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Formacéo de competéncias para o desenvolvimento
de produtos em subsidiarias brasileiras de
montadoras de veiculos

Marcos Amatucci ESPM
Roberto Carlos Bernardes FEle ESPM

RESUMO

O Desenvolvimento de Produtos (DP) em subsidiarias de multinacionais traz enormes ganhos para o pais em termos do amadurecimento de fatores
de producédo avancados, aproveitamento e alavancagem de especializacdo de méo-de-obra, e insercdo estratégica do pais na diviséo internacional do
trabalho. Este trabalho analisa as condi¢des de capacitagéo de subsididrias de montadoras de veiculos para o DP e apresenta um modelo explicativo
do desenvolvimento desta capacitagéo. O estudo foi feito em duas montadoras que desenvolveram carros no Brasil, a GM e a VW, com a utilizagédo
de Grounded Theory. O modelo mostra que a capacitagdo é resultado de uma combinagéo da estratégia da matriz com a estratégia da subsidiaria,
tendo em vista fatores ambientais globais, a saber: a necessidade de adaptacédo de modelos globais e a impossibilidade de fazé-lo centralizadamente;
e fatores locais, a saber, fatores locais do ambiente brasileiro, aprendizado gradualista por adaptacéo e as ligagées com fontes de competéncias.
ImplicacBes para a teoria e para a pratica sdo indicadas.

PALAVRAS-CHAVE
Industria automobilistica, desenvolvimento de produto, estratégia da subsididria; formagéo de competéncias.

Building competencies for product development in
Brazilian subsidiaries of the automotive industry

ABSTRACT

Product Development (PD) carried out in subsidiaries of multinational corporations (MNCs) located in countries with emerging economies provides ad-
vances in factors of production, creates high-quality jobs, increases specialisation of the workforce, and it is favourable to a strategic insertion of the host
country in the international division of labour. This paper analyses the overall conditions of Product Development competence building at subsidiaries of
automotive companies located in Brazil, and puts forward an explanatory model of this competence building process. The study was held at two Brazilian
subsidiaries that had effectively developed new products - General Motors do Brasil and Volkswagen do Brasil - with the use of Grounded Theory. The
model shows that competence building is caused by global factors such as the need for adapting global models and the impossibility of performing this
adaptation in a centralised way, and local factors such as local conditions of Brazilian business environment, gradual learning by adaptation and links to
competence sources. Implications for theory and managerial practice are discussed.

KEY WORDS
Automotive industry, product development, strategy of the subsidiary, competence building.
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1. INTRODUCAO

Tem havido consenso na literatura especializada sobre o
setor, sobretudo entre os profissionais que atuam diretamen-
te na area, ao atribuirem as atividades de desenvolvimento
de produtos (DP) papel determinante na competitividade do
setor automotivo (CLARK; FUJIMOTO, 1991; WOMACK;
JONES; ROOS, 1992; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993;
CUSUMANO; NOBEOKA, 1993; CHANARON, 1998).
Além disso, a pressdo competitiva tem for¢ado as montado-
ras de automaveis a ampliar o foco nas inovag¢des, sobretudo
em relagdo a seguranca, qualidade, confiabilidade e estilo.
Destaca-se, por exemplo, a expansdo dos investimentos
em componentes eletronicos incorporado nos automoéveis,
e mecanismos para ampliar a economia de combustivel,
reduzir a emissdo de poluentes e melhorar os sistemas de
seguranca.

mbora o conceito predominante na industria

automobilistica hoje aponte para a consolidacao
de uma politica de plataformas globais, ha sempre a
necessidade de que tais plataformas sejam adaptadas.

De fato, evidéncias tém mostrado que, cada vez mais, a
capacidade das montadoras em fornecer respostas rapidas
as demandas do mercado a partir do desenvolvimento, da
adaptacio e da introdugdo de novos produtos, e, sobretudo
com pre¢os competitivos, tem garantido a elas posicdo de
destaque no ambiente de competitividade do setor. Esta
tendéncia é corroborada quando confrontamos o volume
de investimentos realizado pelas montadoras de automoveis
em P&D. Atualmente, o maior percentual dos or¢amentos
de pesquisa destas empresas estd destinado a atividades tec-
noldgicas de aplicagdo imediata, sobretudo aquelas voltadas
ao desenvolvimento de produtos e adaptagdo de novos mo-
delos. Segundo estudo desenvolvido por Chanaron (1998),
projetos automotivos de longo prazo, sem aplicacio imediata
as linhas de veiculos, absorvem menos de 20% dos gastos
totais em P&D do setor.

Por sua vez, a pesquisa conduzida por Salerno et al. (2002)
chamaaatengdo para as vantagens, para o pais, de as montado-
ras desenvolverem localmente atividades de desenvolvimento
de produtos. Entre as razdes, estd o fato de tais atividades
demandarem o emprego de mio-de-obra qualificada, envol-
verem alto valor agregado nas suas operagdes e contribuirem
com o fortalecimento da cadeia produtiva em todo o tecido
industrial, imprimindo maior importancia estratégica as
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operagdes locais. Neste sentido, uma importante contribui-
¢do dessa pesquisa foi mostrar que as possibilidades para que
haja um incremento das atividades de engenharia automotiva
localmente ocorre quando as montadoras sdo sede de projeto.
Ser sede de projeto, segundo os autores, significa que a mon-
tadora subsidiaria sera a gestora do projeto em questdo, isto é,
responsabiliza-se pelo seu desenvolvimento e por todas as
decisoes relativas a ele, tais como escolha e homologagao dos
fornecedores e modificagdes de pegas e componentes. Entre
outras vantagens, ser sede de projeto atrai atividades de co-
design, amplia as chances de que os fornecedores venham a
desenvolver projetos localmente e ainda abre maiores opor-
tunidades de envolvimento entre montadoras e fornecedores
de bens de capital nacional.

A rigor, embora o conceito predominante na industria
automobilistica hoje aponte para a consolidagio de uma
politica de plataformas globais, hd sempre a necessidade de
que tais plataformas sejam adaptadas
segundo as demandas dos mercados
aos quais estas se destinam. Tais
adaptagdes podem envolver desde
modifica¢des pontuais, que nao
demandam um trabalho elaborado
de engenharia, até a constru¢do de
derivativos e, as vezes, de veiculos
inteiros para determinados merca-
dos. Portanto, trata-se de um conceito distinto daquele de
carro mundial, utilizado com frequéncia pelas montadoras
durante a década de 1980, em que o pressuposto era que um
unico produto poderia satisfazer as demandas de consumo
de automdveis em varios mercados. Essa estratégia mos-
trou poucos resultados positivos e deu lugar a estratégia de
plataformas globais, que incorpora alteragdes no veiculo
dependendo do mercado de destino.

Nesta perspectiva, concentrar projetos de desenvolvimento
de produtos no Brasil permitira a subsididria centralizar um
maior percentual de atividades com mais contetudo agregado
internamente, as quais podem envolver variados graus de
complexidade. Além disso, ha um efeito de encadeamento que
deve afetar as atividades realizadas por seus parceiros, ou seja,
pelos fornecedores que atuam diretamente e conjuntamente
nesses projetos de desenvolvimento em co-design.

Portanto, a compreensio dos fatores que levam a forma-
¢do das competéncias para o desenvolvimento do produto
em subsididrias de empresas multinacionais, mormente
aquelas situadas em paises de economia emergente, ¢ estra-
tégica para a competitividade do pais, tendo em vista uma
inser¢do mais favordvel na divisdo internacional do trabalho,
e é fundamental tanto para dirigentes de unidades nacionais
quanto para formuladores de politicas pablicas.
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Nio obstante a grande quantidade e qualidade da dis-
cussdo sobre subsididrias e sobre a industria automotiva no
Brasil, conforme se vera na revisdo da literatura, julgamos
restarem para serem respondidas trés questdes importantes:
1) Qual o papel exercido pela matriz na capacita¢ao das sub-
sididrias brasileira, e através de quais mecanismos (“como”)
este papel se exerceu efetivamente; 2) Qual o papel que os
fatores locais externos a organizagio, exerce na formacio
de competéncias; e 3) como os diferentes determinantes da
formagdo de competéncia se articulam. A resposta a estas
trés perguntas leva a um modelo explicativo da formagao de
competéncias nas subsididrias.

2. OBJETIVOS E METODOLOGIA

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo
explicativo da formacdo de competéncias para o desenvol-
vimento de produtos nas subsidiarias brasileiras de multina-
cionais do setor automobilistico.

O conceito de competéncias aqui utilizado é o de compe-
téncias essenciais tais como definidas por Hamel e Prahalad
(1995). Segundo esses autores, “uma competéncia é um
conjunto de habilidades e tecnologias”, enquanto que o termo
“essencial” refere-se a competéncias “localizadas no centro,
e ndo na periferia, do sucesso competitivo a longo prazo”
(HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 233-5). O importante a ser
ressaltado é que estamos tratando de caracteristica organi-
zacional e ndo do individuo.

Conforme veremos adiante, a literatura internacional
sobre transferéncia de conhecimento intrafirma, formagdo
de competéncias na subsididria e estratégias da subsidiaria é
basicamente formada por estudos quantitativos de empresas
de setores diversos e que, por sua natureza, nao respondem a
perguntas explicativas do tipo “como”. A literatura nacional
sobre desenvolvimento de produtos nas subsididrias conta
com estudos qualitativos, porém dao énfase a aspectos locais
internos as subsididrias e a estratégia da matriz. Portanto,
para responder as perguntas sobre o papel da matriz e sua
articulagdo com os fatores locais, utilizamos uma estratégia
qualitativa sobre empresas de um mesmo setor.

A estratégia de pesquisa consistiu em realizar uma pesqui-
sa qualitativa junto a duas montadoras que desenvolveram
produtos no Brasil, através de entrevistas em profundidade
e de andlise qualitativa do material, com o fito de criar
teoria emergente sobre os dados. A metodologia utilizada
foi a Grounded Theory (GT) (GLASER; STRAUSS, 1967;
STRAUSS; CORBIN, 1998), que é um método emergente,
isto ¢, gerador de teoria nova por indugédo sobre a andlise
qualitativa dos dados.

A principal ferramenta da andlise qualitativa é a com-
paragdo. Através da comparagio dos dados em contextos
cada vez mais amplos e escolhidos pelas suas diferencas, a
teoria alcanca sucessivos niveis de abstragao e generalidade.
A construgdo da teoria por esta técnica, quando aplicada a
executivos de uma ou mais empresas, é compativel com a
constru¢io de teoria através de estudos de caso conforme
descrita por Eisenhardt (1989).

A comparacdo éaindaa chave darelagio entre a teoria que
emerge dos dados e a teoria preexistente na literatura, ques-
tdo amiude levantada com relagéo ao uso da GT em estudos
organizacionais: a teoria deve emergir dos dados, mas é claro
que o pesquisador ndo pode ignorar a produ¢do em sua area
quando pretende fazer uma contribuigdo cientifica. A solu-
¢do dada pela GT é tratar a literatura anterior como dado - e
analisar-se os resultados ali encontrados em comparagdo
com os resultados encontrados nos dados primarios:

“Comparagdo constante continua sendo o coragdo do processo.
O objetivo quando se 1é é comparar a literatura com a teoria
emergente, da mesma maneira que se compara os [novos] dados
a teoria emergente [ja construida]. Por exemplo, pode-se seguir
os mesmos procedimentos de coleta de dados (nesse exemplo a
leitura) sobrepondo-os as anotagdes, codificagdo e produgéo de
memos. Tratando ou ndo os dados precisamente dessa maneira,
a questao chave é como tratar a aparente discorddncia entre a
teoria emergente e a literatura. Nao se assume que a teoria emer-
gente esteja errada. Afinal, o pesquisador esteve o tempo todo
preocupado com o ajuste dos dados e sua capacidade de fazer
sentido sobre a experiéncia real. Procura-se estender a teoria de
maneira que faga sentido tanto para os dados do estudo quanto
para os dados da literatura” (DICK, 2005) [Nossa tradugao].

Um bom exemplo de aplicagdo da GT em temas correla-
tos, com um bom didlogo entre os resultados de campo e a li-
teratura anterior, pode ser visto em Kotabe, Parente e Murray
(2007). Nele os autores constroem um modelo explicativo
da adogdo da produgdo modular na inddstria automotiva
brasileira, utilizando GT como método de analise.

A titulo de protocolo de pesquisa, o estudo consistiu na
realizacdo de entrevistas em profundidade, com um roteiro
previamente delineado, mas nao muito rigido. Entrevistas
em profundidade referem-se a entrevistas em que se inicia
com perguntas bastante genéricas acerca do assunto a ser
pesquisado, e as perguntas subsequentes sdo elaboradas na
hora pelo pesquisador em fungio das respostas do entrevis-
tado, aprofundando assim os aspectos de interesse. As entre-
vistas (e palestras) foram gravadas, transcritas e analisadas
segundo as técnicas de GT descritas a seguir. Os dados, na
forma de textos das entrevistas e palestras gravadas, artigos
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de jornais e outros, passaram por trés etapas de codificagdo -
a codificagdo de abertura (open coding), a codificagio axial
(axial coding) e a codificagdo seletiva (selective coding). A
primeira consiste em rotular ou conceituar os acontecimen-
tos do texto, de maneira a revelar (“abrir”) o significado da
fala dos entrevistados. A segunda consiste em agrupar os
conceitos em torno dos “eixos” das categorias, em forma de
atributos (propriedades, dimensdes e tipos). A codificagdo
seletiva consiste em fechar a analise selecionando a cate-
goria central e estabelecendo o relacionamento das demais

anto a pesquisa do setor automobilistico

quanto a pesquisa sobre o desenvolvimento
de centros de exceléncia em empresas
multinacionais tém enfatizado o gradualismo
como o processo de formacgédo de competéncias.

categorias com ela. Dessa forma, os conceitos sdo analisados,
comparados e classificados em categorias, tipos de ocor-
réncia dentro das categorias, propriedades das categorias e
dimensdes das propriedades. Por exemplo, a descrigdo “bru-
ta” da presenca de funciondrios estrangeiros na subsidiaria
brasileira e da presenca de funcionarios brasileiros em sub-
sididrias estrangeiras foi rotulada (conceituada) como “ex-
patriacao”. O levantamento diagnostico de necessidades de
treinamento na subsididria por parte da matriz e subsequen-
te realizacdo do treinamento foi rotulada de “treinamento”.
A adogdo de softwares de tltima geracao padronizados pelo
conjunto de centros de desenvolvimento, com a possibilida-
de de comunicagio on-line entre os técnicos que trabalham
sobre a mesma plataforma de computagio; os investimentos
mundiais das matrizes sobre esta padronizac¢do de softwares;
e ainda, a evoluc¢do da tecnologia de desenvolvimento de
produtos pela engenharia como disciplina de nivel superior,
fora das montadoras, foram denominados “padronizacido
de procedimentos com a utilizagdo de tecnologia” Estes trés
conceitos estao relacionados, e constituem tipos de uma
categoria (conceito de nivel de abstragdo superior) que foi
denominada “transferéncia de recursos da matriz”. As pro-
priedades desta categoria sdo: “para que” a matriz efetuou
cada movimento, propriedade denominada “natureza da
necessidade”; e “o que” foi transmitido com cada recurso, que
denominamos “natureza do conhecimento”. As dimensdes
da propriedade “natureza da necessidade” sdo “estrutural’,
para necessidades duradouras da operacao da subsididria;
ou “projeto’, para necessidades especificas ligadas a um pro-
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duto particular; as dimensoes da propriedade “natureza do
conhecimento” sdo “explicito” e “tdcito”. As propriedades sdo
obtidas a partir de caracteristicas da propria categoria, ou por
comparagio por fendmenos semelhantes ou ainda conforme
descri¢do similar na literatura. A propriedade “Natureza do
conhecimento” e as dimensdes “explicito” e “tacito” (vide
Figura 6), por exemplo, sdo conceitos construidos a partir
de descrigdo de transmissdo de conhecimento intrafirma
na literatura (BONACHE; BREWSTER, 2001), e aplicados
sobre os dados; a propriedade “4mbito de responsabilidade’,
e as dimensdes “governamental” e “mercado’
(Figura 4) sdo conceitos construidos por
comparacgio entre o fendmeno observado e
outro fendmeno com variagio semelhante
(no caso, a classificagdo do MEC sobre &mbito
administrativo das universidades: gover-
namentais ou privadas). A posi¢do de cada
tipo na dimensao das propriedades descreve
com detalhes a categoria, conforme pode ser
observado, por exemplo, nas Figuras 4 e 6.
Finalmente, na codificacio seletiva, uma ca-
tegoria central é escolhida, e a relagdo das demais categorias
com a categoria central é estabelecida. No caso deste estudo,
a categoria central é a “formacdo de competéncias para o
desenvolvimento de produtos na subsididria’, e as demais
categorias sdo representadas como “tipos” da categoria
central (Figuras 7 e 8), na verdade, fatores determinantes da
formacéo de competéncias.

A analise contou parcialmente com a utilizagédo do softwa-
re Atlas-ti©, de analise qualitativa de dados, que mecaniza as
operagoes descritas acima.

A pesquisa focou duas montadoras que reconhecidamen-
te desenvolveram produtos no Brasil, a General Motors do
Brasil (GMB), onde focamos o Meriva; e a Volkswagen do
Brasil (VWB), que desenvolveu o Fox. Os dados primérios sao
provenientes de onze entrevistas com executivos (diretores e
gerentes) envolvidos no DP das duas montadoras, das dreas
de Planejamento, Marketing, Design, Compras e Engenharia.
Além das entrevistas, geramos dados primdrios através da
promogao de palestras dos executivos de Engenharia em duas
faculdades; e registrando palestras promovidas pela Sociedade
da Engenharia da Mobilidade (SAE-Brasil). Dados secunda-
rios envolveram relatérios aos acionistas das duas compa-
nhias, e uma hemeroteca mantida pelos pesquisadores.

3. REVISAO DA LITERATURA

Tanto a pesquisa do setor automobilistico quanto a pes-
quisa sobre o desenvolvimento de centros de exceléncia
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em empresas multinacionais tém enfatizado o gradualismo
como o processo de formagdo de competéncias: a partir de
adaptagdes dos produtos ou servigos para a realidade local,
competéncias sdo desenvolvidas e eventualmente devolvidas
a rede corporativa.

Um destes estudos é o de Moore e Birkinshaw (1998;
1999a; 1999b). Neste trabalho, os autores pesquisaram 16
empresas multinacionais de servicos da Europa e dos EUA,
buscando entender o gerenciamento do conhecimento
na rede organizacional formada pela matriz e pelas filiais
localizadas em diferentes paises. Chegaram a um modelo
de quatro tipos de gerenciamento do conhecimento (vide
Figura 1), mostrando que a formagdo de um Centro de Ex-
celéncia reconhecido pela matriz e pelas demais unidades
evolui de uma atuagdo passiva na geragdo de conhecimen-
tos em termos de desenvolvimento de produtos, servigos e
processos, os quais fluem exclusivamente do centro para as

1. Desenvolvimento de conhecimento
center-driven

matriz

o o
3. Desenvolvimento de conhecimento através

de redes informais

matriz

<)

subsididrias (center-driven); depois, algum conhecimento
¢ desenvolvido a partir das adaptagdes ao pais hospedeiro
(country-focused).

A partir dai o conhecimento desenvolvido localmente
passa a fluir livremente entre as subsidiarias através de uma
rede informal de relacionamentos dentro da firma (informal
network); até que, a partir do reconhecimento formal da
exceléncia de uma unidade e dos ganhos de competitividade
que ela pode trazer para o grupo, tais unidades sdo “promo-
vidas” a centros de exceléncia (COE). Amatucci e Bernardes
(2007) descrevem esta evolucio nas subsididrias brasileiras
como um “quinto passo” no modelo de Moore e Birkinshaw
(1998). Neste quinto passo, as unidades da rede multinacio-
nal especializam-se como produtoras de conhecimentos es-
pecificos para a prestagdo de servigos de alto valor agregado
para a corporagao.

A forma de transmissao do conhecimento gerado em uma

2. Desenvolvimento de conhecimento
country-focused

4. Desenvolvimento de conhecimento através
de Centros de Exceléncia (COE)

‘ matriz 0

COE

Figura 1: Modelos de organizacdo em empresas globais de servigos.

Fonte: MOORE, Karl; BIRKINSHAW, Julian. Managing knowledge in global servirce firms: centers of excellence.
Academy of Management Executive, v. 12, n. 4, p. 83, 1998.
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unidade para outras unidades (da matriz para as subsididrias
e de algumas subsididrias para outras subsidiarias e para a
matriz) depende do tipo de conhecimento a ser transmitido
(BONACHE; BREWSTER, 2001). Em um estudo de caso de
um banco multinacional de origem espanhola, estes autores
afirmam que a expatriagdo serve basicamente para transmitir
conhecimento entre unidades da organizacéo, relacionando
a politica de expatriacdo com o tipo de conhecimento a ser
transmitido. Afirmam que a utilizagdo de expatriados, pelo
custo envolvido, destina-se principalmente a transmissao do
conhecimento técito, reservando-se meios menos custosos
paraa transmissdo do conhecimento codificavel. Além disso,
que a expatriacdo da-se individualmente quando o tipo de
conhecimento ¢ individual, ou por equipes inteiras quando
o tipo de conhecimento a ser transmitido for coletivo.

As condigdes de formagido dos Centros de Exceléncia
envolvem fatores locais e um movimento da matriz. Frost,
Birkinshaw e Ensign (2002) descrevem a formagéao de Cen-
tros de Exceléncia nas subsidiarias das EMNSs, elaborando
um modelo conceitual segundo o qual a formagdo das
competéncias da-se por cinco fatores externos, a saber: (1) a
forca do “diamante” local (PORTER, 1990); (2) ligagdes com
fontes de competéncias externas; (3) relacionamentos inte-

Fatores Externos

» For¢a do “diamante” local

* Ligacdes com fontes de
competéncias

runidades ou ligacdes com fontes de competéncia internas;
(4) autonomia da subsidiaria; e (5) investimento da matriz.
A ocorréncia do centro de exceléncia foi medida através
de perguntas que refletem a defini¢do dos autores, e deve
relacionar-se com performance da subsididria em termos
de lucratividade, competitividade, inovacdo, exportacio,
aprendizado e transferéncia de conhecimento. O modelo é
visto na Figura 2.

A ocorréncia de cadauma das cinco varidveis deve aumen-
tar a probabilidade da ocorréncia do centro de exceléncia
(quanto maior, mais provavel). O estudo testa estas hipdteses
através de pesquisa quantitativa em 99 subsididrias canaden-
ses de EMNs de ramos diversos. Os itens de performance
discriminaram centros de exceléncia dos “ndo-centros”. Os
autores conseguiram forte validagdo para os fatores ligacoes
com fontes externas e investimento da matriz. Encontram
leve suporte para a hipdtese de relacionamento interunida-
des, ressaltando que a importincia da fonte de competéncias
(externa ou interna) parece variar com a area funcional do
centro de exceléncia, com maior valor para fontes internas
na area de manufatura, e maior valor para fontes externas na
area de P&D. Os autores ndo conseguem validar a hipotese
de que autonomia da subsididria leve a formacédo de centros

Centro de Exceléncia

« Fortes competéncias

* Reconhecimento formal

« Contribuigdo maior do que o
nivel da unidade

Performance

* Lucratividade e
competitividade

* Inovagéo

» Aprendizado e transferéncia
de conhecimento

v

Relacdes interunidades

« Ligacdes com fontes de
competéncias

* Autonomia da subsididria

Investimento
da matriz N

Figura 2: Modelo conceitual da formacéo de centros de exceléncia em empresas multinacionais

Fonte: FROST, Tony S.; BIRKINSHAW, Julian M.; ENSIGN, Prescott C. Centers of excellence in multinational corporations.
Strategic Management Journal, n. 23, p. 1001, 2002.
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de exceléncia; e ndo conseguem correlagdo para a for¢a do
diamante, ressaltando que isto deveu-se ao fato de todas as
industrias pesquisadas terem alcangado alto valor no dia-
mante, ndo havendo discriminac¢io (lembrando tratar-se de
um pais de economia avancada).

Consoni e Quadros (2002; 2003; 2004) estudaram
intensivamente o desenvolvimento de produtos nas mon-
tadoras brasileiras, e concluiram por um modelo de de-
senvolvimento da capacita¢do da engenharia nacional que
também ¢é gradativo, e baseado na adaptagdo progressiva
dos modelos globais ao mercado e condi¢des locais. Esses
autores retomam a evolugido dos modelos desenvolvidos
para o mercado brasileiro, projeto a projeto, numa traje-
téria que retoma a histéria da inddstria no Brasil. Nesse
trabalho, reconhecem o papel exercido pelas politicas
governamentais, mormente a tributaria, como impulsio-
nadoras ndo s6 do mercado de carros populares, mas da
correspondente especializacdo da industria brasileira, por
for¢ca da demanda, nestes modelos compactos e econémi-
cos. A Figura 3 busca resumir essa capacitagio progressiva.
Para esses autores, ainda, o papel da matriz é o de prover
conhecimentos complexos e suporte técnico a engenharia.
Em termos de influéncia local, destacam o papel histérico
das politicas setoriais do governo, em especial para o setor
automobilistico.

Dias e Salerno (2004) estudam o desenvolvimento de
produto nas subsididrias do ponto de vista da descentraliza-
¢do da atividade na corporagdo multinacional, enfocando o
problema do ponto de vista da estratégia da matriz. Segundo
esses autores, o desenvolvimento de produtos “globais” na
industria automobilistica mostrou néo trazer os resultados
esperados: hoje o modelo “global” de carro é adaptado as
diversas condi¢bes especificas dos mercados (e terrenos)
onde sdo comercializados. Como hd uma limita¢do para a
diversidade de modelos que podem ser desenvolvidos cen-

Capacidade de Capacidade de Capacidade de Capacidade
tropicalizagéo » tropicalizacéo » design de - de sediar
limitada avancada derivativos projetos

tralizadamente, as empresas do setor passam a adotar algum
grau de descentraliza¢do no desenvolvimento de produto.
Segundo os autores, este grau de descentralizagdo varia com
a “estratégia de lucratividade” segundo o modelo de Boyer
e Freyssenet (2000). Dias e Salerno (2004) concluem ainda
que, além do grau de descentralizagio, a estruturagio de PD
envolve a discussio de criagdo de centros de desenvolvimen-
to fora da matriz; e que existe uma disputa entre as unidades e
entre estas e a matriz no sentido de sediar o desenvolvimento
de produto. O papel da matriz para estes autores ¢ tragar a
estratégia que integra a subsididria em sua estrutura de de-
senvolvimento de produto. Destacam também como fator
local o papel do governo, na forma de incentivo aos motores
pequenos e ao uso de combustiveis alternativos.

O Quadro 1, abaixo, resume as principais contribui¢cdes
da literatura em termos de fatores determinantes para a for-
magcao da competéncia para o desenvolvimento de produtos
nas subsidiarias.

4. QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

A literatura deixa abertas questdes sobre como a matriz
participa da capacitagdo da subsididria, isto ¢, quais sdo os
mecanismos efetivos de transferéncia de conhecimento e/ou
de outros recursos para a subsidiaria.

Outro problema importante é o do equilibrio entre os fa-
tores que partem de iniciativas da matriz e os fatores que par-
tem da iniciativa da subsididria. Alguns estudos dao énfase a
matriz, atribuindo a subsididria um papel mais passivo; outros
ddo énfase a subsididria, atribuindo-lhe uma independéncia
por vezes excessiva. Birkinshaw (2001), chama aten¢ao para
esta discussao, que denomina “estratégia da subsidiaria x papel
da subsididria”. “Estratégia” sugere um grau de liberdade da
subsididria, enquanto “papel” sugere fung¢des determinadas

Figura 3: Evolucéo das capacidades das subsididrias brasileiras de montadoras de automaveis.

Fonte: CONSONI, Flavia L.; QUADROS CARVALHO, Ruy. As estratégias de produto das subsididrias das montadoras no Brasil: adaptacgéo ou
desenvolvimento local? In: CONGRESSO SAE BRASIL. A competitividade do Brasil no cenério Internacional - Tl, meio ambiente e mercado. Séo Paulo,
Anais... Sdo Paulo, 2003.

365




de veiculos. Producéo, v. 19, n. 2, p. 359-375, 2009

G
= Amatucci M.; Bernardes, R. C. Formacéo de competéncias para o desenvolvimento de produtos em subsididrias brasileiras de montadoras

pela matriz. Conclui que existe um espectro de graus de liber-
dade de atuagio para diferentes subsididrias (BIRKINSHAW,
2001, p. 389). Aqui nos interessa verificar qual a contribui¢ao
de cada uma na formagio de competéncias.

A metodologia quantitativa dos estudos internacionais
nao responde as perguntas “como”. Embora déem conta da
importancia de fatores locais como ligagdes com fontes de
competéncia e a forca do diamante, por sua natureza quan-
titativa ndo podem oferecer explicagdo, apenas correlagéo.
Os estudos nacionais concentraram-se no papel da matriz,
da subsididria e do governo na formacdo das competéncias,
e embora mencionem mercado, fornecedores e outros ele-
mentos presentes nos estudos internacionais, ndo o fazem
enquanto fontes de capacitagdo ou de geragdo de conheci-
mento para a subsididria.

Finalmente, a literatura ndo fornece um modelo expli-
cativo integrado para a formac¢do de competéncias para o
desenvolvimento de produtos em subsididrias de paises
emergentes.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com a metodologia adotada (GT), os resul-
tados sdo expostos em termos das categorias levantadas na
pesquisa. Apresentamos aqui uma sintese das categorias
relevantes para os objetivos em tela.

5.1 Fatores locais do ambiente brasileiro

Esta categoria abrange hierarquicamente trés conceitos
que emergiram dos dados: basicamente, a politica tributdria
local; as vantagens competitivas do Brasil; e a estrutura de
mercado de pais emergente. A formagao dos conceitos a
partir dos dados ¢ explicada a seguir.

No tocante as vantagens competitivas do pais, o Brasil
é, devido ao fendmeno do crowd-in (BRESSER PEREIRA,
1978), um dos paises com maior nimero de montadoras no
mundo - se ndo for o maior; esta competitividade excessiva
torna o pais um campo de teste de mercado para diversos
modelos candidatos a modelos globais; e coloca efetivamente
os modelos aqui comercializados numa situagdo de compe-
titividade agressiva.

Paralelamente e como condi¢ao sine qua non para a ocor-
réncia desta concentragdo, encontra-se a correspondente
concentra¢do nos demais elos da cadeia produtiva, com a
presenca de uma enorme gama de empresas fornecedoras
de todos os niveis, cerca de metade das quais também in-
ternacionalizadas como os seus clientes; mas metade ainda
de fornecedores locais. Isto significa um cabedal de recursos
fartos a disposi¢do da industria automotiva, em termos de
oferta de capacidade técnica para codesenvolvimento, reso-
lugdo conjunta de problemas técnicos, preco e prazos avan-
tajados. Os produtos da industria automotiva sao projetados
e desenvolvidos dentro de uma cadeia de produgio bastante
desenvolvida e “aconchegante”, com abundéncia de todos os
nutrientes necessarios ao projeto.

O Brasil conta hoje com um mercado interno ao qual a
industria automotiva mundial ndo pode ser indiferente. Em
2006 a VW vendeu 440 mil veiculos no Brasil (s6 passeio —
fora caminhdes), exportando outros 202 mil a partir daqui
(265 mil em 2005). O mercado local justifica o tamanho dos
investimentos e a manutengao do corpo de engenheiros e de
uma area de engenharia, bem como a profundidade com que
esta engenharia tem permissao de agir no sentido de produ-
zir modificagdes nos modelos para que se adéquem a ele.

Atraidos inicialmente pela politica desenvolvimentista
de JK, o numero de players aumenta dramaticamente com a
abertura de mercado dos anos 90, passando de 4 para 17 entre

Quadro 1: Fatores determinantes da capacitacédo da subsididria na literatura.

Fatores Globais

Fatores Locais

* Inviabilidade do “carro global”
* Impossibilidade de se proceder as adaptacgdes regionais
centralizadamente
* Atuacéo da matriz:
o Estratégia global
= Suprimento de tecnologia
= Reconhecimento da capacitagdo da subsididria
= Investimentos nas subsididrias
o Ligagdes com fontes de competéncias mundiais da EMN
= Fonte de conhecimento complexo
s Suporte técnico a engenharia da subsididria
o Estratégia de integrar a subsidiaria em sua estrutura de DP

+ Capacitagédo progressiva da subsidiéria

s Desenvolvimento de conhecimento “country focused”
s Redes informais entre subsididrias

* Ligacdo da subsididria com fontes de competéncias locais
* “Diamante” de Porter local
* Papel do governo:
@ histérico, politicas setoriais
@ incentivo aos motores pequenos e aos combustiveis alternativos

Fonte: Autores, a partir da literatura supracitada.
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1994 e 2005. Estes fatos provocaram um indice de rivalidade
que obriga a produtividade, qualidade e inovagao. O mercado
fornecedor é bastante desenvolvido, globalizado, competitivo,
e da suporte as inovagdes das montadoras. Finalmente, a
estrutura escolar técnica e universitaria fornece quadros qua-
lificados para que a industria exerca sua competitividade.

Sao dadas as condi¢oes porterianas para se ter uma indus-
tria automotiva competitiva no pais. Os fatores amadurece-
ram, de maneira que a competitividade nacional na drea sai
do patamar de fatores basicos para o patamar de fatores avan-
¢ados (PORTER, 1990): o Brasil ndo mais atrai a industria
pela mao-de-obra barata
e sem especializa¢do, mas
pela mao-de-obra espe-
cializada com vantagem
de eficiéncia.

A politica tributaria do
governo brasileiro exerce
bastante influéncia no
comportamento dos con-
sumidores de automéveis.
A carga tributdria inci-
dente sobre veiculos no
Brasil - e em geral nos
paises emergentes — é alta, e interfere fortemente nos precos
dos modelos, dirigindo suas preferéncias. Este efeito retro-
alimenta as montadoras ndo s6 em termos de quantidade
de produgio de cada modelo, mas em termos de projeto de
novos modelos que se beneficiem de incentivos fiscais.

O governo incentiva com desconto os veiculos com
motores 1.0; atualmente, os veiculos com tecnologia “flex”
que permitem o uso de combustiveis renovaveis ou menos
poluentes. Além disso, incentiva os utilitarios (caminhdes
e pick-ups) com descontos semelhantes. O efeito colateral
desta politica, positivo e ndo previsto pelo governo, foi o
desenvolvimento, por parte das montadoras, do motor 1.0
mais potente do mundo, com 72 HP (tinha cerca de 50 ha
quinze anos), por exigéncia do consumidor. Para aumentar
a poténcia dos motores pequenos que o nosso mercado
pode pagar, os projetistas aumentaram gradativamente as
taxas de compressdo, que sairam de pouco mais de 7:1 ha
quinze anos para 12,5:1 hoje. Ora, a estas taxas o alcool
pode ser comburido, o que permitiu o desenvolvimento do
motor hibrido - a tecnologia flex.

Existe, portanto, uma rela¢do sistémica entre a politica
tributaria do governo brasileiro, o comportamento do con-
sumidor e o comportamento das montadoras. O governo
busca otimizar a arrecadagdo, promover empregos e incen-
tivar a produgéo de carros populares (o que identifica com
motor 1.0), e de utilitarios. O consumidor busca o motor

de melhor desempenho e o melhor preco, reagindo, por-
tanto, aos incentivos do governo. As montadoras buscam
agradar ao consumidor de maneira a aumentar suas vendas,
adaptando-se a politica tributaria do governo.

Outro efeito colateral da politica tributdria esta relacio-
nado a escolha da subsididria brasileira da GM para sediar
projetos globais de picapes, especialidade também desenvol-
vida devido aos incentivos que tal modelo goza no pais. Ao
lado das condi¢oes mais severas de nosso leito carrocavel,
este fator puxou o desenvolvimento destes veiculos para a
GM brasileira.

s fatores estratégicos de necessidade de adaptacéo

dos modelos globais e impossibilidade de fazé-lo
centralizadamente s&o os motores do processo de adaptacédo
por parte da subsididria e de investimento por parte das
matrizes, e estdo na base da formacao de competéncias
para o desenvolvimento de produtos nas subsidiarias.

Cabe lembrar o papel da politica de prote¢do a inddstria
adotada pelo governo Kubitscheck pouco apds a Segunda
Guerra. Segundo Mariotto (2003), esta politica governamen-
tal teve importante papel no aumento do indice de naciona-
lizagdo das autopecas e no desenvolvimento da rede de for-
necedores nacionais. A abertura econdmica dos anos 1990,
durante o governo Collor de Mello, reduziu gradativamente
as aliquotas de importacdo de veiculos de 85% em 1990 para
35% em 1994; para as pegas e componentes, a aliquota foi de
40% para 20% (MARIOTTO, 2003). Em conversa pessoal,
este autor afirmou considerar ainda a aliquota elevada o
suficiente para consistir barreira tarifaria, e que, portanto, é
de opinido que a for¢ca do diamante de Porter deve ser vista
com cuidado na industria automotiva brasileira.

A estrutura de mercado de pais emergente inclui, além
do comportamento do consumidor (voltado a preco, beleza
e outras caracteristicas), as condi¢des de rolagem das ruas e
estradas brasileiras, que exerceram grande impacto na capa-
citagdo da engenharia local, por suas caracteristicas severas
de exigéncia técnica dos produtos - isto é, sdo ruins, e os
veiculos projetados em paises de melhores condi¢oes de ro-
lagem revelam-se “fracos” para atuar em condigdes tropicais,
devendo ser adaptados.

De fato, o Brasil oferece uma das piores condi¢des de ro-
lagem do mundo, o que credencia a engenharia local como
uma desenvolvedora de produtos capazes de trabalhar em
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condigdes bastante severas, com extrema durabilidade com-
parativamente a outros projetos. O Brasil também tem uma
variedade singular de combustiveis, o que torna o desenvol-
vimento de motores uma das especialidades locais.

Podemos apontar como propriedades dos Fatores Locais
do Ambiente Brasileiro suas caracteristicas econdmicas:
caracteristicas de economias atrasadas, como as condi¢cdes
de rolagem e a protegdo do mercado (barreiras tarifarias),
e caracteristicas de economia avangada, como as condi¢des
de competitividade da industria local. Da mesma manei-
ra, alguns destes fatores sio de 4mbito mercadoldgico,
enquanto que outros sdo atribuigdes governamentais. Tais
propriedades identificam os tipos especificos da categoria
Fatores Locais do Ambiente Brasileiro, como pode ser visto
na Figura 4.

5.2 Gradualismo na formacéo por adaptacio

O aprendizado institucional local obtido pela adapta¢do
do projeto importado inicia-se com a “tropicalizacao” da
suspensdo de plataformas européias (necessidade objetiva
causada pelas condi¢des de rolagem mais severas); depois,
desenvolvimento de carrogarias parciais (basicamente a par-
te traseira, “da porta para tras”), resultando em derivativos
do modelo estrangeiro: o sedan, a perua (SW) e a pequena
picape desenvolvidas pela mudanga parcial da carrogaria do
projeto global hatch, por exemplo, motivada por fatores sub-
jetivos ligados as preferéncias do consumidor. Entdo, com o
exercicio repetido do desenvolvimento parcial e a experién-
cia acumulada ao longo de diversos modelos de veiculos, o
salto de qualidade para o desenvolvimento completo de um

Fatores Locais do Ambiente Brasileiro
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Figura 4: Categoria: fatores locais do ambiente brasileiro

Fonte: Autores.
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modelo, de maneira economicamente viavel e com sucesso
de mercado.

Este gradualismo, presente nos dados primarios, forabem
caracterizado por Consoni e Quadros Carvalho (2002; 2003
e 2004) para a situagdo especifica da industria automobilis-
tica brasileira, bem como, em situacdo bastante diferente,
em empresas de servicos diversas e em paises desenvolvidos,
por Moore e Birkinshaw (1998; 1999a; 1999b). Os modelos
apresentados anteriormente representam bem esta categoria
(Figuras 1 e 3).

Os dados de campo acrescentam o desenvolvimento
simultineo de capacidades mercadolégicas capazes de pers-
crutar e interpretar necessidades e desejos do consumidor,
transformando isto em atributos de produto obteniveis de
forma pratica e viavel através de modificagdes no desenho
estrangeiro; bem como o desenvolvimento de motorizagédo
local, bastante guiado pelas caracteristicas da legislagdo
tributdria e técnica do pais; ambos guardam a mesma carac-
teristica de gradualismo.

Além disso, alguns relatos na literatura podem ter deixado
a impressao de que este desenvolvimento tenha ocorrido de
maneira “autdctone’, enquanto que ressaltamos neste estudo
os mecanismos pelos quais a matriz participou no desenvol-
vimento desta capacitagao.

5.3 Ligacédo com fontes de competéncias

A formagao das competéncias necessarias aos resultados
atingidos pela subsididria brasileira em termos de desen-
volvimento de produtos contou com inputs de diversas
fontes, aqui expressas em termos de conceitos que formam
esta categoria.

Primeiro, a disponibilidade de profissionais com forma-
¢do universitaria de qualidade, principalmente na édrea de
engenharia (mecanica, eletrdnica, quimica, de produgio)
e designers industriais. Ndo obstante a queixa das monta-
doras de que apesar das escolas suprirem mao-de-obra de
boa qualidade, ndo o fazem em quantidade suficiente, as
universidades brasileiras disponibilizam uma parcela destes
profissionais com formacao de padrao internacional.

Segundo, o codesenvolvimento efetuado de maneira
estreita com os fornecedores “tier um”, que contribuem com
suas proprias inovagdes e organizam o fornecimento dos
tiers dois e trés, caracteriza o contato da subsidiaria com
fontes externas de competéncia.

Em terceiro lugar, as fontes de competéncias internas a
organiza¢do multinacional: a transferéncia de recursos da
matriz (organizada em categoria a parte, v. adiante), atra-
vés de expatriacdo de executivos e técnicos, treinamento e
padronizagdo de procedimentos com aporte de tecnologia;
bem como o intercambio de conhecimento com outras sub-
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sididrias, através da expatriagcdo promovida pela matriz, pela
troca de informagdes através dos sistemas de desenvolvi-
mento ligados online entre as unidades, e relagdes informais
entre técnicos de unidades diferentes.

Portanto néo se pode desprezar o impacto que o fator de
ligagao com as fontes externas e internas de competéncias
tem na capacitagdo das subsididrias. Note-se que, no caso,
as fontes locais sdo externas a organizagdo, enquanto que as
fontes estrangeiras provém da propria EMN. Para alinhar a
nomenclatura com a literatura internacional, optamos por
dimensionar a origem das fontes em globais e locais. A cate-
goria Ligagdo com Fontes de Competéncias esta representa-
da na Figura 5, com os tipos organizados pela propriedade
origem das fontes, externas ou internas a firma.

5.4 Transferéncia de recursos da matriz para a
subsidiaria

Dentre as ligagdes com fontes de competéncias, a trans-
feréncia de recursos da matriz para a filial exerce um papel
estratégico e liga a estratégia da matriz a estratégia da subsi-
diaria. Esta transferéncia ocorre por trés meios importantes:
expatriagdo, treinamento e padronizagdo do processo com
adogdo de tecnologia de ponta.

A transferéncia de recursos da matriz objetiva-se através
das iniciativas corporativas de treinamento dos técnicos
da subsidiaria, dos recursos investidos em expatriagdo e
na padroniza¢do das atividades de desenvolvimento com a
adogao de tecnologia de informagdo como suporte. Os da-
dos de campo sugerem que estas iniciativas sdo motivadas
pela percepgao da impossibilidade de se realizarem todas as
adaptagOes necessarias aos produtos de forma centralizada
(através de relatos de um longo back-log de projetos nos
centros tradicionais de desenvolvimento), e pelo reconheci-
mento da importancia da subsidiaria, principalmente diante

Ligacdo com Fontes de Competéncias

Matriz Fornecedores

Outras Subsidiarias Universidades

PN
v

Globais (internas) Locais (externas)

Origem das Fontes

Figura 5: Categoria - ligacdo com fontes de
competéncias.

Fonte: Autores.

do mercado local e dos investimentos em engenharia que
ele justifica. Estes conceitos sdo corroborados pela literatura
(DIAS; SALERNO, 2004).

Na GMB, o treinamento ¢ realizado sob iniciativa da area
corporativa de Recursos Humanos, na matriz, depois de
levantamento de necessidades visando identificar gaps de
capacitagdo especificamente em areas de DP, tendo em vista
as especializacdes dos times em sistemas de componentes
do carro. O treinamento realizado pela corporagdo ocorre,
portanto, tendo em vista lacunas de desempenho objeti-
vamente detectadas através de levantamentos sistematicos
que objetivavam o desenvolvimento local de competéncias,
0 que caracteriza a inten¢do da matriz na capacitagdo da
subsididria para o DP.

A adogdo detecnologia de ambiente virtual de desenvolvi-
mento; ferramentas de teste virtual e de comunicagio técnica
on-line para permitir colabora¢io internacional em tempo
real — e o treinamento dos técnicos na utilizagdo destas ferra-
mentas — representam transferéncia de tecnologia. Mas néo
s0: a subsidiaria recebe recursos especificos para a implan-
tacdo dos centros de realidade virtual: hd investimento da
EMN na capacitagdo da subsidiaria, em termos intelectuais
e financeiros. A adogdo de softwares de projeto em ambientes
virtuais, softwares de desenvolvimento colaborativo e intera-
tivo através de redes de computadores; softwares de simula-
¢do de desempenho de produtos virtualmente desenvolvidos
(ai incluidos testes de impacto destrutivo e seguranca) e o
treinamento para a utilizacao destes softwares/hardwares
constituem padroniza¢io internacional do processo de de-
senvolvimento de produtos e transferéncia de conhecimento
da matriz para a subsidiaria. Assim, a padronizagdo do pro-
cesso nivela o desenvolvimento de produto “por cima’, isto
¢, através da adogdo de tecnologias de ponta utilizadas nos
centros técnicos dos paises centrais, e representa uma grande
transferéncia de tecnologia para a subsidiaria.

Na VWB, pouco antes do desenvolvimento do Fox, por
ocasido da preparagdo da linha para a produ¢io do Polo, a
engenharia recebeu investimentos do exterior: para a con-
tratacdo de engenheiros, investimentos em equipamentos
e capacidade de teste; a maior parte porém destinou-se a
manufatura.

Na expatriacdo, o constante intercAmbio de profissionais
entre as unidades — expatriacio de técnicos por tempo deter-
minado, tanto do Brasil para o exterior quanto do exterior para
o0 Brasil, a experiéncia de técnicos dos centros americanos e
europeus sdo trazidos para o pais. A Tabela 1, abaixo, relaciona
os engenheiros brasileiros no exterior e os engenheiros estran-
geiros no Brasil em dezembro de 2007, na GM.

A expatriacdo dos engenheiros e o treinamento técnico
na VWB, iniciativas da matriz alema, contribuiram para a
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capacita¢do dos engenheiros para o desenvolvimento de
produtos - embora isto tenha ocorrido como efeito cola-
teral do objetivo de capacitar a subsidiaria para a produ-
¢do local de modelos globais, e a resolugdo de problemas
técnicos de adaptagdo as condi¢oes e legislagdo locais em
diversas partes do mundo - e nio capacitar especifica-
mente para o desenvolvimento. As adaptagdes necessarias
a paises que ndo contam com engenharia propria com
capacidade para efetua-la (por exemplo, Espanha e Eslo-
vaquia), e que no entanto vao fabricar ou comercializar
modelos desenhados ou produzidos no Brasil, sio moti-
vos de expatriagdo de engenheiros. A fabricagdo local de
modelos globais também é motivo de expatriagdo. Segun-
do os entrevistados, em alguns momentos da preparagao
na nova linha, entre 120 e 150 engenheiros brasileiros
residiam e trabalhavam em unidades VW no exterior. Esta
expatriacao gera capacitagdo local independentemente da
intencao inicial.

Conforme visto na literatura (BONACHE; BREWSTER,
2001), o conhecimento transferido pode ser tacito ou ex-
plicito (codificavel) e, ainda, pode atender a necessidades
estruturais da subsididria, detectadas através de diagnostico,
ou atender a necessidades mais imediatas dos projetos em
desenvolvimento. Estas duas propriedades da categoria de-
finirdo os tipos especificos de transferéncia, conforme pode
ser visto na Figura 6.

6. DISCUSSAO

A formagio das competéncias para o desenvolvimento
de produtos na subsidiaria foi resultado de fatores de nivel
local, a saber, os fatores locais do ambiente brasileiro, a liga-
¢do com fontes de competéncia e o aprendizado gradualista
por adaptagdo; e de fatores globais, a saber, a necessidade
de se adaptar os modelos globais aos diferentes ambientes
locais, a impossibilidade de proceder a estas adaptagdes de
maneira centralizada na EMN e as correspondentes inicia-
tivas da matriz em repassar recursos para as subsididrias.
As duas ordens de fatores foram necessarias para a forma-
¢do das competéncias tal como ocorreu nas subsididrias
estudadas.

O aporte de recursos da matriz para a subsidiaria deu-
se concretamente através de treinamento, expatriagio e
padronizagdo de procedimentos de desenvolvimento de pro-
duto, com a utilizagdo de tecnologias de desenvolvimento
de ultima geracdo, sua implantagao e todo o investimento
correspondente para que isto acontecesse.

Os dados de expatriagdo de nosso estudo em comparagiao
com o estudo de Bonache e Brewster (2001) sugerem que o
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desenvolvimento de produtos envolve conhecimento técito,
tanto individual quanto coletivo.

Os fatores especificos do ambiente brasileiro somam prin-
cipalmente as vantagens competitivas da indistria automo-
tiva no pais, a politica tributdria do governo brasileiro para
a industria automotiva e as (severas) condicdes de rolagem
para automoveis no Brasil.

As vantagens competitivas da industria automotiva con-
sistem em fatores avancados, amadurecidos em cerca de no-
venta anos desta industria no Brasil, como: a presen¢a de um
nimero inusitadamente grande de montadoras, provocando
intensa competigdo; o desenvolvimento paulatino da indiis-
tria de fornecimento e de suporte, hoje também globalizada
e com intensidade de competicao. Este amadurecimento da
industria encontra o amadurecimento de fatores avangados
de produgéo, havendo disponibilidade de mdo-de-obra qua-
lificada nas areas técnicas de engenharia correspondentes
as necessidades desta industria. E, finalmente, o desenvol-
vimento de um mercado interno capaz de sustentar nao s
a propria presenca dos inimeros players, como também
as estruturas de inovagdo necessarias para fazer frente a
intensidade da concorréncia. A for¢ca do mercado também
impulsiona o desempenho das subsidiarias; e o desempenho
da subsididria é um fator levantado por Frost, Birkinshaw e
Ensign (2002) como incentivador do investimento da matriz
na subsididria.

A politica tributdria incentivou tipos especificos de de-
senvolvimento (como picapes, motores pequenos, motores

Tabela 1: Expatriacdo engenheiros intrafirma
na GMB dez/2007.

Engenheiros

brasileiros estrangeiros
no exterior por no Brasil por
destino origem

EUA 2 8
América do Sul 1 2
Alemanha 2 -
Africa do Sul 2 2
Coreia do Sul 5 -
Japao 6 -
China 2 -
Total 20 12

Fonte: Autores, a partir de dados de MANUCHAKIAN, Pedro. Palestra
proferida na Faculdade de Engenharia Industrial. Séo Paulo, dez. 2007.
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hibridos) que impulsionaram a especializagdo da inddstria
no sentido dos incentivos, com ganhos para a competitivi-
dade internacional.

As severas condigdes de rolagem para automdveis no Bra-
sil desencadearam desde o inicio a necessidade imperativa de
se permitir adaptacdes aos modelos fabricados localmente,
sob pena de ndo funcionarem. Foi na brecha inicialmente
aberta por esta forca maior que os engenheiros brasileiros
trabalharam nos tltimos noventa anos; e é a permanéncia
desta condi¢do negativa que jus-
tifica facilidades especiais para
testes de veiculos e também atri-
bui aos fabricantes brasileiros
competitividade internacional.

A formagdo das competén-
cias para o desenvolvimento
de produtos na subsididria na
VW segue um padrao que, para
todos os efeitos, é o mesmo
observado na GM: a acumu-
lagdo gradativa de experiéncia
e aprendizado via adaptagdo
de modelos globais para o ambiente local e o desenho de
derivativos para extensdo de linha, motivados pela dife-
renga entre os mercados mundiais (categoria que aparece
no estudo da GM), e pelos fatores especificos do ambiente
brasileiro; aporte de recursos da matriz em termos de trei-
namento, equipamentos e recursos financeiros; e expatria-
¢do de executivos para fora do Brasil.

Transferéncia de Recursos da Matriz

A
[=]
(5] B ~ . ~
S ko) Padronizacédo de Expatriagdo
o .
T £ Procedimentos
2]
«
(0]
[&]
(5]
z
©
o —_
g £
o 2 Treinamento
]
2 5
© 0
=z [WN]
Explicito Té4cito

Natureza do Conhecimento

Figura 6: Categoria - transferéncia de
recursos da matriz.

Fonte: Autores.

A parcela subjetiva da formagdo de competéncias possui
na empresa alema um carater mais fortuito: ndo houve trei-
namento especifico para a formagdo de um centro de compe-
téncias em desenvolvimento, mas para adaptagdes bastante
concretas de modelos globais para a fabricacdo local. O
mesmo com as expatriagdes e o aporte de recursos. Mas o
resultado final foi o mesmo, a transferéncia de conhecimento
da matriz como parte relevante da formagdo de competén-
cias locais para o desenvolvimento de produtos.

“link” com outras fontes de competéncias aparece

aqui como aporte de recursos da matriz; na relacdo
das montadoras com os fornecedores, que participam do
desenvolvimento de produto desde suas fases mais tenras,
muitas vezes em codesenvolvimento; e na captacdo de
méao-de-obra especializada nas universidades.

Integrando os conceitos de Frost, Birkinshaw e Ensign
(2002) aos dados de campo deste estudo, podemos afirmar
que o “link” com outras fontes de competéncias aparece
aqui como aporte de recursos da matriz; na relagdo das
montadoras com os fornecedores, que participam do desen-
volvimento de produto desde suas fases mais tenras, muitas
vezes em codesenvolvimento; e na captagdo de mao-de-obra
especializada nas universidades. Estas duas ultimas fontes
sdo parte integrante do diamante de Porter.

A avaliacdo da forca do diamante foi feita qualitativa-
mente pelos autores, a partir de dados qualitativos extrai-
dos das entrevistas; e nao pelos entrevistados eles mesmos
ou por medidas macroecondémicas do setor. Entretanto,
sua presenca na indudstria automobilistica brasileira é no-
téria. A discussdo acerca do efeito da prote¢do do mercado
em nossa opinido nao derruba estes elementos. Mariotto
(2003) destaca que apds a abertura houve retrocesso no
indice de nacionaliza¢do, e um aumento na automagio
da producao. Podemos acrescentar a isto um forte movi-
mento de aquisi¢des no mercado fornecedor, com maior
presencga de subsididrias de EMN neste setor atualmente.
Entretanto é inegavel que este movimento nao sé reforcou
a expertise da cadeia a montante, como também aumen-
tou o grau de liberdade dos compradores das montadoras,
fatores que fortalecem a exceléncia. O mercado consumi-
dor cresceu e a demanda de méo-de-obra especializada
também, uma vez que a automagao atinge a mao-de-obra
menos qualificada.
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Da mesma maneira, apesar de ndo mostrar discriminagdo
estatistica (entre os Centros de Exceléncia e as demais subsi-
diarias) no estudo de Frost, Birkinshaw e Ensign (2002), tal
ocorreu porque toda a inddstria canadense conta com fatores
avancados de competitividade local, e, portanto, o diamante
esta presente num e noutro casos.

do obstante o “determinismo” das for¢as do

ambiente global, que forcam a estratégia da
matriz, a direcdo da descentralizacdo (isto €, quais
subsidiarias sediariam os projetos entre as dezenas de
unidades de cada uma das empresas) foi delineada
pelos processos da subsidiaria e as condicoes locais.

Assim, consideramos que os fatores componentes do
diamante de Porter tém influéncia na formagdo de compe-
téncias para o desenvolvimento do produto, e mantivemos
este fator no modelo.

Tanto o caso GM quanto o caso VW reforcam a idéia,
presente no trabalho de Dias e Salerno (2004), de que é im-
possivel para as matrizes efetuarem todas as adaptacdes que
necessitam de maneira centralizada. Algumas entrevistas
sugerem que nao é sequer possivel perceber centralizada-
mente todas as necessidades de adapta¢do, ndo obstante
o sofisticado processo de coleta e tratamento de dados de
mercado mundiais, presentes nas duas montadoras. Outras
entrevistas citaram textualmente o gargalo de desenvolvi-
mento dos centros tradicionais, com uma fila de projetos
mundiais que tiraria a competitividade da inovagido se o
processo permanecesse centralizado. Portanto, os fatores
estratégicos de necessidade de adaptagdo dos modelos glo-
bais e impossibilidade de fazé-lo centralizadamente sdo os
motores do processo de adaptagdo por parte da subsididria
e de investimento por parte das matrizes, e estdo na base
da formagdo de competéncias para o desenvolvimento de
produtos nas subsidiarias.

7. CONSTRl!GIT\O DA CATEGORIA CENTRAL E
PROPOSICAO DO MODELO

Havendo discutido as categorias auxiliares que explicam
a Formacdo das Competéncias para o desenvolvimento de
produtos nas subsididrias brasileiras das empresas automo-
tivas, a categoria central de nosso estudo, podemos organizar
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essas categorias segundo duas propriedades e coloca-las
como fatores emergentes para a consecugio da categoria. A
categoria central, assim, serve de modelo de formacdo das
competéncias.

Como vimos, os fatores que concorrem para a formagao
da competéncia da subsididria tém componentes globais e
locais; esta propriedade consiste no
nivel de influéncia dos fatores.

Outra propriedade destes fatores
¢ a de que alguns deles tém caracte-
ristica ambiental, objetiva ou deter-
ministica: ndo dependem da vontade
dos executivos - como as condicoes
de competitividade brasileiras ou a
impossibilidade de se fazer sucesso
em mercados muito diferentes com
um tnico modelo de produto; en-
quanto que outros fatores dependem
de decisdo ou iniciativa dos executi-
vos das organizag¢des — possuindo, portanto, caracteristicas
volitivas. Denominamos esta propriedade de natureza do
fator, tendo o primeiro grupo natureza objetiva e o segundo,
subjetiva ou volitiva.

O modelo explicativo proposto pode ser visto na Figura 7.

8. CONCLUSAO

Tendo sido as categorias caracterizadas através de seus
tipos, propriedades e dimensdes, resta resumir o relaciona-
mento entre elas, num modelo que exiba as relagdes de de-
terminagdo e composi¢éo. A Figura 8 mostra esses relaciona-
mentos, estruturados em “é fator de” (determinacgio), e “é um
tipo de” (composi¢ao). As dimensdes da categoria principal
(global x local, e objetivo x subjetivo) foram reproduzidas no
modelo e separam as categorias por natureza.

O motor da capacitagdo para o desenvolvimento de
produtos nas subsididrias é a tensdo entre as forcas de
globalizacdo do produto (necessidade de escala e custo do
desenvolvimento de produto) e as forcas de localizagdo
(condigoes locais que exigem adaptagdo); esta tensao é tra-
balhada por Bartlet (1986), que afirma que a combinacio es-
pecifica de globalizacédo e localizagao deve ser contemplada
por uma estrutura organizacional internacional prépria - e
parte constituinte de uma estrutura organizacional é o seu
grau de descentralizacdo. A incapacidade das montadoras
de realizarem a adaptac¢ao de maneira centralizada for¢a o
movimento de descentralizacido e todos os acontecimentos
que o cercam.

Nio obstante o “determinismo” das for¢as do ambiente
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global, que forcam a estratégia da matriz, a diregdo da
descentralizagdo (isto é, quais subsididrias sediariam os
projetos entre as dezenas de unidades de cada uma das
empresas) foi delineada pelos processos da subsididria e as
condigdes locais.

Portanto, a capacita¢do para o desenvolvimento de pro-
dutos nas subsididrias do setor automobilistico brasileiro é
fungdo do desenvolvimento local de competéncias através
da adaptac¢do dos produtos globais ao mercado local, con-
juntamente com fatores de competitividade da industria no
pais, ao lado de uma mobilizagdo das matrizes no sentido
de descentralizar esta atividade, seja por impossibilidade
de efetuar todo o desenvolvimento adaptado a partir dos
centros tradicionais de desenvolvimento, seja porque a
subsidiaria tem expertises locais, desenvolvidas frente a
necessidades especificas, dificeis de serem reproduzidas
remotamente.

O estudo sugere uma relagdo interessante entre a estratégia
da subsidiaria e a estratégia da matriz, questdo problematica
de nivel de analise no campo da estratégia: enquanto a matriz
reage as pressoes da globalizacdo e dalocalizagdo, diminuindo
assim os graus de liberdade da estratégia das subsidiarias, estas
se movimentam no sentido de ocupar uma posi¢ao privilegia-

Categoria Central: Formacéo de Competéncias para o
Desenvolvimento de Produtos na Subsidiaria

A
_ Necessidade de Transferéncia de
k] Adaptagao do Recursos da
a Produto Global Matriz
© Impossibilidade de T
() ~
§ efet:a;ad;ptagotes Ligagao com
2 centralizadamente Fontes de
° Competéncias
©
°
2 L
= | Fatores Locais do Aprendizagem
§ Ambiente GradualistaNpor
Brasileiro Adaptagéo
Objetivo Subjetivo
Natureza do Fator (volitivo)

Figura 7: Categoria — formacéo de competéncias
para o desenvolvimento de produtos nas subsidiarias
brasileiras (categoria central do estudo).

Fonte: Autores.

da no quadro da estratégia geral da matriz, competindo entre
si por esta posicdo, e as condi¢des nacionais exercem um papel
relevante nesta competi¢do. O pais hospedeiro, por sua vez, é
beneficiado pela “promogiao” da subsididria, pois desenvolve
tecnologia, puxa as vendas da empresa para os fornecedores
locais que participaram do desenvolvimento e pode passar a
sediar offshoring de servigos de alto nivel no pais (como efe-
tivamente ocorreu no caso GM), saindo de uma posi¢ao de
fornecedor de mao-de-obra barata para a de fornecedor de
fatores dinAmicos avangados.

Em termos de implicagdes para a teoria, o modelo pro-
posto estabelece um conjunto abrangente de fatores deter-
minantes da capacitagdo da subsididria, organizados por
nivel de influéncia (globais x locais) e natureza (objetivos
x subjetivos), permitindo que a pesquisa futura saiba o que
esperar da contribui¢io de cada fator. A contribui¢cido da ma-
triz é concretizada em termos de mecanismos e da intencéo,
deixando bastante claro qual é o comportamento da matriz
que quer desenvolver capacitagdo na subsidiaria. O estudo
também contribui para a discussdo do espago de autonomia
estratégica da subsididria: a matriz necessita estabelecer pa-
péis para as subsididrias, por for¢a do seu ambiente global,
mas a subsididria, apoiada nas vantagens de localizacio,
disputa os “papéis principais”.

Como implica¢des para a pratica, o modelo instrumen-
taliza executivos deste e de outros setores para avaliarem
suas estratégias locais, analisando os fatores objetivos do
contexto de sua industria e a politica tributaria aplicada ao
seu setor, e balancearem a intensidade com que investirdo
nos fatores subjetivos, sabedores dos efeitos, principalmen-
te, da expatriagdo e da padroniza¢do de procedimentos
com aporte de recursos tecnoldgicos. Os gerentes de sub-
sidiarias podem entender que o espago estratégico de suas
unidades reside na disputa com outras subsididrias pelas
atividades de maior valor agregado, e que os seus aliados
nessa competi¢do sao as fontes locais de competéncias, a
saber, fornecedores e universidades. Portanto, ¢ do inte-
resse do executivo da subsidiaria local o desenvolvimento
de competéncias desses parceiros e o estabelecimento de
aliancas estratégicas com eles.

O formulador de politicas publicas, sabedor das van-
tagens para o pais da atracao de atividades de alto valor
agregado para a subsididria local e a mecénica da construcéo
desta vantagem, pode encarar de maneira menos ideoldgica
a relacdo entre o Estado e a subsididria local da empresa
multinacional estrangeira, favorecendo o desenvolvimento
dos fatores objetivos.

373




O
S
S
(]

Amatucci M.; Bernardes, R. C. Formacéo de competéncias para o desenvolvimento de produtos em subsididrias brasileiras de montadoras
de veiculos. Producéo, v. 19, n. 2, p. 359-375, 2009

Impossibilidade de
efetuar adaptagdes
centralizadamente

Necessidade de
adaptacéo do produto
global

Objetivo

Global

1
1
1
1
1
1
I
I
I
I
|
|
|
|
|
|
|
|
I
I
1
1
1
1

Formacéo de competéncias
para o desenvolvimento de
produtos na subsidiaria

Formacéo da

»  Fatores locais do
mao-de-obra R/

ambiente brasileiro

X k4 ¥  AaAA
Mercado interno l [

Barreiras tarifarias |

Industria de RO :
suporte i | Politica tributéria |
Intensidade da Condicdes de
competicédo rolagem

1
Local

Expatriacdo

\

Padronizacédo de
s - procedimentos

Treinamento

. s X

Transferéncia de
recursos da matriz

e

v

v
Ligacdo com fontes Outras
de competéncias  [4"1  subsidiarias
globais
Subjetivo
T wolitivo)

N

Ligacdo com fontes |w..
de competéncias -{_Fornecedores

locais v~
Universidades

AN

Aprendizagem
gradualista por

adaptacédo Legenda
—» = é fatorde
————— » =é tipo de
————— = eixos

Figura 8: Modelo de Formacédo de competéncias para o desenvolvimento de produtos nas subsidiarias brasileiras.

Artigo recebido em 15/05/2008

Fonte: Autores.

Aprovado para publicacdo em 26/03/2009

REFERENCIAS

AMATUCCI, M.; BERNARDES, R. C. O novo
papel das subsidiarias de paises emergentes na
inovacdo em empresas multinacionais: o caso
da General Motors do Brasil. RA/ - Revista de
Administracdo e Inovagéo, Séo Paulo, v. 4, n. 3,
p. 5-16, 2007.

BARTLETT, C. A. Building and managing the
transnational: the new organizational chal-
lenge. In: PORTER, M. E. Competition in Global
Industries. Boston, MA: Harvard Business
School Press, 1986.

374

BIRKINSHAW, J. Strategy and Management in
MNE subsidiaries. In: RUGMAN, A.; BREWER.
T. Oxford handbook of international business.
Oxford: University Press, 2001.

BONACHE, J.; BREWSTER, C. Knowledge
Transfer and the Management of Expatriation.
Thunderbird International Business Review, v. 43,
n. 1, p. 145-68, Jan./Feb. 2001.

BOVYER, R.; FREYSSENET, R. Les modéles pro-
ductifs. Paris: La Decouverte (reperes), 2000.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Empresas
multinacionais e interesses de classes.
Encontros com a Civilizagdo Brasileira, n. 4, p.
11-27, out. 1978.

BRYMAN, A.; TEEVAN, J. J. Social research
methods. (Canadian Edition) Oxford: University
Press, 2005.

CHANARON, JEAN-JACQUES. Automobiles:
a static technology, a ‘wait-and-see’ industry?
Technology Management., v. 16, n. 7, p. 595-
630, 1998.




(o]
[« =
S
PROO

Amatucci M.; Bernardes, R. C. Formacéo de competéncias para o desenvolvimento de produtos em subsididrias brasileiras de montadoras
de veiculos. Producéo, v. 19, n. 2, p. 359-375, 2009

CHEVROLET. Médquina do Tempo. Agosto, 2007.
Disponivel em: http://www.chevrolet.com.br/
sobregm/maquina_tempo.shtm. Acesso em: 4
ago. 2007.

CLARK, K. B.; FUJIMOTO, T. Product develop-
ment performance: strategy, organization and
management in the world auto industry. Boston,
MA: Harvard Business School Press, 1991.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT, S. C. Managing
new product and process development: text and
cases. New York, NY: The Free Press, 1993.

CONSONI, F.L.; QUADROS, C. R. As estratégias
de produto das subsididrias das montadoras no
Brasil: adaptagéo ou desenvolvimento local? In:
CONGRESSO SAE BRASIL. A competitividade
do Brasil no cenério internacional - TI: meio
ambiente e mercado. Sdo Paulo, Anais... Sdo
Paulo, 2003.

. Da adaptacédo ao desenvolvimento de
novos veiculos: uma andlise da evolucdo das
capacitagdes em desenvolvimento de produto
na industria automobilistica a partir do pro-
jeto Meriva. In: ANAIS DO XXIII SIMPOSIO DE
GESTAO DA INOVAGAO TECNOLOGICA, 23,
2004. Curitiba, Anais... Curitiba, 2004.

. Desenvolvimento de produtos na in-
duastria automobilistica brasileira: perspectivas
e obstdculos para a capacitacéo local. Revista
de Administragdo Contemporanea, v. 6, jan./abr.
p. 39-62, 2002.

CUCCIOLI, C. A. Projeto Meriva. Palestra pro-
ferida na Escola Superior de Propaganda e
Marketing. Séo Paulo, 5 dez. 2005.

CUSUMANO; M. A.; NOBEOKA, K. Strategy,
structure and performance in product develop-

SOBRE 0S AUTORES

Marcos Amatucci
ESPM

ment: observations from the auto industries.
Research Policy, n. 21, p. 265-93, 1992.

DIAS, A. V. C.; SALERNO, M. S. International
division of labour in product development ac-
tivities: towards a selective decentralization?
International Journal of Automotive Technology
and Management, v. 4, n. 2/3, 2004.

DICK, Bob. Grounded theory: a thumbnail sketch,
2005. Disponivel em: http://www.scu.edu.au/
schools/gcm/ar/arp/grounded.html. Acesso
em: 28 set. 2008.

EISENHARDT, Kathleen M. Building theo-
ries from case study research. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-50,
1989.

FROST, T.S.; BIRKINSHAW, J. M.; ENSIGN, P. C.
Centers of excellence in multinational corpora-
tions. Strategic Management Journal, n. 23, p.
997-1018, 2002.

FUJIMOTO, T. Shortening lead time through
early problem solving: a new round of capability-
building competition in the auto industry. Tokyo:
University of Tokyo. Discussion Paper, March
1997.

GALINA, S. V. R; PLONSKI, G. A. Inovagédo no
setor de telecomunicagdes no Brasil. Revista
Brasileira de Inovagéo, Rio de Janeiro: FINEP, v.
4,n. 1, p. 129-55, 2005.

GLASER, B. G.; STRAUSS, A. L. The discovery
of grounded theory. strategies for qualitative
research. Chicago: Aldine, 1967.

HAMEL G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo
futuro. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

KOTABE, M.; PARENTE, R.; MURRAY, J. Y.
Antecedents and outcomes of modular pro-
duction in the Brazilian automobile indus-
try: a grounded theory approach. Journal of

End.: R. Dr. Alvaro Alvim, 123 - V. Mariana - S&o Paulo - SP - 04018-010

E-mail: marcosamatucci@espm.br

Roberto Carlos Bernardes
FEI/SP e ESPM

End.: R. Dr. Alvaro Alvim, 123 - V. Mariana - S&o Paulo - SP - 04018-010

E-mail: bernardes@fei.edu.br

International Business Studies, v. 38, p. 84-1086,
2007.

MANUCHAKIAN, P. Palestra proferida na
Faculdade de Engenharia Industrial. Sdo Paulo,
dez. 2007.

MARIQTTO, F. L. Estratégias globais e locais na
industria automobilistica brasileira. Relatdrio de
Pesquisa. Sdo Paulo: EAESP/FGV, n. 4, 2003.

MOORE, K.; BIRKINSHAW, J. Centers of excel-
lence in global service firms: part one. Three
models for managing knowledge. Knowledge
Management Review, n. 9, Aug. 1999(a).

. Centers of excellence in global service
firms: part two. Managing centers as if they
were living organisms. Knowledge Management
Review, n.10, Sept. 1999 (b).

. Managing knowledge in global ser-
virce firms: centers of excellence. Academy of
Management Executive, v. 12, n. 4, p. 81-92,
1998.

PORTER, MichaelL E. The competitive advantage
of nations. New York: The Free Press, 1990.

SALERNO, M. S.; MARX, R;; ZILBOVICIUS, M.,
et al. A nova configuragéo da cadeia automotiva
brasileira. Sdo Paulo: TTO/Poli/Usp: BNDES,
2002. Relatério de Pesquisa. Disponivel em:
http://www.poli.usp.br/pro/cadeia-automotiva.
Acesso em: 4 ago. 2007.

VOLKSWAGEN. VW Annual Report 2006.
Disponivel em: http://www.volkswagen.de.
Acesso em: 25 jun. 2007.

WOMACK, J.; JONES, D.; ROOS, D. A mdquina

que mudou o mundo. Rio de Janeiro: Campus,
1992.

375




