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Resumo

Este estudo propde uma discussdo sobre o deslocamento intrafirma de servicos de alto valor
adicionado de paises centrais para paises emergentes, através do estudo de caso do
desenvolvimento de produtos em subsididrias brasileiras de multinacionais da industria
automotiva. O deslocamento dos servicos de desenvolvimento de produto dentro da industria
automotiva acrescenta resultados tedéricos importantes para modelos de descentralizacdo de
atividades de inovagdo e Pesquisa e Desenvolvimento - P&D em empresas multinacionais,
mormente na drea de servigos. O estudo de caso destaca a evolug¢do da subsididria brasileira
posteriormente ao desenvolvimento do “Programa Meriva” (automdvel). Os dados sdo
analisados sob o prisma da descentralizacdo do desenvolvimento de conhecimento em
empresas multinacionais, trazendo contribui¢des para esse modelo, e com base na andlise
econdmica da Teoria das Vantagens Comparativas Dinamicas. O estudo elenca fatores
emergentes para esse tipo de desenvolvimento e sugere o fim da administracdo do ciclo-de-
vida do produto como paradigma de relacionamento matriz-subsididria.
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1 INTRODUCAO

A implementacdo das atividades de inovacdo e desenho de novos produtos ou servicos
em uma subsididria implica uma diferenciacdo de papéis intra-firma na empresa multinacional
(EMN), e ocorre como processo de desenvolvimento histérico de capacidades;
desenvolvimento este motivado por caracteristicas do mercado local e politicas
governamentais; mas também como competi¢do interna das subsididrias da mesma firma, tendo
em vista a captacdo de atividades de maior valor agregado. Essa competi¢do € discutida por
Boehe (2007): apesar de essa competitividade depender de fatores como empreendedorismo da
propria subsididria e a experiéncia gradual de acumulacdo de competéncias em projetos
anteriores (ARIFFIN; FIGUEREDO, 2003; BOEHE, 2007; CONSONI; CARVALHO, 2003),
supondo por hipétese a presenca desses fatores, a subsididria conta para competir com 0s
recursos oferecidos pelo pais onde se encontra. A discussdo para a explicagdo do sucesso de
uma subsididria em algar-se como desenvolvedora de inovacdo em atividades de alto valor
agregado passa, portanto, pela discussdo da competitividade das nagdes.

Uma abordagem potencialmente promissora que tenta explicar a evolucdo gradual das
trajetérias de capacitacdo da subsididria em desenvolver projetos préprios € o modelo
desenvolvido a partir do estudo de multinacionais de servigos por Moore e Birkinshaw (1998,
1999a, 1999b). Esses autores pesquisaram 16 empresas multinacionais de servigos da Europa e
dos EUA, buscando entender o gerenciamento do conhecimento na rede organizacional
formada pela matriz e pelas filiais localizadas em diferentes paises. Nesse modelo de quatro
tipos de gerenciamento do conhecimento, mostra-se que o conhecimento, em termos de
desenvolvimento de produtos, servigos e processos, pode fluir exclusivamente do centro para as
subsididrias (center-driven); pode ocorrer dentro das subsididrias no ambito das adaptacdes ao
mercado local (country-focused); pode fluir livremente entre as subsididrias através de uma
rede informal de relacionamentos dentro da firma (informal network); ou ser formalmente
produzido num determinado local diferente da matriz, que possui vantagens comparativas na
producdo desse conhecimento. Tais locais sdo denominados centros de exceléncia — COE (vide
definicdo na sec¢do Discussdo Conceitual, a frente). A Figura 1 ilustra o modelo.

O modelo de Moore e Birkinshaw (1998), citado acima, restringe-se a paises centrais
como Estados Unidos, Suécia, Franca, Holanda e Reino Unido. Mas paises fora da Triade estdao
comecando a atrair atividades de desenvolvimento de produtos e servicos, e de offshoring de
servicos de alto valor agregado, sobretudo a China, a India, e o Brasil, e esses novos
desenvolvimentos exigem o respectivo acompanhamento tedrico.

Em seu bastante conhecido modelo “diamante” — modelo de fatores determinantes da
vantagem competitiva nacional — Porter (1990) estabelece como determinantes quatro fatores
inter-relacionados: a condicdo dos fatores de producgdo, a estratégia, estrutura e rivalidade das
empresas; as condi¢coes de demanda; e o desenvolvimento da industria correlata a montante e a
jusante, dentro do proprio pais.
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Figura 1 - Modelos de organizacao em empresas globais de servicos
Fonte: Moore e Birkinshaw (1998)

Importante para nosso trabalho é o primeiro fator: a condicdo dos fatores de produgao.
Segundo Porter (1990), este é composto pelas disponibilidades de fatores naturais no pais como
recursos humanos, sua quantidade, especializacdo e custo; recursos naturais; recursos de
conhecimento como o estoque de conhecimento cientifico, técnico e mercadoldgico; recursos
de capital; e recursos de infra-estrutura. Os fatores de producdo podem ser bdsicos (recursos
naturais, mao-de-obra barata e ndo especializada) ou avancados (mao-de-obra especializada,
tecnologia, conhecimento).

Menos comentado, também em Porter (1990), € o modelo de estidgios da evolucdo da
competitividade de um pais Nesse modelo, os fatores determinantes da competitividade
nacional do diamante evoluem em quatro estdgios: voltado para fatores, voltado para
investimento, voltado para inovacdo, e voltado para a riqueza. Nos primeiros estagios, a
competitividade repousa basicamente na condi¢ao dos fatores de produc@o. No primeiro, o pais
utiliza fatores bésicos de produ¢do como fonte de vantagem competitiva. No segundo estagio,
os fatores basicos ainda sao a principal fonte de vantagem competitiva, mas comecam a surgir
fatores mais avangados. Nesse estdgio, o pais caracteriza-se pela vontade e capacidade de
investimento na melhoria das condi¢des dos fatores de producdo. No terceiro estdgio, voltado
para a inovagdo, os demais fatores determinantes entram plenamente em agdo: as empresas
tracam estratégias globais; a sofisticacdo da demanda interna passa a influir decisivamente na
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competitividade do paifs; a industria correlata estd bem desenvolvida; e fatores de producgdao
avancados sdo criados e aperfeicoados. O tultimo estdgio, que ndo nos interessa aqui, € o estigio
de pais desenvolvido.

A ligagdo entre o desenvolvimento de centros de exceléncia e o desenvolvimento dos
fatores do modelo do diamante de Porter € afirmada por Frost, Birkinshaw e Ensign (2002).
Esses autores conceituam o surgimento de centros de exceléncia em EMNs como resultado de
fatores externos, como a forca local do diamante de Porter e acesso a fontes de competéncia;
fatores internos, como autonomia da subsididria e acesso a fontes internas de competéncia; e ao
investimento da matriz (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002, p. 1001).

Esses autores definem centro de exceléncia como:

uma unidade organizacional que incorpora um conjunto de competéncias
explicitamente reconhecidas pela empresa como uma fonte importante de
criacdo de valor, com a intencao de que estas competéncias sejam alavancadas
e/ou disseminadas para outras partes da empresa (FROST; BIRKINSHAW;
ENSIGN, 2002, p. 997, tradugdo nossa.)

Portanto, o centro de design e engenharia de produto pode ser considerado um centro
de exceléncia em sentido amplo.

Em termos da cadeia de produ¢do de conhecimento da firma, o centro de exceléncia
estaria a montante do centro de desenho e engenharia de produto. No caso da industria
automobilistica, o desenvolvimento das competéncias necessarias a capacitagdo para o desenho
e engenharia de produto foi produzido de outra forma, e ndo através de centros de exceléncia
(ARIFFIN; FIGUEREDO, 2003; QUEIROZ E CARVALHO, 2005; SALERNO et al.; MARX
E ZILBOVICIUS, 2002). Contudo, sera que a ldgica da capacitacdo da subsididria como centro
de exceléncia e a 16gica da capacitagc@o para o desenvolvimento de produto seguem os mesmos
passos? O que fazemos aqui é comparar esse desenvolvimento das competéncias necessdrias a
capacitacdo para o desenho e engenharia de produto com o desenvolvimento dos centros de
exceléncia em firmas de servigos, pois os passos sdo significativamente semelhantes.

Nosso foco é o desenvolvimento de produtos em empresas manufatureiras como a
prestacio de um servico de inovagdo de alto valor agregado, “embebido” na atividade
manufatureira.

2 OBJETIVOS E METODOLOGIA

Nosso estudo tem como objetivos: a) explicar o fendmeno do desenvolvimento de
produtos em subsididrias de multinacionais em paises emergentes, pela 16gica da producgdao
internacional de servicos intensivos em conhecimento; b) elencar os fatores que levaram ao
estabelecimento de um centro de servicos desse tipo no Brasil.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso, de acordo com a respectiva definicdo em
Yin (1989) e principalmente Eisenhardt (1989); envolvendo a General Motors do Brasil
(GMB). Aqui analisaremos a experiéncia da GMB no desenvolvimento de produtos e na
criacdo de um centro de desenho global especializado.

Como € caracteristica dos estudos qualitativos, os dados provém de multiplas fontes.
As fontes primdrias sdo sete entrevistas com executivos (diretores e gerentes) da GMB que
participaram do projeto Meriva ou estdo envolvidos com os desdobramentos posteriores
(estabelecimento e especializa¢do do centro de desenho de produtos no Brasil como centro de
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projetos global para pick-ups) realizadas entre janeiro e agosto de 2007 na sede da subsididria
no Brasil; e uma palestra realizada por um executivo que participou no projeto de
desenvolvimento do Meriva na universidade em que um dos autores é professor. O estudo conta
com a autorizagdo da empresa. As entrevistas foram gravadas, transcritas e também foram
objeto de andlise qualitativa de dados.

Fontes secundérias envolveram a colecio de dois anos de artigos de jornais
(hemeroteca) relativa ao assunto; papers, dissertacdes e teses de doutoramento que estudaram a
empresa, principalmente trabalhos técnicos de engenharia; e documentos divulgados no website
da companhia, principalmente os relatérios anuais aos acionistas.

3 O CASO GENERAL MOTORS DO BRASIL

A GMB comecou a destacar-se nos anos 70 pela competéncia de adaptar seus modelos
as condi¢des locais — os automéveis lancados pela GMB eram projetados pela Opel, subsididria
alema da corporagdo, onde se localiza o centro de projetos da GM européia (GME).

Nessa ocasido, a GMB recebeu o projeto do carro pequeno Chevette em versdo duas
portas; com o sucesso das vendas e a experiéncia de haver desenvolvido o carro desde o
projeto, a equipe assim ultrapassa o processo de “tropicalizacdo” do veiculo, e adquire as
competéncias necessdrias para o desenho local de derivativos, baseados nos modelos globais
projetados pela subsididria alema. Por exemplo, a GMB desenvolveu a versdo quatro portas do
Chevette e, nos anos 80, uma versdo hatch; uma pequena station wagon (a Marajo), e o
utilitario (pick-up) Chevy 500.

Nos anos 90, com esse processo de expansdo de linha dominado, o modelo Corsa, que
chega na forma sedan, ganha também seus derivativos (hatch, station wagon e pick-up); o
mesmo com 0 Astra, projetado na versdo hatch e expandido para a versao sedan — talvez o mais
famoso derivativo: o Vectra, de sucesso tal que a GME encomendou um projeto do veiculo
adaptado as condicdes européias para sua fabricagao.

Ainda na década de 1990, a subsididria brasileira realizou o projeto “Arara Azul”, que
deu origem ao modelo Celta. Nesse projeto, a equipe de desenvolvimento de produto brasileira
foi envolvida em todas as fases, desde o inicio (QUEIROZ, 2004).

O 4pice desse processo foi representado pelo projeto da minivan compacta Meriva,
iniciado em 1999 com inicio de fabricacio em agosto de 2002 (Brasil) e marco de 2003
(Zaragoza, Espanha). Esse projeto marca o salto de qualidade da participagcdo da GMB no
desenho de um carro internacional. O conceito foi proposto pela subsididria brasileira para
substituir a station wagon da Corsa e encontrou eco em uma necessidade de mercado européia,
de produzir uma Zafira (van familiar para sete pessoas) menor. Pressionados pelo custo de
desenvolvimento de um projeto de veiculo (hoje cerca de US$ 400 milhdes), a GM e a GME
concordaram em deixar esse desenvolvimento para o Brasil. Dois acontecimentos inéditos — o
Brasil servir de base de desenvolvimento de um projeto internacional, coordenando todos os
seus estdgios, € o lancamento ter ocorrido primeiramente no Brasil e s6 entdo na Europa,
marcam o evento. Mesmo autores que ndo consideram a Meriva uma plataforma inteiramente
nova (CONSONI; CARVALHO, 2004), admitem que seu desenvolvimento teria representado
uma reengenharia importante da plataforma global Corsa.

Até o desenvolvimento do Meriva, a evolucdo da capacitacio para o desenvolvimento
de produto nas manufaturas automotivas foi ser representado no modelo de Consoni e Carvalho
(2003), reproduzido na Figura 2.
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Capacidade de Tropicalizacao Limitada

Capacidade de Tropicalizacao Avancada

Capacidade de Design de Derivativos

Capacidade de Sediar Projeto

Figura 2 — Evolucio das Capacidades das Subsidiarias de Montadoras Brasileiras
Fonte: Adaptado de Consoni e Carvalho (2003)

Nota-se a semelhan¢a da evolucdo com aquela descrita no modelo de Moore e
Birkinshaw (1998): a capacitacdo para o desenvolvimento inicia-se a partir da adaptacdo do
projeto da matriz (ou do centro de exceléncia) as condi¢des locais.

3.1 ALGUNS DETALHES DO DESENVOLVIMENTO DO MERIVA

A idéia da necessidade da substitui¢do do Corsa station wagon por um outro tipo de
veiculo partiu da percep¢do do setor de Planejamento Estratégico (que na empresa faz parte do
trabalho de inteligéncia de Marketing) de que o perfil e necessidades dos clientes desse
segmento estariam sofrendo mudangas. Assim, idealizam um veiculo para a familia e para o
publico feminino, acompanhando a tendéncia mundial monocab (uma estrutura integrada de
chassi e carrogaria), de assentos elevados (king-of-the-road, no jargdo do setor), com espago
interno de uso flexivel.

O desenvolvimento envolveu a industria com a integragdo e co-desenvolvimento de
sistemas e componentes a montante da industria. A existéncia da industria fornecedora de
autopecas, com capacidade de co-desenvolvimento, garante a possibilidade do desenvolvimento
de produto a um custo viavel.

O fato de o desenvolvimento da Meriva atender simultaneamente a publicos, culturas e
legislacdes diferenciadas como a brasileira e a européia, e a atuagao conjunta das duas equipes
em diversas fases do projeto forneceu a GMB o aprendizado do desenvolvimento e o projeto
para o mercado global.
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Esse fato, aliado a necessidade de financiar um desenvolvimento com o custo
mencionado, o que € feito pelo centro financeiro mundial dessa EMN, eliminam a possibilidade
de tal desenvolvimento ter ocorrido a revelia ou mesmo sem a participagdo efetiva da matriz e
de outras subsididrias, bem como de o projeto brasileiro ser fruto de ‘“autonomia” local,
desvinculada da teia de recursos e necessidades da EMN como um todo.

Adicionalmente ao fator custo de desenvolvimento, os executivos relatam a
incapacidade dos centros de projeto dos paises centrais em abarcar mais projetos. Segundo os
executivos da GMB, tanto o centro de design de Detroit, quanto o centro europeu da Opel
(GME) ndo conseguiriam aumentar o nimero de projetos em desenvolvimento com a agilidade
(e o custo) que os mercados globais estdo a exigir. No caso Meriva, a GME explicitamente
preferiu passar o desenvolvimento da “Zafira menor” de que necessitavam, pela dificuldade em
dar conta de projetos adicionais.

O Meriva vendeu mais de 100.000 unidades no Brasil de 2002 a 2006; e mais de
500.000 unidades na Europa entre 2003 e 2006.

32  EVOLUCAO DA POSICAO DA GMB NA GM APOS O DESENVOLVIMENTO DO
MERIVA

Motivada por uma sucessdo de resultados negativos em nivel mundial, caracteristica
recente de toda a industria automobilistica, a GM dedicou-se a uma reestruturacio mundial que
implicou reduzir efetivos em diversos paises, mormente México e EUA, e a re-dividir o
trabalho de projeto, responsavel por uma parte considerdvel dos custos da empresa.

A matriz procedeu a essa reestruturacdo através de uma avaliacdo de capacidades de
cada uma das subsididrias, e da divisdo dos servicos de desenho e projeto em cinco grandes
centros: EUA, com os projetos dos carros grandes de tracdo dianteira; Austrdlia, com os carros
grandes de tracdo traseira; Europa, com a linha compacta e média; Asia (Coréia do Sul), com os
small-cars; e o Brasil com a plataforma (isto é, o desenho de base, do papel em branco até o
projeto final) das pick-ups.

Os executivos entrevistados atribuem ao mercado o fato de o Brasil haver ficado com
as pick-ups: é um dos poucos paises do mundo com demanda de mercado para trés tamanhos de
pick-ups, pequenas, médias e grandes; uma demanda, aliada a necessidade de affordability (isto
€, os carros devem ter precos acessiveis ao mercado nacional e as pick-ups sdo mais baratas do
que os modelos sedan equivalentes). O fator preco ainda sofre interferéncia de politica
governamental: o governo brasileiro tem uma aliquota de IPI diferenciada para pick-ups, que é
hoje de 11%, contra 24% dos modelos de passeio; o que dirige o publico jovem (que transporta
até duas pessoas) para tal tipo de veiculo.

Essa divisdao de trabalho entre os centros de desenvolvimento de produto diz respeito
apenas aos servicos de design, projeto e engenharia; a fabricacdo, e os mercados a que o
produto se destina sdo globalizados. Por exemplo, nem todas as pick-ups desenhadas e
projetadas no Brasil serdo fabricadas ou comercializadas no pais; ao contrario, ha uma pick-up
sendo projetada no Brasil para fabricagdo na Africa do Sul e comercializacio na Europa. Isso
significa duas coisas: em primeiro lugar, que os inputs estratégicos e mercadoldgicos
necessdrios ao desenvolvimento do projeto vém de diversas partes do mundo, “condensados”
de acordo com um processo proprio da empresa para encontrar a solucao de compromisso entre
a estandardizacdo e a customizacdo. Em segundo lugar, que a légica da localizag¢do dos servigos
de alto valor agregado como o de desenho e projeto de novos produtos ndo segue a logica da
manufatura, e nem depende diretamente da existéncia de massa critica de mercado local.
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Hoje, a engenharia de produto da GMB conta com 900 engenheiros, com plano de
expansdo para 1200 até 2008. O governo, até os dias de hoje, embora conte com diversos tipos
de incentivos econdmicos para a manufatura de automoveis em solo brasileiro, ndo exibe
nenhum tipo de programa de incentivo para a implementacdo de servigos de alto valor agregado
como o de projeto de produtos globais dentro do pais.

4 ANALISE DOS DADOS

Fica claro pela descri¢cdo que, do ponto de vista do setor automotivo, a partir do caso
estudado, o pais entra, ao final da primeira década do novo século, na fase de economia voltada
a inovacdo: do ponto de vista dos fatores de producdo, o “concurso” efetuado pela matriz para a
escolha dos cinco centros de desenvolvimento encontra no Brasil os fatores avancados de que
necessitava para executar os servigos de projeto de alto valor agregado.

A existéncia de industria correlata desenvolvida é patente no co-desenvolvimento de
sistemas e componentes pelos fornecedores, por ocasido do desenvolvimento do Meriva.

As condi¢des de demanda interna geraram as condi¢des para o desenvolvimento inicial
dos derivativos desde a década de 70, e, posteriormente, da prépria minivan, o mesmo produto
cuja necessidade foi sentida num mercado plenamente desenvolvido como o europeu.

Finalmente, a estratégia global e a estrutura da GMB, cujo conhecimento técnico,
gerencial e de mercado propiciou desde a detec¢ao das necessidades de mercado, até o projeto
final e comercializacdo dos veiculos, aliadas a forte competicdo que a empresa sofre no pais —
desde as primeiras décadas do século passado, pela Ford; desde o final da década de 50, pela
VW; e, mais recentemente, por outras empresas européias (italiana e francesas) e asidticas — sao
fatores que contemplam a dltima faceta do diamante de Porter.

Portanto, dado o peso dos fatores de produgdo do pais na possibilidade de a subsididria
local ser alcada a centro de desenvolvimento de produtos, concluimos que a descentralizagao,
para paises emergentes, de servicos globalizados de alto valor agregado embutidos na
manufatura — como o desenvolvimento de produtos — pode ser explicado pelo modelo de
competitividade nacional de Porter (1990). Este “fit” da interpretacdo do fendbmeno com uma
teoria de base econdmica mais geral autoriza-nos a adaptar um modelo de fases como o de
Moore e Birkinshaw (1998), o qual, por si s6, possui pouca base epistemoldgica.

Voltando ao modelo de Moore e Birkinshaw (1998), observa-se a coincidéncia entre o
processo de evolucdo do centro de exceléncia em empresas de servicos com os estagios de
desenvolvimento da capacitacdo de desenvolvimento de produtos conforme conceituado por
Consoni e Carvalho (2003), nos dois primeiros passos (estdgios) de desenvolvimento:
inicialmente a matriz projeta e as subsididrias produzem; depois, as subsididrias, a partir das
necessidades de adaptacdo do projeto original as condi¢des locais, desenvolvem competéncias
de desenvolvimento de projeto.

A comunicacdo informal relatada no “passo 3” do modelo de Moore e Birkinshaw
(1998) continua ocorrendo nos demais estdgios do desenvolvimento, mas € complementada por
elementos mais institucionalizados, como a expatriacao de técnicos, por exemplo.

No estdgio representado pelo “passo 4” do modelo de Moore e Birkinshaw (1998), a
GME na Alemanha representa um centro de desenvolvimento de projetos, tendo em vista um
atendimento regional.

O que ocorre posteriormente € um ‘“quinto passo”, no qual as subsididrias
especializam-se em centros de design e projetos para determinadas linhas de produtos, para
atendimento do mercado global, e de maneira desvinculada da manufatura. Assim, uma
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subsididria alcada a centro de projeto desenvolve projetos nos quais é excelente, atendendo a
necessidades de mercados globais, para produtos que serdo fabricados em paises cuja escolha
depende de outros critérios de fatores.

Aqui, as redes informais para troca de experiéncias sdo internalizadas pela
comunicagdo eletrOnica real time 24/7 em todos os nds importantes da malha corporativa da
EMN; além do reporte matricial formal da area de projetos das subsididrias para um centro
mundial de projetos. Portanto, o modelo Moore e Birkinshaw (1998) adaptado a servigos de
inovagcdo embebidos na manufatura — o “Quinto Passo” — ficaria como o representado pela
Figura 3.

1. Desenvolvimento de projetos center-driven 2. Desenvolvimento de projetos country-
focused

3. Desenvolvimento de projetos através de 4. Desenvolvimento de projetos através de
redes informais Centros de Design e Projeto (CDP)

" ) e (D

®

5. Desenvolvimento cooperativo através de Centros de Design e Projetos especializados, em
comunicagio permanente com outros centros, mercados e manufaturas

Figura 3 — O “Quinto Passo” — 0 Modelo Moore e Birkinshaw adaptado ao desenvolvimento de
produto na manufatura
Fonte: Elaborado pelos autores
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5 A FORMACAO DAS COMPETENCIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO

O desenvolvimento das competéncias de desenvolvimento de projeto dé-se, portanto,
em funcdo de um conjunto de fatores. Conforme o modelo de Consoni e Carvalho (2003), a
engenharia evolui através da adaptacdo local dos projetos globais; o que estd em consonancia
com o desenvolvimento dos Centros de Competéncia de Moore e Birkinshaw (1998).
Entretanto, a GM possui subsididrias em cerca de 60 paises e somente cinco centros de
desenvolvimento. O que fez do Brasil um lugar privilegiado para o a ocorréncia desse
desenvolvimento? Em primeiro lugar, a disponibilidade de engenheiros de boa formacao, o que
pode ser creditado a nossa rede de universidades com esse tipo de curso. Em segundo lugar,
fatores especificos do Brasil, que podem ser reunidos em trés categorias: mercado,
especificidades de rodagem, e politicas governamentais.

O mercado fornece o volume necessdrio para a diversificacdo de modelos que alavanca
o desenvolvimento da engenharia. Sem um volume minimo, ndo haveria possibilidade de
desenvolver derivativos de maneira economicamente vidvel. As especificidades de rodagem —
as mds condi¢des das estradas — fornecem condi¢Oes severas de exigéncia técnica que exige
resposta técnica da engenharia nacional. O campo de provas da GM de Indaiatuba € referéncia
global na empresa, gracas a severidade das condi¢des de teste impostas pela demanda nacional
(protétipos desenvolvidos em outros paises sdo trazidos aqui para serem testados). Finalmente,
os efeitos da politica tributdria do governo brasileiro — nem sempre planejados — levam a
desenvolvimentos tecnolégicos especificos, como € o caso das pick-ups, dos motores “1.0” com
mais de setenta cavalos, e do motor bi-combustivel.

6 CONCLUSOES

O estudo dos desenvolvimentos posteriores a criacdo do Meriva na subsididria
brasileira da GM mostra que a capacitacdo das subsididrias de multinacionais pode ser
explicada pela evolucao dos estdgios de competitividade nacionais de Porter (1990), bem como
pelos fatores de competitividade conceituados em seu modelo do diamante, uma vez que,
tratando-se de uma evolugdo intra-firma, ceteris paribus o que diferencia uma subsididria da
outra s3o as condi¢des nacionais em que se encontram. A competéncia de gestdo da subsididria
e o cardater empreendedor de seus executivos sdo elementos previstos no proprio modelo do
diamante; ademais, a capacidade gerencial da subsididria brasileira provém das competéncias
do executivo e da engenharia local que ela emprega.

A adaptacdo do modelo de desenvolvimento de centros de exceléncia em inovagdo em
empresas de servicos a realidade da capacitacio para o desenvolvimento de projetos em
empresas de manufatura, aqui considerados servicos de alto valor agregado “embebidos” na
manufatura, implica dois resultados importantes: o primeiro € o “quinto passo” no modelo
existente de Moore e Birkinshaw (1998), onde os centros de exceléncia (aqui centros de
desenho e projeto) especializam-se de acordo com uma divisdo de trabalho intelectual mundial,
para gerar projetos globais que ndo se prendem ao mercado local, e nem a manufaturas locais. E
claro que, sendo a pujanca do mercado local um dos fatores de competitividade descritos por
Porter, a divisao de trabalho leva em conta o relacionamento entre a expertise local € o maior
aproveitamento dos recursos (manufatura e mercado) locais. Contudo, os projetos atendem a
requisitos mundiais concretamente detectados em mercados mundiais por outras subsididrias,
filtrados e condensados por um sistema interno de transmissdo de conhecimento, transformados
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em requisitos que o projeto deve atender, e posteriormente codificados em informagdes técnicas
para a manufatura em subsididrias de paises cujos fatores de producdo sejam mais eficientes
para a manufatura. O fato, portanto, de este tipo de servico (projeto) estar “embebido” numa
empresa de manufatura, situa a atividade numa teia de informacgdes intra-firma, para que o
conhecimento necessdrio para sua efetivacdo e o conhecimento produzido por ele cheguem
onde sa0 necessarios.

Os elementos da formagdo da capacitacdo que levaram a progressiva capacitacao
descrita por Consoni e Carvalho (2003) sdo: a oferta de profissionais com boa formacgdao
universitaria; o volume e a segmentacdao do mercado interno; a severidade das condi¢des de uso
do produto; e a politica tributdria do governo brasileiro. O que demonstra que o governo pode
ter um papel ativo na atracdo de servigos de alta tecnologia para o pais, através da formagao de
técnicos, da boa conducio das politicas econdmicas, e da aplicacdo inteligente de instrumentos
tributérios.
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THE NEW ROLE OF SUBSIDIARIES FROM EMERGENT COUNTRIES IN THE
INNOVATION IN MNC - THE CASE OF GMB

Abstract

This paper discusses the intra-firm shift of high add value services, from central economies to
emergent ones, through the case study of product development in Brazilian subsidiaries of
automotive Multinational Enterprises, particularly the General Motors case. The study focuses
the development of the Brazilian subsidiary of General Motors after the design and production
of Meriva (automobile). Data are analysed under a model of knowledge development
decentralization, adding contributions to it, and through Dynamical Comparative Advantage
Theory. Results point to the emergent factors to this kind of development, and they also
propose the end of the product life-cycle management as subsidiary-headquarters relationship
paradigm.

Keywords: Product development; Knowledge transfer in multinational enterprises;
multinational enterprises subsidiaries; Role of the subsidiaries; International management;
Offshoring intra-firm of high technological services.
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