automotivo, o forte processo de reestruturacéo no setor
ocorreu com a instalacdo de novas empresas, alteracéo de
préticas gerenciais e significativas mudancas em produtos.
No setor de linha branca, as empresas nacionais foram adqui-
ridas por grandes corporagdes estrangeiras, 0 que trouxe im-
pactos também na forma de gest&o e nas linhas de produtos.

Ressalte-se, ainda, que as trés unidades estudadas do setor
automobilistico produzem motores e, portanto, ocupam-se da
producdo de um componente do automovel, o produto final.
Além disso, cada montadora de automéveis possui a propria
unidade fabricante (montadora) de motores, enquanto as uni-
dades analisadas do setor de linha branca montam os produtos
finais (fogbes, lavadoras de roupas €tc.), o que implica preocu-
pacles de naturezas diferentes no que tange ao desenvolvi-
mento de produtos e as estratégias tecnol dgicas. Deve-se con-
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siderar, também, que as empresas escol hidas para o estudo do
setor de linha branca produzem tipos de produtos diferentes.

Nesse contexto, pode-se identificar um conjunto impor-
tante de similaridades entre as estratégias tecnol gi cas adota-
das pelas empresas. Como ilustracdo, destacando apenas al-
gumas dentre aquelas mencionadas na secéo dos estudos de
caso, em ambos os setores as matrizes sdo fontes importantes
de tecnologia, e algumas das empresas possuem no Brasil
setores de desenvolvimento de produto e de processo ja bem
estruturados, com a guma autonomia em desenvolvimento de
certostipos de produtos e em determinadas areas (ou segmen-
tos tecnol 6gicos). Em ambos os setores, as empresas despen-
dem esforcos significativos nas capaci dades tecnol dgicas de
inovacado e de aquisi¢do e enfatizam aflexibilidade como prio-
ridade competitiva, tendo em vista especialmente aampliacéo
da linha de produtos e do mix de produg&o. Ainda no campo
das semelhancas, as empresas contam (de diferentes formas)
com a participacdo dos fornecedores para aperfeicoar seus
produtos e processos.

Internamente a cada setor, observou-se conjunto maior de
semel hangas entre as empresas multinacionais de maior porte e
h&maistempo instaladasno Brasil. Existe também um conjunto
de diferencas importantes entre as estratégias tecnol égicas
adotadas. A dimensdo custo de producdo é bastante enfatizada
pelas empresas do setor de linha branca e apenas algumas das
empresas nos dois setores despendem esforcos significativos
na capacidade tecnol 6gica de producao e adaptagdo, com seto-
res bem estruturados para tal finalidade. Como sintese, obser-
VOU-se que as empresas despendem esforgos em direcoes dife-
rentes nas capacidades tecnoldgicas de inovacdo, aguisicao e
producéo/adaptaco, mesmo nos casos em que, quando com-
paradas duas empresas de um mesmo setor, as intensidades
desses esforgos — sem a utilizacgo de indicadores para men-
surar demodo preciso tais esforcos—em determinada capacida-
de tecnol 6gica ndo possam ser avaliadas como diferentes.

Observou-se também que as empresas de maior porte e
instaladas no Brasil ha mais tempo tendem a adotar estraté-
gias tecnol 6gicas semelhantes no que concerne as intensida-
des dos esfor¢os despendidos nas capacidades tecnoldgicas
(de inovagdo, adaptacdo e producéo), sendo tais esforgos sig-
nificativamente maiores do que aqueles das empresas de me-
nor porte e instaladas no Brasil mais recentemente.

Contudo, mesmo entre empresas de portes semel hantes nos
dois setores, observam-se diferengas entre suas estratégias
tecnologicas e isso esta refletido nas direces dos esforcos
despendidos (em cada capacidade) e também nas fontes princi-
pais de tecnologia utilizadas. Em funcdo dos contextos de mer-
cado especificos e de eventuais gargal os/restricBes (no senti-
do utilizado por Rosenberg, 1969 e 1982) imediatos paraame-
Ihoria do desempenho, as empresas despendem esforgos es-
pecificos e distintos entre si, porque, por exemplo, em determi-
nado periodo e condigdes de mercado ha uma pressao para re-
ducdo de custos ou para aumento da flexibilidade de producéo.

As principais fontes de tecnologia podem ser internas (a
propria unidade estudada ou as unidades da empresa locali-
zadas no Brasil) — mas apenas para aquelas que ha algum
tempo estruturaram setores de desenvolvimento de produto
e de processo no Brasil —, podem estar localizadas nas uni-
dades (matrizes) no exterior — exceto para a empresa de pe-
queno porte e de capital nacional do setor de linha branca
incluida neste estudo —, ou podem ser fornecedores, em ge-
ral subsididrias também de empresas transnacionais. Insti-
tuicdes de pesquisa ou universidades localizadas no Brasil
s8o eventual mente utilizadas como fontes de tecnol ogia, mas
ndo podem ser consideradas como fontes importantes nos
casos estudados.

Um componente interessante das estratégias tecnol 6gicas
adotadas pelas empresas, como ja mencionado, refere-se a
cooperagdo entre as montadoras estudadas e seus fornecedo-
res. As empresas constituiram redes de fornecedores, com
caracteristicas gerais distintas (embora também com similari-
dades e com fornecedores comuns, que fazem parte de mais
do que umarede) e, em fungéo dessas caracteristicas, devem
administrar o processo de cooperacdo tecnoldgica. Nessas
redes ha fornecedores que detém a tecnologia sobre compo-
nentes e ha fornecedores — em geral os de menor porte e de
capital nacional — que dependem de tecnologia oriunda das
montadoras para desenvolver e produzir componentes.

Umavez realizada a caracterizag8o das estratégiastecnol 6-
gicas dos seis casos estudados, pode-se retomar a questao da
pesquisa:

e Quais seriam 0s principais aspectos que influenciariam as
estratégias tecnoldgicas das montadoras de motores e da
linha branca?

Para Alves Filho (1991), as estratégias tecnoldgicas sdo
condicionadas por todo o ambiente econdmico e tecnol 6gico,
especificamente pelos segmentos de mercado que as empre-
sas optaram por atender.

Neste trabalho, identificaram-se quatro principais fatores
que influenciam as estratégias tecnol égicas das empresas do
setor automobilistico e do setor delinhabranca: acomplexida-
de tecnol 6gica dos produtos; a politica de produtos globais e
estrutura de P& D adotada pelas matrizes das empresas; as
prioridades competitivas; 0s aspectos estruturais e relacionais
das cadeias de suprimentos.

Considerando primeiramente a complexidade tecnoldgica
dos produtos, foi possivel observar que, enquanto no seg-
mento de motores 0s produtos sdo mais complexos sob o pon-
to de vista tecnol 6gico e estdo sujeitos a mudancas mais im-
portantes (como os motores bicombustiveis), no setor de li-
nhabranca, em geral asinovagdes em produtos consistem em
pequenas alteraces e adaptacdes dos produtos aos habitos
e costumes dos clientes. Nalinha branca, a maturidade tecno-
|6gica dos produtos e a saturagdo dos mercados sugerem es-
forcos mais frequentes de desenvolvimento de produtos.
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Assim como no setor automotivo, as montadoras (especi-
almente as veteranas) competem em diversos segmentos de
mercado com estratégias competitivas similares, nalinhabran-
caha segmentos de mercado de el etrodomésticos mais caros e
sofisticados, bem como de produtos com menor grau de com-
plexidade em design e tecnologia.

No caso dalinhabranca, a segmentac&o de clientes requer
das empresas estratégias de diferenciagdo pela inovagdo de
produtos e, consequentemente, ha no mercado produtos em
diferentes faixas de precos. Nesse sentido, a industria ndo
busca apenas economia de escala, mas também economia de
escopo (SOUSA, 2007).

Outro aspecto identificado como influenciador das estra-
tégias de tecnologias € a politica de produtos globais, além da
estruturade P& D adotada pelas matrizes das empresas. A par-
tir dos anos 1990, aumentou drasticamente a internaciona-
lizag&o das atividades de P&D, ou seja, as empresas passa-
ram a descentralizar essas atividades, dispersando-as geogra-
ficamente. Cabe mencionar que isso se da entre empresas e
dentro de setores industriais, em um processo de concentra-
¢80 de competéncias essenciais.

Considerando o grau de autonomia tecnol 6gica apresen-
tado pelas subsidiériasautomobilisticas|ocais, observa-se que
as montadoras (de motores) veteranas evoluiram significati-
vamente ao passar de uma situacdo em que apenas adaptavam
motores desenvolvidos no exterior para 0 mercado brasileiro
para uma posi¢do em que dedicam parte importante de suas
atividades tecnol 6gicas ao desenvolvimento de produtos para
0 mercado local e para mercados emergentes. No caso das
subsidiarias do setor delinhabranca, elastambém tém partici-
pado do desenvolvimento global de produtos, tanto como sede
de projetos quanto, em alguns casos, fazendo tropicalizacdo.
Essa participacéo, em ambos o0s setores, ndo € homogénea e é
influenciada por questdes de atratividade das unidades e por
decisBes corporativas.

Dessaforma, cada setor apresenta um padréo de localiza-
¢cdo de atividades tecnoldgicas que lhe é caracteristico. O
setor automobilistico iniciou o processo de concentracéo de
competéncias essenciais por unidades produtoras antes do
gue a linha branca, de modo que a frequéncia em que isso
vem ocorrendo deve ser maior e mais intensa, mesmo consi-
derando a heterogenei dade dentro de cada setor. Além disso,
considera-se a questdo da compl exidade tecnol 6gica dos pro-
dutos, abordada anteriormente, que varia de setor para setor,
deve também influenciar a escolha dalocalizagéo de ativida-
des de P&D. Considera-se também que as estratégias cor-
porativasinfluenciam as prioridades competitivas e véo refle-
tir-se nas escolhas das capacidades tecnol 6gicas adotadas em
determinado momento.

Assim, dentro de cada setor, as empresas escolhem suas
prioridades competitivas considerando principal mente o com-
portamento de seus concorrentes e as condi¢des do mercado
no qual se inserem. Com base nesses fatores, determinadas

capacidades tecnoldgicas sdo adotadas por algum periodo
de tempo.

Para ilustrar esse condicionante, recorreu-se ao caso da
MML1. A flexibilidade (de mix de produtos e de volume de
producéo/aumento de capacidade produtiva) foi considerada
um dos atributos mais val orizados por essa montadora duran-
te o periodo estudado. Para alcangé-lo, direcionou esforgos
para as capacidades de aquisicéo e de protecdo e adaptacéo.
A montadoraML B4, do setor delinhabranca, com prioridades
competitivas semelhantes, persegue as mesmas capacidades
tecnol 6gicas.

Em ambos os setores, a estratégia competitiva parece estar
mai s direcionadaaquestdes de diferenciacdo — sejaem termos
de flexibilidade da gama de produtos, de mix de producéo,
entreoutros (PORTER, 1985). Contudo, no setor delinhabran-
ca, a busca por reduc&o de custos parece ser uma questdo em
processo, ainda demandando trabalho e esforgo dos adminis-
tradores. No setor automotivo, por outro lado, a questdo de
custo foi fortemente trabalhada, sobretudo com a introdugéo
(ejaconsolidagao) das préticas de producdo enxuta, de forma
gue esse tema ja é tomado como certo.

Esse fato também indica que as capacidades ndo so de-
senvolvidasisoladamente, masinter-relacionam-se. Em geral,
as seis montadoras estudadas, com distintas estratégias de
descentralizacdo de P& D em relacdo as respectivas matrizes
estrangeiras, voltam-se a capaci dades tecnol 6gi cas semelhan-
tes, porém os esforgos que cada uma despende a elas sdo
distintos.

Finalmente, h& os aspectos estruturais e relacionais das
cadeias como aspectos condicionantes das estratégias tecno-
|6gicas. Montadoras inseridas em cadeias com configuractes
estruturais diferentes e com padr8es distintos de relaciona
mento entre empresas adotam agdes para a estratégia tec-
nol dgica e para a gestéo da cadei a de suprimentos que, embo-
radiferentes, buscam viabilizar suas prioridades estratégicas.

Asmontadoras MM 1 (de motores) e ML B4 (delinhabran-
ca), com conjunto maior de fornecedores de menor porte e de
capacidade tecnoldgica limitada, devem despender esforco
maior para desenvolvé-los e garantir seu desempenho ade-
quado. As montadoras que possuem propor¢éo maior de for-
necedores de grande porte e mais capacitados tecnologi-
camente devem, por suavez, despender esforcos relativamen-
te maiores nas negociagdes (das transacdes) com fornecedo-
res, mas seu esforco para desenvolvé-los seria muito menor.

Cabe mencionar, ainda, a existéncia de fornecedores que
atendem aos dois setores, automobilistico e de linha branca.
Dessa forma, do ponto de vista das estratégias tecnol égicas,
pode-se dizer que existem mais semelhancgas do que diferen-
¢as entre o0s setores. As experiéncias recentes (mesmo que
distintas) de reestruturag@o de seus setores, as alteragdes no
grau de autonomia ante as matrizes e a priorizacao de objeti-
VOs estratégicos com alguma semelhanga, podem ser fontes
deexplicagdo paraasimilaridadeidentificada. Contudo, apro-
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priatrajetdria de desenvolvimento do setor, como aadocdo da
manufatura enxuta, as preocupacdes com reducéo de custos,
além de aspectos intrinsecos do setor, sd0 responsaveis por
diferencas relevantes nas estratégias tecnol ogicas.

Deve ser ressaltado, novamente, que neste trabalho néo
se objetiva resultados generaizaveis para todo o setor, mas
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Technological strategies of automakers and white goods manufacturers —a comparative
analysis based on case studies

The main objectives of this paper are to identify and analyze the Technology Strategies (TS) implemented by three
car-engine assemblers and three assemblers from the home-appliance industry, and then compare the TS sets of this
two segments. The findings suggest that TS adopted by the studied companies are similar regarding their prioritized
Technology Capabilities, with differences being found among companies (from the same industry and between
industries) concerning the efforts companies make for each capability. The recent experience (although distinct) of
industry restructuring, changesin the degree of autonomy companies hold front their headquarters and the prioritization
of similar strategic objectives, can be sources of explanation for the identified similarity. However, the trajectory of
development followed by each industry, along with itsintrinsic aspects, justifiesthe distinct efforts madefor (similar)
Technology Capabilities. As the main determinants that influence and differentiate the Technology Strategies, one
can mention: products technological complexity, the policy of globa products and R&D structure adopted by
headquarters, operations competitive priorities and structural/relational aspects of supply chains.

Keywords: technology strategy, technology capabilities, automotive industry, home appliance industry.

RESUMEN

Estrategias tecnoldgicas de montadoras de los sectores automovilistico y de linea blanca —
un analisis comparativo por medio de estudios de caso

Los objetivos en este artigo son identificar y analizar |as estrategias tecnol 6gicas de tres empresas automotrices y de
tresempresas del sector delineablancapara, en un segundo momento, comparar el conjunto de estrategiastecnol égicas
adoptadas por |os dos sectores. L os hallazgos demuestran que | as estrategi as adoptadas por |as empresas investigadas
son bastante similares con respecto alas capacidades tecnol gicas enfatizadas, y que hay diferencias entre empresas
del mismo sector y entre sectores en cuanto alos esfuerzos que cada empresainvierte en cadatipo de capacidad. Los
procesos recientes (aun distintos) de reestructuracion de los sectores, los cambios en el grado de autonomia de las
empresasfrentealas sedesy la priorizaci6n de objetivos estratégicos similares pueden explicar lasimilitud identificada.
Sin embargo, la propia trayectoria del desarrollo de los sectores, ademés de aspectos intrinsecos a los mismos,
justifican los diferentes esfuerzos realizados para | as capacidades tecnol 6gicas (similares). Se han identificado como
principales factores que influencian y diferencian las estrategias tecnolégicas. la complejidad tecnolégica de los
productos; la politica de productos globalesy estructura de investigacion y desarrollo adoptadas por las sedes de las
empresas, las prioridades competitivas y aspectos estructurales y relacionales de las cadenas de suministro.

Palabras clave: estrategiatecnol égica, capacidades tecnol dgicas, sector automotriz, sector de linea blanca.
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