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Resumo 
O artigo recupera a discussão sobre a estratégia das subsidiárias na literatura, desde sua 
subordinação conceitual à estratégia da empresa multinacional (EMN) como um todo até a 
conceituação dos Centros de Excelência; e analisa o impacto do desenvolvimento de produto 
em subsidiárias brasileiras de EMNs do setor automotivo. O estudo foi feito em duas 
montadoras que desenvolveram carros no Brasil, a General Motors do Brasil (GMB) e a 
Volkswagen do Brasil (VWB), com a utilização de técnicas de Grounded Theory. Os 
resultados indicam que as subsidiárias ganharam mandatos globais/regionais especializados 
por linha de produto, na área de engenharia (segundo o referencial de estratégia da 
subsidiária) ou formaram-se Centros de Excelência Especializados, segundo este outro 
referencial. Evidências indicam que o grau de maturidade atingido pelas subsidiárias elimina 
o gap tecnológico e indica o fim da prática de administração internacional do ciclo de vida do 
produto no Brasil, ao contrário do que acontece em outros países emergentes onde estas 
empresas atuam. 

Introdução 
Durante décadas no Brasil, e ainda atualmente no México, China e em outros países 

emergentes, o papel das subsidiárias de EMNs do setor automotivo tem sido o de realização 
da administração do ciclo de vida internacional do produto (Vernon, 1966), isto é, aproveitar a 
vantagem de fatores básicos (Porter, 1986) para a produção competitiva de produtos cuja 
tecnologia dominada não permite a prática de preços-prêmio. Esta prática pressupõe a 
existência de um gap tecnológico entre o produto produzido nos países centrais, onde são 
projetados, e os produtos produzidos nos países emergentes com baixo custo. 

As funções da cadeia produtiva presentes na subsidiária durante prática da 
administração do ciclo de vida internacional do produto limitaram-se à produção e 
comercialização do produto. A presença da função de engenharia aos poucos se impõe no 
caso do setor automotivo, devido à necessidade de adaptações nos modelos globais, devido ao 
“cenário operacional” (condições de rolagem das ruas e estradas) dos países emergentes, nos 
modelos destinados à comercialização local e regional (no México, por exemplo, a maior 
parte da produção da VW destina-se ao mercado americano, o que dispensa os modelos 
globais de tais adaptações). 

O desenvolvimento de produtos nas subsidiárias, a par do novo contexto da indústria 
automobilística mundial, e do mercado brasileiro que permitiu a ocorrência do fenômeno, 
impulsiona o papel da função da engenharia das subsidiárias e traz impacto no papel que esta 
exerce na estratégia global das corporações.  

Objetivos e Metodologia 
Este trabalho tem como objetivo identificar o impacto do desenvolvimento de produto 

sobre o papel (ou estratégia, v. discussão abaixo) da subsidiária, e analisar este impacto à luz 
da literatura sobre subsidiárias de empresas multinacionais (EMN). 

A metodologia utilizada foi a de estudo de caso múltiplo conforme descrita por 
Eisenhardt (1989); e Yin (1989) com o apoio de técnicas de análise da Grounded Theory 
(GT), desenvolvida por Glaser e Strauss (1967). De acordo com Bryman (1994) a GT é hoje a 
técnica de análise qualitativa mais largamente utilizada no mundo. 

A pesquisa focou duas montadoras que reconhecidamente desenvolveram produtos no 
Brasil, a General Motors do Brasil (GMB), que desenvolveu o Meriva (uma minivan); e a 
Volkswagen do Brasil (VWB), que desenvolveu o Fox (um compacto). Os dados primários 
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são provenientes de onze entrevistas com executivos envolvidos no DP das duas montadoras, 
das áreas de Planejamento, Marketing, Design, e Engenharia. Além das entrevistas, geramos 
dados primários através da promoção de palestras dos executivos de Engenharia em duas 
faculdades; e de outras palestras promovidas pela Sociedade da Engenharia da Mobilidade 
(SAE-Brasil); ainda de conversações informais com engenheiros da indústria automotiva na 
sede da Sociedade e em eventos da área. Dados secundários envolveram relatórios aos 
acionistas das duas companhias, e uma hemeroteca de periódicos mantida pelos 
pesquisadores. 

As entrevistas e palestras foram gravadas, transcritas e analisadas de acordo com as 
técnicas da GT. A análise contou parcialmente com a utilização do software Atlas-ti, 
desenvolvido especificamente para a análise qualitativa de dados com conceitos de GT. 

Revisão da Literatura 
Em meados da década de 1980, Porter (1986) definiu a competição internacional como 

um continuum de tipos de indústrias, que varia de multidoméstica até global.  
A indústria multidoméstica é aquela em que as companhias estão presentes em diversos 

países, porém a competição ocorre dentro de cada país. A indústria assim internacionalizada é 
uma coleção de indústrias locais, com padrão competitivo específico em cada país. Pertencem 
a este tipo de indústria, ainda segundo Porter, o varejo, os bens de consumo “empacotados” 
(consumer packaged goods), a distribuição, o setor de seguros, e financiamento no varejo, 
dentre outros. 

Na indústria global, no outro extremo, a posição competitiva de uma companhia num 
país é “significativamente afetada” pela posição competitiva da companhia em outros países. 
A indústria assim internacionalizada não é uma coleção de indústrias locais, mas consiste 
numa série de indústrias nacionais interligadas, onde os concorrentes pelejam numa base 
mundial. Porter cita como exemplos da indústria global a aviação comercial, aparelhos de TV, 
semicondutores, copiadoras, relógios... e automóveis. 

Pouco tempo depois, Bartlett e Ghoshal (1987a), percebendo uma mudança no grau de 
complexidade das demandas estratégicas das indústrias internacionalizadas, propõem outra 
tipologia. Em toda a década anterior e até mais ou menos este mesmo período, as empresas 
eram chamadas a dar respostas de adaptação às culturas e costumes nacionais, em indústrias 
que estes autores denominavam de multinacionais, ou a buscar eficiência e escala globais 
através da coordenação de atividades internacionais, em indústrias globais. Ainda, indústrias 
de tecnologia complexa como a de telefonia demandava aprendizagem em indústrias que 
denominadas internacionais. Esta última configuração corresponde à indústria que praticava a 
administração do ciclo de vida internacional do produto, como em Vernon (1966). 

Assim, as empresas haviam adotado uma estratégia de responsividade para responder às 
exigências das indústrias multinacionais, ou uma estratégia de eficiência para as indústrias 
globais ou uma estratégia de aprendizagem para as indústrias internacionais. 

A mudança que Bartlett e Ghoshal observam é um aumento de complexidade em todos 
os três tipos de indústria, gerando demandas estratégicas conflitantes para as empresas, e 
convergindo para o que chamaram indústria transnacional: aquelas impulsionadas 
simultaneamente pela eficiência global e pela responsividade nacional. 

A estas necessidades da indústria corresponderiam estratégias das companhias com o 
mesmo nome e, seguindo a tradição chandleriana, uma estrutura correspondente. A tipologia 
da estrutura já estava disponível em um trabalho anterior de Bartlett (1986), onde este propõe 
que a indústria global pressiona a companhia em duas direções distintas, com intensidade 
variável. Na primeira direção, as forças de diferenciação (ou responsividade) nacionais 
(pressão por customização ou por localização); na segunda, as forças de integração global 
(pressão por escala, padronização etc.). Se a força de integração é alta e a responsividade é 
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baixa, a estrutura tende a ser a Organização Global; se a integração é baixa e a responsividade 
alta, a Organização Multinacional. Se ambas são altas, a organização transnacional; se ambas 
são baixas a indústria, a rigor, não é internacional (Bartlett, 1986:377). 

Leong e Tan (1993) utilizaram a tipologia de Bartlett e Ghoshal numa amostra mais 
ampla, e num estudo quantitativo. Estes autores buscaram testar dentre outras hipóteses, se as 
características utilizadas por Bartlett e Ghoshal para descrever os tipos, realmente se 
agrupariam naqueles tipos quando submetidas a escrutínio quantitativo entre executivos. Esta 
hipótese foi parcialmente confirmada. Enquanto a discriminação entre os três tipos básicos 
(multinacional, global e internacional) aparece bem demarcada, a discriminação entre o tipo 
transnacional e os demais foi menos pronunciada do que as expectativas. Os autores 
ressalvam que, acompanhando as previsões de Bartlett e Ghoshal de que este tipo ideal ainda 
não era plenamente atingido pela maioria das organizações mundiais, o tipo transnacional foi 
o menos encontrado na amostra, com aproximadamente 18% dos casos.  

Jarillo e Martinez (1990) derivam estratégias da subsidiária a partir do modelo de 
Bartlett (1986)/Bartlett e Ghoshal (1987a). Os autores espanhóis definem duas dimensões, a 
localização geográfica das atividades da cadeia de valor, e o grau de integração com que estas 
atividades relacionam-se com as mesmas atividades das unidades dos demais países e da 
matriz. A primeira é alta se as atividades são realizadas na subsidiária em questão; a segunda 
é alta se a subsidiária necessita relacionar-se com outras unidades para ter as atividades 
realizadas. As dimensões são independentes, podendo portanto a subsidiária assumir os três 
valores principais da matriz (o quadrante “baixo-baixo” não é de interesse, v. nota de rodapé 
no. Erro! Indicador não definido.).  

Assim, se a localização é alta e a integração é baixa, trata-se da Subsidiária Autônoma. 
Esta irá realizar a maior parte das atividades da cadeia de maneira isolada das demais 
unidades. Corresponde à estratégia multidoméstica da corporação.  

Se integração é alta e a localização é baixa, temos a Subsidiária Receptiva. Esta tem 
poucas atividades da cadeia (tipicamente, segundo os autores, marketing e vendas; às vezes 
manufatura), porém estas atividades seguem estritamente a coordenação da empresa-mãe 
segundo uma padronização global. A estratégia desta subsidiária corresponderia à estratégia 
global da corporação. 

A Subsidiária Ativa é aquela em que a integração é alta e a localização também é alta. 
Isto significa que estas subsidiárias realizam muitas atividades da cadeia de valor da 
corporação multinacional, em estreita colaboração com as demais unidades. Tal está em 
conformidade com a estratégia transnacional. 

Jarillo e Martinez (1990) aplicam esta tipologia de estratégias de subsidiárias a uma 
amostra de indústrias espanholas, através da avaliação de onze variáveis. Através de análise 
fatorial conseguiram construir três agrupamentos, plotados na matriz integração versus 
localização, bastante consistentes com os tipos teóricos construídos, validando o constructo. 

Os próprios Bartlett e Ghoshal haviam anteriormente discutido diferentes papéis para 
subsidiárias, mas em um contexto diferente e sem conexão com sua tipologia de indústrias: 
Bartlett e Ghoshal (1986). Aqui, discutem a especialização de subsidiárias com respeito à 
expertise tecnológica e mercado local. Definem então dois parâmetros: competência da 
subsidiária local (alta, baixa) e importância do mercado local (alta, baixa). Com estes dois 
parâmetros estabeleceram conceitualmente quatro tipos de papel para as subsidiárias: Líder 
Estratégico (alta competência e alta importância), para subsidiárias altamente competentes em 
países-chave para a empresa, que atuam como parceiros da matriz; Contribuinte, para a 
subsidiária com alta competência técnica situada num mercado de modesta importância. 
“Buracos Negros“ seriam subsidiárias localizadas em mercados importantes, mas sem a 
respectiva alta expertise. Esta não é uma posição aceitável, e as companhias deveriam “...not 
to manage it but to manage one’s way out of it” (Bartlett e Ghoshal, 1986:91). Finalmente, a 
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subsidiária “Implementadora” tem apenas os parcos recursos necessários para manter-se num 
mercado não-crítico, e seu papel resume-se a reproduzir o negócio principal e gerar caixa para 
a companhia. Os autores apresentam este constructo em meio a uma discussão qualitativa de 
exemplos escolhidos, sem a preocupação de testar o modelo em uma amostra mais ampla. 

Justamente devido ao fato de haverem escolhido dois parâmetros que não se comunicam 
com as duas grandezas fundamentais dos negócios internacionais (integração e 
responsividade), é que este modelo dificilmente se comunicaria com os demais modelos de 
papéis de subsidiárias.  

Não obstante, Birkinshaw e Morrison (1995) propõem uma tipologia “consolidada” a 
partir de Jarillo e Martinez (1990), Bartlett e Ghoshal (1986) e outros quatro modelos. O 
constructo é uma idealização teórica a partir da pesquisa bibliográfica, e não possui 
parâmetros governantes. Os autores consolidam as tríades comumente encontradas nas 
tipologias de subsidiárias (o “buraco negro” de Bartlett e Ghoshal, 1986 fica de fora): aos 
tipos Autônomo, Receptivo e Ativo, de Jarillo e Martinez (1990); aos tipos “Implementador”, 
Contribuinte e Líder Estratégico, de Bartlett e Ghoshal (1986), e a outras tríades da literatura, 
Birkinshaw e Morrison (1995) contrapõem, respectivamente, Implementador Local (Local 
Implementer), Contribuinte Especializado (Specialized Contribuitor), e Mandato Mundial 
(World Mandate). 

Discutem ainda que “Estratégia” e “Papel” da subsidiária têm sido utilizados como 
sinônimos na literatura, mas que “papel” sugere uma função imposta pela matriz; enquanto 
que “estratégia” sugere uma atividade mais autônoma da subsidiária. (Birkhinshaw e 
Morrison, 1995:733). Mais tarde, Birkinshaw formalizará estas definições para papel e 
estratégia (Birkinshaw, 2001). 

O implementador local tem uma área de atuação restrita, muitas vezes apenas o país 
hospedeiro, e uma quantidade também reduzida de funções da cadeia produtiva, sendo as 
demais em geral executadas globalmente (por exemplo, apenas marketing e vendas, ou 
marketing, vendas e produção). 

O contribuinte especializado tem competências dignas de nota nalguma função da 
cadeia, e opera de maneira fortemente integrada e coordenada com outras atividades do grupo 
internacional. 

A subsidiária de tipo mandato mundial opera em colaboração com a matriz para 
desenvolver e executar estratégias do grupo. Pode ter responsabilidade mundial ou regional 
por um produto ou por um negócio inteiro, sem restrições de escopo e com uma abrangência 
de valor agregado bastante ampla (várias ou todas as atividades da cadeia produtiva). 

Birkinshaw e Morrison (1995) realizam então um estudo quantitativo em 126 
subsidiárias de seis países, cujos resultados são resumidos na Tabela 1, abaixo, traduzida do 
trabalho, de onde se omitiram os dados de performance pois não são relevantes segundo os 
próprios autores.  

Birkinshaw (2001), fazendo um apanhado das diferentes correntes de estudo das 
subsidiárias, afirma que a visão baseada em recursos (RBV), apesar de ser atualmente “o 
paradigma conceitual dominante na administração estratégica” (BIRKINSHAW, 2001:287), 
“curiosamente” tem dado poucos filhotes no estudo das EMNs, particularmente do ponto de 
vista das subsidiárias. Afirma ainda que, ao se utilizar a subsidiária como unidade de análise 
para o estudo da estratégia, o estudo do posicionamento mercadológico é problemático pois 
mistura-se com o posicionamento da corporação como um todo; entretanto, a análise de 
recursos é bem mais clara, pois é possível separar-se mais claramente quais são os recursos da 
subsidiária e quais são os recursos da corporação. Afirma ainda que, do ponto de vista da 
subsidiária, os pressupostos de valor, raridade, não-substituibilidade e não-imitabilidade da 
abordagem RBV não são relevantes, pois o que importa nos recursos da subsidiária é que 
sejam complementares aos demais recursos da corporação. 
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Ambiente (variável de controle) 
Alta pressão para 

responsividade nacional 
Média pressão para 

responsividade nacional 
Baixa pressão para 

responsividade nacional 
 ↓  
 Estratégia/Papel  

Implementador local Contribuinte Especializado Mandato Global 
↕ ↕ ↕ 

Baixa autonomia estratégica Média autonomia estratégica Alta autonomia Estratégica 
Alta dependência da matriz 

no tocante ao produto. 
Alta dependência da matriz 

no tocante ao produto. 
Baixa dependência da 

matriz no tocante ao produto. 
Alto índice de compras 

intrafirma. 
Alto índice de compras 

intrafirma. 
Baixo índice de compras 

intrafirma. 
Baixa configuração 

internacional de manufatura. 
Alta configuração 

internacional de manufatura. 
Média configuração 

internacional de manufatura. 
Baixa configuração 

internacional de atividades a 
jusante. 

Alta configuração 
internacional de atividades a 

jusante. 

Média configuração 
internacional de atividades a 

jusante. 
Tabela 1 – Sumário dos resultados de Birkinshaw e Morrison, 1995.  
Fonte: Adaptado de BIRKINSHAW E MORRISON (1995:748). 
 

Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) descrevem a formação de Centros de Excelência nas 
subsidiárias das EMNs. Definem centros de excelência como “unidade organizacional que 
incorpora um conjunto de capacidades explicitamente reconhecidas pela firma como 
importante fonte de criação de valor, com a intenção de disseminá-as para outras partes da 
firma”. Estes autores elaboram um modelo conceitual segundo o qual a formação das 
competências dá-se por fatores externos, como a força do “diamante” local e ligações com 
fontes de competências; pelos relacionamentos inter-unidade, como ligação com fontes de 
competência e autonomia da subsidiária; a performance da subsidiária em termos de 
lucratividade, competitividade, inovação, aprendizado e transferência de conhecimento; e 
ainda investimento da matriz. Ainda segundo os autores, o conceito de Centro de Excelência 
resolve alguns dos problemas criados pela adoção da subsidiária como unidade de análise – 
por exemplo, o fato de uma área funcional da subsidiária receber um mandato global ou 
regional enquanto que outras mantém uma maior dependência da matriz. Por outro lado, o 
conceito introduz outras imprecisões, pelo fato da expertise não estar necessariamente ligada a 
uma unidade física ou geográfica, mas estar espalhada num grupo espalhado pela EMN. 

No Brasil, Oliveira Junior, Borini e Guevara (2005) realizaram um estudo com 114 
subsidiárias de empresas estrangeiras. Estes autores analisam o ambiente brasileiro e seu 
impacto sobre as subsidiárias aqui instaladas. Concluem que 57% das subsidiárias da amostra 
não tem responsabilidades internacionais; não obstante, daquelas que a têm, mais da metade 
(53%) declararam ter conseguido esta responsabilidade internacional por iniciativa própria. A 
responsabilidade internacional, entretanto, ainda é restrita a atividades de baixo valor 
agregado, concentrando-se em vendas e manufatura. Mesmo assim, conforme se observará, as 
subsidiárias com responsabilidades internacionais retém mais valor na cadeia, desenvolvendo 
proporcionalmente mais atividades ligadas ao conhecimento e à inovação do que aquelas sem 
responsabilidade internacional. 

 
 P&D Marketing Serviços Produção Vendas 
% do Total 26 32 20 62 84 
% das subsidiárias com 
responsabilidade internacional 39 40 24,5 53 81 

Tabela 2 – Atividades desempenhadas pelas subsidiárias. 
Fonte: Oliveira Junior, Borini e Guevara (2003:19). 
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As atividades desempenhadas pelas subsidiárias podem ser vistas na Tabela 2, com 
destaque para a diferença entre o percentual de realização de P&D total comparado com 
aquele das subsidiárias com responsabilidade internacional.  

 
Apresentação dos Resultados 
De acordo com a técnica da Grounded Theory utilizada, os resultados são expostos em 

termos das categorias levantadas na pesquisa. Por motivos de espaço, apresentamos aqui 
apenas as categorias relevantes para os objetivos em tela, de maneira sintética, embora o 
estudo original tenha levantado dezenas de outras categorias. 

Os produtos desenvolvidos no Brasil  
O Meriva foi um projeto com foco no mercado brasileiro, em acordo com a engenharia 

da Alemanha que também queria um carro parecido para o mercado europeu.  
Conforme mencionado, a equipe brasileira foi à matriz submeter o business plan e 

solicitar aprovação para o desenvolvimento do projeto de uma minivan para substituir a 
Station Wageon (“perua”) do Corsa. A GME, da Alemanha, também tinha uma solicitação 
para um veículo menor do que a Zafira, para o mercado europeu.  

O projeto foi desenvolvido pela equipe brasileira com um acompanhamento estreito da 
equipe alemã, que necessitaria produzir o carro na Europa posteriormente. 

A idéia foi a de um carro moderno, de estrutura monobloco, com altura do banco 
elevada para quem dirige (elevação do “Ponto H” ou “King-of-the-Road”), com flexibilidade 
na configuração de bancos e porta-malas (disponível no modelo luxo). 

Este produto representa a oportunidade que catalisou, como uma faísca, as condições 
objetivas e subjetivas da capacitação da subsidiária brasileira, com a reestruturação da EMN 
no sentido da globalização (v. abaixo) tendo em vista suas necessidades de competitividade 
internacional e a crise financeira que atingia a GM. 

O Fox surge para resolver o problema da ociosidade da linha do Polo, depois de 
maciços investimentos efetuados nela, e com o ocaso do ciclo-de-vida do Gol. 

O projeto é focado no “cenário operacional” do Brasil (condições de rolagem, 
combustível, poder aquisitivo do consumidor etc.) com inovações como a altura do banco 
com elevação do “ponto H”, vão livre para os passageiros.  

O carro tem um design mais apropriado para o público brasileiro. Não se trata de 
derivativo do Polo; tem elevação de coluna e desenho próprio. 

A idéia surge em 1998-1999, é aprovada pela VW alemã em 2001 (bastante rápido para 
a cultura da companhia), bastante por pressão política do vice-presidente de desenvolvimento, 
que inclusive vende a idéia (mais tarde verificada) de exportação para a Europa – porque na 
Europa a VW não tinha um carro barato, “de entrada” (primeiro carro de uma família). O 
carro europeu com esta finalidade, o Lupo, não funcionou porque era caro demais. O Fox foi 
ocupar este espaço; e para ir para o Leste Europeu, mercado com poder aquisitivo menor.  

O carro é um sucesso no Brasil, sendo hoje o quinto mais vendido do país, o segundo 
mais vendido da VWB. Também é o quinto carro mais produzido em toda a VW mundial.  

É exportado para a Europa a partir da produção brasileira, que realiza as adaptações 
necessárias à comercialização do produto naquela região. 

Foi desenvolvido a partir da “forte participação” do vice-presidente de engenharia, 
alemão radicado no Brasil, que vislumbrava o fracasso do Polo aqui, com o que a matriz não 
concordava. Na ocasião, ao menos, a estratégia da matriz não incluía desenvolvimento de 
produtos a partir do Brasil, apenas os serviços de engenharia para adaptação dos projetos 
globais, necessidade objetiva para comercialização em mercados específicos. Então a idéia foi 
desenvolver o mais rápido possível um protótipo para levar para a Alemanha.  
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Anteriormente ao desenvolvimento dos produtos completos, conforme descrito em 
Consoni e Quadros (2002;2003;2004), as subsidiárias adaptavam os modelos globais para 
produção local e comercialização local e regional. Este processo de adaptação foi um dos 
fatores de capacitação da engenharia para o desenvolvimento de produto. 

Relação das subsidiárias brasileiras com os fornecedores  
A montadora hoje não consegue realizar toda a inovação que necessita para lançar um 

produto competitivo no mercado automobilístico. Deve contar com a parceria e o 
desenvolvimento conjunto (ou co-desenvolvimento) dos fornecedores. Cedo no processo de 
desenvolvimento de produto, os fornecedores são chamados a colaborar com suas próprias 
inovações tecnológicas e soluções para os problemas conceituais colocados no novo conceito 
de carro. O fornecedor realiza boa parte da inteligência do desenvolvimento, discutindo 
conceitos e injetando tecnologia, sugerindo novas soluções. Algumas peças do próprio 
protótipo já são produzidas pelos fornecedores.  

A montadora hoje encomenda módulos inteiros de fornecedores de primeiro nível (“tier 
1”), que repassam sub-componentes para fornecedores de segundo nível (“tier 2”), e este 
esquema se reproduz ainda para um terceiro nível. Assim, não só a tecnologia, mas a 
responsabilidade pela qualidade do fornecimento é repartida com os níveis mais altos da 
indústria de autopeças. Outros trabalhos já descreveram a passagem da indústria automotiva 
brasileira para a produção modular (Kotabe, Parente e Murray, 2007). A fábrica de Gravataí 
da GM, bem como a fábrica de Rezende, para caminhões da VW, trazem o modelo de 
fornecedores de nível 1 “embebidos” dentro da planta da montadora. 

No Brasil a relação com fornecedores levou à solução do problema da direção eletro-
hidáulica do Polo, projetado na matriz.  

Vantagem Competitiva Nacional do Brasil na indústria automotiva 
O Brasil conta hoje com um mercado interno ao qual a indústria automotiva não pode 

ser indiferente. À parte da política desenvolvimentista de JK, o número de players passou de 4 
para 17 de 1994 a 2005. Este número provoca um índice de rivalidade que obriga à 
produtividade, qualidade e inovação. O mercado fornecedor é bastante desenvolvido, 
globalizado, competitivo, e dá suporte às inovações das montadoras. Finalmente, a estrutura 
escolar técnica e universitária fornece quadros qualificados para que a indústria exerça sua 
competitividade. São dadas as condições porterianas para se ter uma indústria automotiva 
competitiva no país. Os fatores amadureceram, de maneira que a competitividade nacional na 
área sai do patamar de fatores básicos para o patamar de fatores avançados (Porter, 1990): o 
Brasil não mais atrai a indústria pela mão-de-obra barata e sem especialização, mas pela mão-
de-obra especializada com vantagem de eficiência. O México e a China disputam hoje a 
condição de plataforma de exportação para a prática do gerenciamento do ciclo-de-vida (cf. 
Vernon, 1966); a qualificação para o desenvolvimento de produtos com a padronização de 
procedimentos via adoção de tecnologia avançada de projetos elimina o gap tecnológico entre 
o Brasil e os países centrais – restando o gap de estrutura de mercado. 

Estrutura Organizacional e processos  
A GM mundial tem facilidades de fabricação em todos os países em que está presente. 

Os centros de engenharia, entretanto, são em menor número – um centro por região, exceto 
“Asia Pacific” que possui dois um centro na Ásia e outro no Pacífico. O Brasil ficou com o 
centro da região América Latina, África e Oriente Médio (“LAAM”). Os outros centros de 
Engenharia são: Detroit, Alemanha, Austrália e Coréia do Sul.  

As operações mundiais da VW são organizadas por quatro áreas de responsabilidade 
geográfica: União Européia, América do Norte, América do Sul/África do Sul e Ásia/Pacífico. 



 

 8

Esta organização regional relaciona-se não só à logística internacional, mas à 
similaridade da estrutura dos mercados, que irão demandar produtos afins. 

A VW denomina indistintamente centros de engenharia as áreas que executam serviços 
de engenharia em cinco ou seis subsidiárias, sem entrar no mérito do grau de atuação destes 
centros – principalmente, se desenvolvem ou não derivativos e modelos completos. Assim, há 
“centros mundiais de desenvolvimento de veículos” na matriz, no México, no Brasil, na 
África do Sul e na China. Mas não se tem notícia de desenvolvimentos completos ou de 
derivativos avançados senão na Alemanha e no Brasil. 

A GMB tem cerca de 20 mil funcionários no Brasil (São Caetano do Sul e São José dos 
Campos, no estado de São Paulo, e Gravataí, no Rio Grande do Sul), com um Centro 
Tecnológico (Engenharia + Design) de 900 técnicos (2007), com objetivo de chegar-se a 1200 
em 2008. O Design, que é feito internamente, conta com 200 designers, todos funcionários da 
GMB. A VWB Brasil conta com uma engenharia de produto, com áreas de gerenciamento de 
produto e planejamento de produto; e grupos de construção, avaliação, engenharia de motor e 
“design package”. Tem hoje cerca de 1000 engenheiros.  

A Engenharia da GMB é organizada por partes do veículo – SMTs (System 
Management Teams). São vários SMTs na GMB: motor, powertrain (transmissão e outros 
itens), chassi, structure enclosure (“fechamento”, o que antigamente era a “carroçaria”), 
exterior (faróis, lanternas, espelhos etc.), interior, eletro-eletrônica, e um para “diversos”. Em 
cada time, parte da estrutura é especificamente voltada ao mercado interno e parte para a 
atender corporação mundial na resolução de problemas de adaptação para mercados 
internacionais; e hoje para desenvolver modelos globais que não serão fabricados ou 
comercializados no país (como é o caso do Hummer H3, por exemplo). Na VWB, a estrutura 
técnica organiza-se em uma matriz mundial onde os engenheiros e a manufatura agrupam-se 
por partes do veículo (“sets”), subordinando-se a gerentes de set locais e aos executivos do 
“set” correspondente na Alemanha: “chassi”, acabamento, elétrica, motorização e carroçaria. 

Relação entre matriz e subsidiária 
A GMB goza de grande autonomia para adaptação de modelos globais. Toda a 

corporação entende que os carros necessitam de adaptação para serem comercializados em 
mercados específicos, e o desempenho financeiro da seção brasileira é respeitado pela matriz 
(teve o melhor desempenho da corporação em 2006), e autoriza a subsidiária a manter uma 
equipe de engenharia própria.   

A partir do desenvolvimento do Meriva, esta capacidade é absorvida pela organização 
mundial que lhe atribui tarefas específicas e um novo papel na rede global – o de desenhar 
pickups pequenas e médias (além de outros trabalhos especiais para a corporação), além da 
tradicional adaptação local dos modelos globais. 

A competição entre subsidiárias pela sede de projetos ocorreu até o momento anterior à 
reestruturação mundial da área de engenharia da GM. O Brasil foi um dos países vencedores 
desta competição, abocanhando uma fatia importante da cadeia de valor da empresa, ao ser 
alçado a um dos cinco centros de engenharia da GM mundial.  

O mito do desenvolvimento de carros “à revelia da matriz” não se sustenta, no caso da 
GM: a matriz aprova cada um dos business cases e o respectivo investimento para o projeto. 
Tudo é feito com bastante transparência e bastante diálogo; isto incluiu a anterior disputa 
entre subsidiárias para sediar projetos; de qualquer maneira, tudo é atrelado ao desempenho 
financeiro e tamanho da subsidiária, que cresce em função de suas vendas e em função dos 
mercados a que atende. Por isto, o tamanho do mercado local ajuda bastante na relação de 
poder entre as subsidiárias. 

No caso do desenvolvimento do Meriva, os brasileiros foram à matriz para discutir o 
desenvolvimento de uma minivan para substituir a Corsa Station Wagon (“perua”). Os 
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alemães haviam ido lá para solicitar o desenvolvimento de um veículo similar, de tamanho 
menor do que a Zafira, e houve um acordo. O desenvolvimento do Meriva em positivamente 
credenciou a subsidiária brasileira para sediar plataformas globais. 

Depois deste evento, e em consonância com a reestruturação da companhia no sentido 
de atuar de maneira mais globalizada, a subsidiária brasileira passa a ocupar um lugar 
privilegiado na rede de mais de sessenta subsidiárias da GM no mundo: alça-se como um dos 
cinco centros globais de desenvolvimento de produto (ao lado de Detroit, Alemanha, Coréia 
do Sul e Austrália). Isto estabelece um novo tipo de relação entre esta subsidiária e outras 
subsidiárias. A subsidiária responsável pelo projeto, tendo envolvido os fornecedores em 
parcerias de co-desenvolvimento e contando com eles para boa parte das inovações 
tecnológicas introduzidas no modelo; e ainda, sendo “dona” do desenho de cada peça, tem por 
estes dois motivos primazia no “sourcing” da companhia, que é global. Então ela vai 
influenciar de maneira bastante forte de que fornecedores as subsidiárias fabricantes irão 
comprar, em qualquer lugar do mundo. 

No caso do desenvolvimento do Fox, muitas das ferramentas e moldes já foram 
desenvolvidos em caráter mais definitivo, pois não havia dinheiro para fazer dois conjuntos de 
ferramentais. Não houve investimento da matriz nesse projeto. A matriz da VW sempre 
dependeu da gestão local da subsidiária, principalmente no tocante aos aspectos financeiros e 
trabalhistas da administração, os quais são muito difíceis de serem entendidos na Alemanha.  

A VWB teve uma experiência de autonomia extremada em relação à matriz, entrando 
numa joint-venture “local” (a Autolatina) com um player mundial do setor (a Ford), durante a 
qual a matriz “lava as mãos” em relação aos produtos desenvolvidos aqui. A subsidiária, por 
sua vez, com sua parceira, desenvolve modelos únicos para a América Latina. Neste período 
consolida sua capacidade de engenharia para produtos completos. O fim da parceria coloca a 
subsidiária numa situação novamente subordinada à matriz, que parece ter perdido o domínio 
da realidade local ao fazer um investimento de vulto para um veículo global cujas vendas os 
executivos alemães expatriados no Brasil adiantaram como fracassadas. 

Apesar dessa disposição para investir na fabricação do Polo no Brasil, contra a opinião 
local, a matriz não investiu recursos no projeto do Fox, que então é desenvolvido contra a 
opinião central. Quando o vice-presidente de engenharia local, alemão oriundo da matriz, 
previu o fracasso do carro global Polo no Brasil, não foi ouvido. Quando solicitou o 
desenvolvimento local, não teve apoio. Na ocasião, o desenho de veículos no Brasil não fazia 
parte da estratégia global da companhia. Depois do sucesso do Fox, foi promovido a vice-
presidente global de desenvolvimento de carros populares, e o Brasil tornou-se o centro global 
de desenvolvimento desses modelos. 

Contrariamente ao desenvolvimento do Meriva na GM, o desenvolvimento do Fox 
contou com uma parcela de voluntarismo, necessário para tirar a subsidiária da difícil situação 
em que se encontrava. 

A VWB exporta hoje veículos de características populares para países como México e 
Angola. Com o desenvolvimento do Fox e seus desdobramentos, passa a Centro de 
Desenvolvimento de Carros Populares para toda a corporação mundial. Este papel fica mais 
claro quando em confronto com o papel mexicano, de estrutura de mercado similar (mas cujo 
tamanho não avaliamos), mas cujas unidades especializam-se em produzir para exportação, 
explorando vantagem de fatores básicos; importa do Brasil o modelo popular Gol para 
comercialização local. 

Análise 
O desenho de um produto de sucesso internacional na subsidiária local, o conseqüente 

reconhecimento da capacidade da subsidiária, e a atribuição de um novo papel a ela na EMN 
são comuns aos dois casos. 
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As estruturas mundiais das duas EMNs são surpreendentemente similares: várias 
subsidiárias com funções de manufatura e comercialização distribuídas em regiões globais, e 
um centro de engenharia por região. Ainda, responsabilidades funcionais correm 
matricialmente pelas regiões a partir da matriz. 

As categorias comuns às duas subsidiárias (como os fatores específicos do mercado 
brasileiro, a vantagem competitiva brasileira na indústria automotiva, a relação com os 
fornecedores, e mesmo as principais inovações nos produtos desenvolvidos) explicam a 
formação das competências para o desenvolvimento de produto, e o desenvolvimento do 
produto propriamente, que ocorreu em um processo bastante similar nos dois casos. 

O que muda de um caso para o outro é a dimensão deste novo papel: a engenharia da 
GMB alcança um mandato global para o desenho de pickups, e responsabilidades corporativas 
que incluem offshoring de serviços de alta tecnologia; enquanto que a VWB alcança um 
aumento na autonomia para desenho de veículos relacionados aos mercados que atende 
(desenhar carros populares para o mercado interno e para exportação a mercados de estrutura 
semelhante), e portanto a responsabilidade internacional da área de engenharia é subordinada 
à manufatura e comercialização regionais. O offshoring de serviços de alta tecnologia, 
infelizmente, por enquanto é encontrado apenas na GM, ficando de fora do modelo geral.  

Nesta diferença residem as pistas para se entender os fatores que determinam do papel 
da subsidiária. 

De acordo com as categorias de Porter, a indústria automobilística, apesar de global, 
tem uma competição intermediária entre multidoméstica e global, pois ocorre regionalmente. 
Os produtos premium para o mercado europeu, por exemplo, concorrem entre si, enquanto 
que os produtos desenvolvidos para os mercados emergentes concorrem em outras regiões. A 
competição em uma região pode alavancar a competição noutra região, desde que as 
subsidiárias funcionem como rede: exemplo disso é a utilização de ambos os carros projetados 
no Brasil para ocupar um espaço no portfólio europeu. Mas os dois acontecimentos ainda são 
únicos em cada uma das empresas, o que é insuficiente para indicar uma tendência. 

Quando vamos analisar as categorias de Birkinshaw e Morrison (1995), a primeira 
conclusão importante é que os papéis se diferenciam em uma das áreas funcionais, a 
engenharia. Na GMB emancipa-se das funções de manufatura e comercialização, e recebe um 
mandato global próprio, que extrapola as regiões em que sua manufatura e comercialização 
atuam, para o desenho de pickups, independentemente de produção e comercialização locais. 
Os business-plan de cada projeto continuam sendo aprovados pela matriz (afinal um projeto 
custa cerca de meio milhão de dólares), o que relativiza a autonomia deste mandato global. O 
mandato porém é especializado – pickups, e não todos os produtos fabricados pela subsidiária 
– e portanto deste ponto de vista deslocar-se-ia, numa gradação, um pouco para a esquerda, na 
direção do contribuinte especializado. 

Na VWB, a engenharia também ganha um mandato global com relação à mesma região 
em que atua em termos de manufatura e comercialização (a definição de mandato global de 
Birkinshaw e Morrison, 1995 prevê responsabilidade global ou regional), que também é 
especializado. 

Note-se que na indústria automotiva, a responsabilidade internacional das subsidiárias 
está ligada à capacitação e autonomia da engenharia, como estava ligado à função de P&D na 
pesquisa de Oliveira Junior, Borini e Guevara (2003) que vimos acima. 

Esta problemática do corte funcional na análise aparece na literatura como inerente à 
escolha da subsidiária como unidade de análise; que o próprio Birkinshaw tenta resolver com 
seus colegas em Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) com a proposta de Centro de Excelência 
(CE) especializado. De fato podemos considerar a engenharia da GMB como um CE em 
projeto de pickups, e a engenharia da VWB como um CE regional em projeto de carros 
compactos para países emergentes. 
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Conclusão 
 
Os impactos do desenvolvimento de produtos nas subsidiárias estudadas foram o 

estabelecimento de Centros de Excelência especializados nos dois casos. Em termos da 
conceituação de papel da subsidiária, pode-se dizer que as unidades locais ganharam 
mandatos globais para a área de engenharia, restritos a uma especialização de produto 
(pickups num caso, carros compactos no outro).  

Outro impacto importante é a eliminação do gap tecnológico entre a produção e projeto 
de novos produtos nos países centrais e a produção e projeto de novos produtos nos países 
emergentes, caracterizando o fim da administração do ciclo-de-vida internacional do produto 
para as subsidiárias brasileiras, como essas mesmas empresas efetivamente praticaram nas 
décadas de 1970 e 1980. O estabelecimento de centros de desenvolvimento de produto nas 
subsidiárias brasileiras, principalmente tendo em vista a padronização do processo de 
desenvolvimento com adoção de tecnologia de ponta, caracteriza o fim deste gap tecnológico. 

O que permanece é um gap de mercado – diferenças entre as estruturas de mercado e 
ambientes locais, que impõem diferenças entre os produtos, inclusas diferenças de qualidade 
que implicam em redução de custo. A subsidiária brasileira utiliza tecnologia de ponta para 
baratear os produtos e torná-los acessíveis ao mercado brasileiro e outros com estrutura 
similar – América Latina, África e Oriente Médio, por exemplo. 
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