Evolucao das capacidades tecnologicas de subsidiarias de EMNs
da adaptacao de produtos foraneos para responsabilidades globais em P&D

Autoria: Dirk M. Boehe, Paulo Antonio Zawislak

Resumo

O principal objetivo deste trabalho consiste na identificagdo dos fatores que podem
influenciar a evolucdo das responsabilidades em P&D. Sao elas o contexto corporativo da
EMN, assim como o ambiente do pais hospedeiro. Comumente, esses fatores sao vistos como
determinantes independentes. Porém, neste artigo demonstrar-se-4 que uma maior
diferencia¢do dos determinantes e a analise das relagdes entre eles sdo benéficas para uma
maior compreensdo do tema. Metodologicamente, trata-se de uma revisao teodrica da qual se
derivam trés proposigoes de pesquisa referente a relagdo entre os trés ambientes e a evolugao
das responsabilidades da unidade de P&D. Para ilustra-las, utilizam-se alguns exemplos de
filiais brasileiras de EMNs. Desenvolve-se um esquema analitico que visa integrar a literatura
académica com relevancia para esse tema.

1  Introduction _

Empresas globais, transnacionais ou multinacionais (EMNs') ainda investem a maior
parte dos seus orcamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) nos seus paises de origem,
na Europa, nos Estados Unidos ou no Japdo. Todavia, paises de industrializacdo recente,
como a India, Singapura, a China e o Brasil", tém conseguido uma fracio crescente nesse bolo.
Entre esses paises, ha uma competicdo acirrada para atrair laboratorios de P&D de empresas
globais devido ao prestigio e as oportunidades de crescimento econdmico que a inser¢ao no
exclusivo grupo dos donos de alta tecnologia prometem. Esses laboratérios podem prover
oportunidades de trabalho para pessoas altamente qualificadas, aumentar a renda local,
fomentar a difusdo de conhecimento e tecnologia nos paises hospedeiros e contribuir para
criar um ambiente inovador no pais.

O impacto no desenvolvimento do pais hospedeiro provavelmente parece depender da
capacitacdo tecnologica da unidade de P&D. Ha receio de que a globalizagdo de P&D
também possa levar ao vazamento de competéncias locais, especificamente, a redugdo de
atividades de P&D em empresas nacionais (OECD, 1999). Por outro lado, “filiais
especializadas com salarios mais altos e P&D” experimentaram, depois da liberalizagao
comercial no Canadd, um crescimento de emprego e investimento (FEINBERG, 2000). Além
de receberem maiores investimentos, as unidades com altas responsabilidades, como os
centros de exceléncia, exportam mais (FROST, BIRKINSHAW, ENSING, 2002).
Precisamente essa ultima caracteristica ¢ de vital importancia para o cenario macroeconomico
brasileiro.

No entanto, até hoje, ¢ senso comum que as subsidiarias de EMNs apenas adaptam
produtos originados nos seus centros de P&D corporativos no pais de origem aos
requerimentos especificos do mercado local (BAER, 2002, p. 266). Essa visdo ndo reflete
toda a realidade, como demonstra um nimero crescente de pesquisas sobre a evolucio de
subsididrias (BIRKINSHAW e HOOD, 1998). Entrevistas em dez subsididrias brasileiras de
EMNs indicam que a evolucdo das capacidades tecnolégicas e a “conquista” de
responsabilidades globais para desenvolvimento de produto sao um fato.

O principal objetivo deste trabalho consiste na identificagdo dos fatores que podem
influenciar a evoluc¢dao das responsabilidades em P&D. Sado elas o contexto corporativo da
EMN, assim como o ambiente do pais hospedeiro. Comumente, esses fatores sdo vistos como
determinantes independentes. Porém, neste artigo demonstrar-se-& que uma maior
diferenciacdo dos determinantes e a andlise das relagdes entre eles sdo benéficas para uma
maior compreensdo do tema. Metodologicamente, trata-se de uma revisao teoérica da qual se
derivam novas proposi¢des de pesquisa referente a relagdo entre os trés ambientes e a
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evolugdo das responsabilidades da unidade de P&D. Para ilustra-las, utilizam-se exemplos de
filiais brasileiras de EMNs. Desenvolveu-se um esquema analitico que visa integrar a
literatura académica com relevancia para esse tema. Os principais defini¢des ¢ os elementos
desse esquema sdo discutidos na secdo 2 de forma separada. Na se¢do trés abordam-se os
vinculos entre eles. Nas consideragdes finais acrescentam-se algumas reflexdes sobre as
implicagdes teoricas do trabalho.

2 Fatores que influenciam a evolucio das capacidades tecnologicas e das
responsabilidades nas unidades de P&D de EMNs
2.1 O que sao responsabilidades na area de P&D?

A responsabilidade (charter) ¢ um certo tipo de consenso entre matriz e subsididria
sobre o escopo das tarefas desta ultima nos ambitos de producdo, tecnologias usadas,
mercados atendidos, areas funcionais, etc. (BIRKINSHAW e HOOD, 1998, p. 782). A titulo
de exemplo, distingue-se entre unidades de P&D que assimilam tecnologias desenvolvidas em
outras unidades da EMN para a producdo local, unidades mais criativas que desenvolvem
novos produtos proprios e contribuintes para programas globais de P&D (NOBEL e
BIRKINSHAW, 1998). A responsabilidade, muitas vezes tratada como sinonimo de “papel
estratégico”, diferencia-se da estratégia da subsididria em que um “papel” sugere uma
subordinagdo na divisao global de trabalho imposta pela matriz, ao passo que “estratégia da
subsididria” implica mais liberdade de escolha (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995).
Portanto, usa-se aqui o seguinte critério de distingdo: enquanto a estrategm da subsidiaria se
refere a atuagdo dela no seu ambiente operacional, papel estratégico™ ou responsabilidade se
referem a relagdo entre a subsidiaria e as demais unidades da EMN (ambiente corporativo).

E necessario mencionar que raras vezes existem responsabilidades validas para uma
subsidiaria ou um centro de P&D inteiro, pois essas responsabilidades podem ser distintas,
dependendo das atividades, das areas funcionais e das linhas de produtos (RUGMAN e
VERBEKE, 2001). Nesse sentido, Birkinshaw e Morrison (1995, p. 750) concluiram que
outras “pesquisas precisam focalizar [unidades de pesquisa] abaixo do nivel da subsidiaria, de
preferéncia em uma unica fungdo de agregacdo de valor, como a operagdo manufatureira ou
um grupo de produto”.

Um possivel critério para distinguir responsabilidades € o espaco geografico no qual se

aplicam as tecnologias e o0s

Pais Outros conhecimentos gerados na
Hospedeiro | - Paises unidade de P&D. Pode-se
Ambiente Institucional diferenciar entre escopo local,

regional, global com foco nos
ﬁ paises com caracteristicas

semelhantes como paises de

Unidade de industrializagdo recente
sﬁiﬁi‘;ﬁia (semiglobal) e global com foco
L?‘ % nos paises industrializados. E
Ambiente Operacional Ambiente Corporativo ClaI'O ’que uma n_lalor CObertura
< > : geografica da unidade de P&D

Pais Outros Matriz Outras . . .
Hospedeiro Paises Subsidiarias Slnahza uma maior
responsabilidade e, possivelmente,
Figura 1: Esquema analitico integrativo — Fatores que influenciam um papel estratégico mais

a evolugdo do centro de P&D da subsidiaria . EMN

Fonte: Gréfico elaborado pelos autores. lmportante na . Uma

cobertura global implica também
concorréncia global, um nivel de exigéncia mais alto e maiores fluxos de conhecimento entre
as unidades da EMN. No entanto, uma cobertura local refere-se a um mercado de nicho,



freqlientemente protegido por caracteristicas idoneas do pais, barreiras comerciais € com
baixos fluxos de conhecimento para outras unidades.”

Birkenshaw & Hood (1998) argumentam em seu artigo conceitual que as subsidiarias
podem evoluir em fun¢do de um ganho ou de uma perda de responsabilidades (“charters”) e
do aumento, do fortalecimento ou da diminui¢ao das capacidades da subsidiaria. De acordo
com os autores, existem trés determinantes subjacentes ao processo de evolugdo: (1) a matriz
atribui atividades a subsididria (“head office assignment”), (2) a subsididria escolhe as
atividades a serem realizadas (“subsidiary choice) e (3) fatores ambientais influenciam as
decisdes tomadas pela matriz ou pela subsidiaria (“local environment determinism’). Esses
autores argumentam também que a relevancia de um ou outro determinante pode mudar de
acordo com o estagio de evolugdo da subsidiaria.

Resgatando a contribuicdo de Birkenshaw & Hood (1998), pode-se identificar os
quatro elementos do esquema analitico: o ambiente operacional, o ambiente institucional, o
ambiente corporativo e o proprio centro de P&D (figura 1). Diferentemente do proposto por
esses autores e devido a abertura dos mercados e a cada vez maior facilidade de transferir
conhecimento ao redor do mundo, a crescente concorréncia entre diversas unidades de P&D
localizadas em diferentes ambientes institucionais, bem como os fornecedores de
conhecimento e tecnologia no exterior, precisam ser considerados em um modelo que busque
explicar a evolugao das responsabilidades na area de P&D.

Contudo, a presente abordagem se distingue da logica linear de causa-efeito. Na
realidade, sdo quase sempre varios fatores que influenciam a evolucao das responsabilidades
ao mesmo tempo ou com menor defasagem. Portanto, precisa-se de um esquema que permita
analisar varios fatores de forma simultinea e as interdependéncias entre eles. Em outras
palavras, uma abordagem de carater sistémico pode ser mais adequada para aproximar-se de
um tema relativamente complexo.

2.2 O centro de P&D da subsidiaria

O centro de P&D pode possuir recursos proprios, como uma infra-estrutura
tecnologica (laboratérios, equipamentos especializados), conhecimento ticito (as rotinas
organizacionais ¢ habilidades dos engenheiros e dos pesquisadores) e explicito (bases de
dados, patentes) e financeiros. Recursos faltantes precisam ser complementados por recursos
provenientes dos ambientes operacionais e corporativos (matriz € outras subsididrias). Quanto
mais especifico ou sofisticado o conhecimento obtido por parceiros externos, melhor terd que
ser a capacidade de absor¢do de conhecimento externo. Essa capacidade depende do
conhecimento acumulado da organizacdo e se refere a capacidade de reconhecer novas
informagdes, assimild-las e aplica-las em novos produtos ou processos (COHEN e
LEVINTHAL, 1990, p. 128).

Relacionada com esse ultimo ponto esta a capacidade de integrar os recursos externos
nos processos internos de P&D. Essa capacidade ¢ ainda mais complexa quando o
conhecimento ¢ obtido por meio de parceiros localizados em outros paises. Portanto, a
capacidade de gestdo internacional de projetos ¢ considerada crucial para EMNs. Boutellier,
Gassmann, v. Zedtwitz (1999, p. 571) afirmam que “conhecimento técnico de longe ndo ¢
suficiente para projetos transnacionais. Esse tipo de projeto requer gestores de projetos
altamente qualificados”. Birkinshaw, Hood, Jonsson (1998, p. 239) consideram “a gestdo de
atividades internacionais” como capacidade especializada ou diferencial competitivo frente a
outras unidades de P&D.

Quando conhecimentos especificos atingem o estado-da-arte mundial, a unidade se
qualifica para assumir uma maior responsabilidade (regional ou global), ou seja, ela pode
obter o status de “centro de exceléncia” para uma tecnologia. Trata-se de um conhecimento
que depende de uma trajetéria e nao pode ser adquirido facilmente no mercado, porque, na



realidade, sdo combinag¢des heterogéneas de recursos e capacidades que dificultam sua
imitagdo por terceiros ou a replicacdo em outras unidades da empresa (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997). Conseqiientemente, “o motor do crescimento da subsididria sdo suas
capacidades distintivas” (BIRKINSHAW, 1996, p. 491). A construgdo dessas capacidades ou
de recursos especializados ¢ positivamente influenciada por uma forte cultura empreendedora
e lideranga na subsidiaria (BIRKINSHAW, HOOD, JONSSON, 1998).

Esses recursos e habilidades da unidade de P&D podem resultar em um certo nivel de
desempenho. Projetos de pesquisa visam descobrir novo conhecimento que pode dar origem a
inovacdes radicais. Essa atividade requer um alto grau de criatividade e pode ser de médio ou
longo prazo. O que mais conta ¢ o beneficio da solucdo nova, seria entdo um critério de
eficacia. Atividades de desenvolvimento, no entanto, geralmente abrangem prazos menores,
sd0 mais previsiveis e implicam menos riscos tecnologicos. Por conseguinte, critérios de
desempenho podem ser (1) o tempo de desenvolvimento até o novo produto chegar ao
mercado (time-to-market"), (2) o cumprimento do orgamento preestabelecido e (3) a qualidade
do resultado encontrado. Ou seja, na 4rea de desenvolvimento, usam-se critérios de eficiéncia.
Pode-se conjeturar que um alto desempenho em relacdo a outras unidades de P&D aumenta a
reputacdo, a visibilidade e, eventualmente, o poder de barganha dentro da EMN. Os
ambientes institucionais e operacionais também podem influenciar o desempenho"'.

2.3 O ambiente operacional

Pode-se distinguir o ambiente operacional do pais hospedeiro e daquele do exterior.
Os atores em ambos os espacos podem ser os proprios usuarios, os fornecedores e os
concorrentes (v. HIPPEL, 1988). Acrescentam-se os sistemas de C&T com os seus institutos
de pesquisa, universidades e pesquisadores qualificados, assim como recursos naturais e
recursos financeiros externos.

Os usudrios do produto final podem dar “dicas” valiosas para os membros da equipe
de P&D e, dependendo do caso, participam desde as fases iniciais de conceituagdo do produto.
Conforme notou v. Hippel para a industria de bens de capital, os usudrios podem desenvolver
modificacdes do produto que posteriormente serdo incorporadas aos desenhos de novos
produtos da subsidiaria. Portanto, a integracdo entre P&D e marketing torna-se relevante na
medida em que as necessidades dos clientes sdo altamente especificas. Quando essas
necessidades antecipam aquelas de consumidores em outros mercados, trata-se de “lead
users” (v. HIPPEL, 1988, p. 107). Um exemplo seria um produto desenvolvido no Brasil que
se introduz, posteriormente, em mercados com caracteristicas semelhantes, como nos demais
paises latino-americanos, na Europa oriental, etc.

Mesmo os concorrentes podem contribuir indiretamente para o avango da capacitacio
tecnologica de uma empresa: v. Hippel concluiu em estudos empiricos que trocas de
informagdes entre os engenheiros de empresas concorrentes contribuiam para as inovagoes.
Conforme Porter (1990), pode-se afirmar que uma alta densidade de concorrentes
competitivos cria um ambiente propicio as inovagdes.

Os fornecedores t€m importancia maior quando o centro de P&D assume o papel de
integrador de tecnologias distintas. O desafio de acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico
e as pesquisas cientificas dos fornecedores torna-se mais dificil quando eles contribuem com
componentes de alta tecnologia muito especializada. Projetos de desenvolvimento conjunto
com os fornecedores podem facilitar o intercambio de conhecimento e contribuir para o
desenvolvimento de produtos mais competitivos.

Para a area de P&D, ¢ fundamental contar com uma quantidade suficiente de
pesquisadores altamente qualificados e equipamentos. Empresas podem ter acesso a esses
recursos por meio de institutos de pesquisa, universidades, consultorias de engenharia,
agéncias governamentais, etc. Ademais, a disponibilidade de recursos naturais pode ser
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relevante para algumas areas de pesquisa. Para empresas dos ramos farmacéutico, quimico ou
biotecnoldgico, o acesso a biodiversidade da Amandnia pode ser altamente estratégico.

Estudos empiricos evidenciaram varias relagdes entre o ambiente operacional e o
centro de P&D. Em primeiro lugar, mostrou-se que o imbricamento (“embeddedness”) com
fornecedores de tecnologia no pais hospedeiro contribui para a criagdo de competéncias
internas (FORSGREN, PEDERSEN, FOSS, 1999; ANDERSSON, FORSGREN, HOLM,
2002). Além da complementacdo do estoque de conhecimento interno por meio de
contribui¢cdes externas, a cooperagdao em P&D pode fortalecer capacidades de gestao de
projetos em P&D. Ha evidéncias empiricas de que relagdes com organizagdes externas com
clientes, fornecedores e competidores podem ter um impacto consideravel na evolugao das
responsabilidades em P&D (FROST, BIRKINSHAW, ENSIGN, 2002).

2.4 O ambiente institucional do pais hospedeiro""

As institui¢des de um pais constituem as regras do jogo para os atores econdmicos,
pois elas “definem e limitam o conjunto de escolhas de individuos” (NORTH, 1990; p. 4). Em
relacdo as organizagdes, sua criagcdo e evolucao dependem das institui¢cdes, porque elas afetam
os custos das trocas e da producdo: “Em conjunto com a tecnologia empregada, elas
determinam os custos de transagdo e transformagdo (producdo), os quais resultam em custos
totais" (NORTH, 1990, p. 5-6). Mais especificamente, as instituicdes influenciam tecnologias
usadas por meio dos custos de transagdo e dos precos relativos (NORTH, 1990, p. 64-65). E
acrescenta que “os tipos de conhecimento, habilidades e aprendizagem que os membros de
uma organizacdo vao adquirir refletirdo os incentivos embutidos no ambiente institucional”
(NORTH, 1990, p. 74). Em outras palavras, ¢ provavel que localizacdo, natureza e
responsabilidades das atividades de P&D nas subsididrias também sejam influenciadas pelas
institui¢des econdmicas. Os custos podem ser influenciados por institui¢des formais e por
institui¢cdes informais como cultura e normas sociais""".

(1) Quanto aos fatores macroecondmicos, uma taxa de cdmbio desvalorizada frente ao
doélar ou ao euro baratearia a parcela do investimento que ¢ calculada para pregos locais como
os salarios. Se a matriz possui a escolha entre varias unidades localizadas em paises distintos
e com capacidades ou potencial semelhantes, tem um incentivo de entregar o projeto para o
centro que estd capaz de gerar o mesmo resultados por um custo menor. Além de efeitos
cambiais, a folha de salarios dos funcionarios da unidade de P&D ¢ afetada pela relagdo entre
demanda e oferta no mercado laboral para pessoal altamente qualificado.

Juros altos geralmente impedem o investimento em P&D, pois encarecem o custos do
capital levando, dessa forma, a um valor presente liquido negativo ou baixo. Diferentemente
das empresas nacionais, no entanto, para as multinacionais hd formas para contornar esse
problema. Elas podem aceder com mais facilidade ao mercado financeiro internacional, no
qual predominam juros mais baixos ou, alternativamente, elas podem obter recursos do
orcamento da matriz™.

(2) Em relacdo a legislagdo, os diretos de propriedade intelectual e industrial podem
incentivar P&D se eles permitem que o criador do conhecimento se aproprie dos lucros
decorrentes de atividades de P&D. Embora North (1993, p. 102) cite esse ponto como o
segundo mais importante, assinala que existem outros mecanismos para proteger
conhecimento e que a relevancia do patenteamento depende das caracteristicas especificas dos
ramos industriais e das suas tecnologias-chave. No entanto, Kumar (2001) argumenta que
uma legislacdo deficiente na area de patentes, assim como uma politica comercial restritiva,
ndo afeta a atratividade de um pais para investimentos em P&D por empresas multinacionais.
Ao contrario, falta de experiéncia e infra-estrutura para a protecao da propriedade intelectual
das universidades, institutos de pesquisa ou empresas contratadas pode facilitar as EMNs
acesso barato a C&T de alto nivel.



A politica industrial em paises de industrializagdo recente obrigava as EMNs a
investirem na area de P&D. Alguns mecanismos usados eram o poder de compra do Estado,
as exigéncias técnicas especificas de um determinado pais, a proibicdo de importar certos
tipos de equipamentos, entre outros. Incentivos fiscais, financiamento preferencial para P&D
a taxas baixas de juros ou a fundo perdido podem baratear investimentos em P&D e, em dado
caso, tornar um pais mais atrativo para novos investimento em P&D (OECD, 2002). No
entanto, incentivos raras vezes sdo suficientes. Cantwell e Mudambi (2000) concluiram que
incentivos ndo tém um efeito primario sobre decisdes de localizacdo de departamentos de
P&D, mas podem estimular a ampliacdo de atividades existentes de P&D. Ou seja, mais
importante do que incentivos sdo os recursos, a infra-estrutura de C&T e o conhecimento
acumulado em uma localizagdo. Para isso, incentivos e financiamento podem incluir
mecanismos que aproximam os setores produtivo e académico.

(3) A disponibilidade de engenheiros e cientistas altamente qualificados influencia os
custos das atividades de P&D. A escassez de engenheiros de sistemas nos paises
industrializados encareceu os salarios até o estouro da bolha da nova economia. Essa escassez
pode fazer com que as EMNs transfiram suas atividades de P&D para outros paises, como
tem acontecido no caso da India (REDDY, 1997). O exemplo mostra que, na pratica,
ambientes institucionais de paises distintos sdo comparados pelos gestores de P&D das EMN
e que o ambiente com a relacdo custo-beneficio mais atrativa sera escolhido para o
investimento (BARTHOLOMEW, 1997).

(4) Com respeito as caracteristicas do mercado, sua acessibilidade, isto ¢, a
possibilidade de estabelecer relagdes estreitas com clientes, bem como seu tamanho (NORTH,
1990, p. 75) podem gerar incentivos para inovar. A estrutura industrial e o ambiente
competitivo determinam, em certa medida, a intensidade de concorréncia. Essa rivalidade
entre concorrentes pode incentivar a propensdo das empresas a inovar (PORTER, 1990).
Outros estudos mostraram estatisticamente uma relacdo entre ambientes com alta rivalidade,
maior empreendedorismo na subsididria e uma maior probabilidade de conquistar
responsabilidades globais (ZAHRA, DHARWADKAR e GEORGE, 2000).

Em sintese, no Brasil podem-se identificar varios fatores que ndo beneficiam muito o
aumento das responsabilidades. Em primeiro lugar, a relativa imprevisibilidade de fatores
institucionais, como a taxa de cambio e os juros, assim como politicas de C&T (PORTO,
2000). Esse fator ¢ crucial, dada a longa maturacao e os elevados riscos de investimentos em
P&D. Em segundo lugar, a falta de pessoal qualificado em algumas areas. Em terceiro lugar,
entraves burocraticos na importacao de equipamentos de alta tecnologia a serem destinados a
P&D e, em quarto lugar, os efeitos nefastos da extensa prote¢do do mercado interno
(defasagem tecnologica, falta de competitividade). De outro lado, ha fatores que beneficiam
P&D no Brasil, como a alta intensidade de concorréncia em alguns setores, o posicionamento
estratégico do pais, sendo uma base para as EMNs conquistarem outros paises da América
Latina, etc., os baixos pregos relativos, o acesso relativamente facil e barato a recursos
cientificos nas universidades. Esse contraste indica que, em termos gerais, ndo se pode
afirmar que o ambiente institucional seja benéfico para a instalagdo de P&D ou para a
ampliacdo das suas responsabilidades.

2.5 Ambiente corporativo

A matriz defronta-se com o desafio de organizar as atividades de P&D de tal forma que
haja uma alta sinergia entre as diferentes unidades, uma maxima eficiéncia e possibilidades de
aproveitar novas oportunidades tecnoldgicas, onde quer que elas surjam. Com base em uma
pesquisa que classificou as organizagdes de P&D de acordo com o grau de dispersao das suas
unidades e o grau de cooperacdo entre elas, foram identificados cinco modelos (GASSMANN
e ZEDTWITZ, 1999): (1) O modelo centralizado etnocéntrico, implicando protecao das



tecnologias essenciais e alta eficiéncia devido a centralizagdo, (2) a centralizagdo geocéntrica
de P&D, permitindo tanto alta sensibilidade para mercados locais quanto uma
internacionalizagdo de P&D eficiente em custos, (3) descentralizagdo implicando
concorréncia entre as unidades (o modelo policéntrico), (4) uma forma hibrida cujo centro
forte se complementa por centros de exceléncia em unidades descentralizadas e sem
duplicacdo de atividades e (5) a “rede integrada”, que enfatiza a colaboragdo sinérgica das
unidades descentralizadas. Essa tltima pode levar a maiores custos de coordenacdo e a uma
maior complexidade nos processos de decisdo.

E claro que algumas configuragdes globais de P&D implicam um enorme grau de
complexidade. Elas abrangem varios atores com fungdes distintas como a matriz, divisoes,
outras subsididrias e centros de P&D espalhados pelo mundo. Adotando a perspectiva da
subsidiaria, pode-se reduzir essa complexidade aos seguintes fatores:

(1) Naturalmente, o ambiente corporativo ¢ uma importante fonte de tecnologias e
conhecimento para a unidade de P&D. No inicio, ¢ geralmente a matriz que treina os
funcionarios da subsididria nas suas tecnologias proprietarias. Para isso, pratica-se
intercambio de engenheiros ou cientistas entre as unidades. Posteriormente, os fluxos de
conhecimento podem se tornar mais rotineiros ¢ as unidades de P&D da EMN podem se
diferenciar de acordo com a dire¢do prevalente dos fluxos de conhecimento. Se a subsididria
gera mais conhecimento para outras unidades do que recebe, ela ¢ classificada como inovador
global; caso contrario, ela ¢ uma implementadora de conhecimento gerado por outras
unidades (GUPTA e GOVINDARAJAN, 1991).

(2) Autonomia se define como o grau de autoridade da subsididria para tomar decisdes
estratégicas e operacionais (O’DONELL, 2000, p. 528). Enquanto as matrizes tendem a
privilegiar uma maior centralizacdo, subsididrias parecem procurar mais autonomia
(PATERSON e BROCK, 2002). De acordo com a revisdo desses autores, autonomia foi
considerada por varios estudos tanto requisito quanto resultado do desenvolvimento das
subsididrias. O conceito da autonomia pode referir-se ao recrutamento de engenheiros e
cientistas, ao or¢amento a ser dedicado a aquisicdo de equipamentos, a terceirizacdo de
subprojetos, a liberdade de realizar projetos proprios sem interferéncia da matriz, entre outros.

O conceito da autonomia estd ligado freqiientemente a existéncia de duplicagdes de
atividades de P&D na EMN. Quanto mais atividades duplicadas, maior pode ser o grau de
autonomia. Essa relagdo pode ser explicada da seguinte forma: a intensificagdo da
globalizacdo levou, durante os anos 80, a um “boom” de fusdes e aquisicdes internacionais e,
portanto, resultou em uma descentralizagdo de centros de P&D. A predominancia das forgas
descentralizadoras nas decisdes estratégicas durante os anos 80 implicou onerosas duplicagdes
em P&D bem como estruturas complexas e ambiguas.

Hoje, predomina a tendéncia de que cada centro de P&D se concentre nas suas
competéncias essenciais (GASSMANN, 1997). Em outras palavras, cada grupo de produtos
ou “plataforma” somente tera um Unico centro de exceléncia. Essa concentracdo nas
competéncias essenciais significa uma maior divisdo de trabalho entre fornecedores de
conhecimento e tecnologia, tanto dentro quanto fora da EMN. Em decorréncia disso, surge
uma nova necessidade, a integragdo de multiplos centros de P&D ao redor do mundo. Entao, ¢
neste processo de reorganizagdo que novas responsabilidades sdo atribuidas e novas estruturas
de organizacdo adotadas. Essas mudancgas tendem a reduzir a autonomia das subsididrias.

Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) argumentam que a autonomia pode mudar em
funcao do estagio de evolucdo da subsididria: enquanto, no inicio da sua vida, ela tem maior
liberdade para se organizar, a integracao nas redes globais de P&D leva a um maior controle e
a perda de autonomia. De acordo com Asakawa (2001), essa maior autonomia e liberdade
inicial pode ser necessaria para construir as primeiras competéncias na nova unidade de P&D.
Quando a unidade evolve e inova para o seu mercado, uma maior autonomia ¢ considerada



frutifera para a criatividade. Uma vez que a unidade chegue a contribuir para projetos globais
da EMN, entretanto, a matriz “cobra” resultados, avalia o desempenho e a autonomia se reduz.

(3) O exercicio de poder intra-organizacional pode ser benéfico para a evolucao das
responsabilidades. Pearce (1999, p. 160) assinala que as subsididrias ndo somente se
qualificam ao longo do tempo, mas barganham também para que a sua maior qualificacio se
traduza em mais responsabilidades. Citando o exemplo da IBM, foi afirmado que muitas
vezes critérios politicos se sobrepdem a critérios racionais (BOUTELLIER, GASSMANN e v.
ZEDTWITZ, 1999, p. 176). As fontes de poder do departamento de P&D sdo basicamente
seus recursos ¢ capacidades e a forma de emprega-los. Esses “recursos especializados”
(BIRKINSHAW, HOOD e JONSSON, 1998), isto ¢, as diferencas entre os recursos de uma
unidade de P&D frente aos recursos de outras unidades da EMN, sdo necessarios, mas niao
sdo suficientes para explicar uma maior responsabilidade. E necessario um certo grau de
iniciativa, concorrendo ativamente por projetos e responsabilidades.

3 Uma visao integradora — a luz de exemplos brasileiros

Nesta secdo, discutem-se os vinculos entre a unidade de P&D ¢ os seus trés ambientes.
Com o objetivo de manejar a complexidade dessa abordagem, divide-se a tarefa em trés. Em
cada uma dela examinam-se as relagdes de um “tridngulo” em detalhe que vincula a unidade
de P&D a dois dos ambientes. Para uma maior clareza nas proposi¢des, o foco esta,
principalmente, na atividade de desenvolvimento de produtos.

3.1 Triangulo I : Ambiente corporativo — Ambiente Operacional — Centro de P&D

A abordagem de redes distingue a “rede interna” da “rede externa” da subsidiaria
(GHOSHAL e BARTLETT, 1990).
A rede interna abrange as relagdes | L.
entre uma subsididria e suas
“irmds” assim como a matriz*. A
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uma das redes pode complementar o acumulo de conhecimento na outra (CANTWELL e
IAMMARINO, 1998; ZANFEI, 2000).

Em relagdo ao desempenho da unidade de P&D, Castellani e Zanfei (1999) concluiram
que a experiéncia, isto ¢ o tempo de permanéncia de uma subsididria no seu pais anfitrido,
estimula a criagdo de vinculos e promove o desempenho inovador das subsidiarias em
contextos locais. Contudo, Kessler, Bierly, Gopalakrishnan (2000) assinalaram que a
dependéncia de fontes externas de conhecimento em fases mais avancados do projeto
(desenvolvimento da tecnologia) pode atrasar o projeto e aumentar seus custos. Embora
contraditorio, € provavel que as cooperagdes influenciem o desempenho da unidade de P&D.

Uma visdo alternativa vé a inser¢do da subsidiaria no seu ambiente operacional como
contrapeso da inser¢do no ambiente corporativo e vice-versa (ANDERSON e FORSGREN,
1996). Em outras palavras, um forte imbricamento local pode reduzir a capacidade da matriz
de exercer controle sobre a sua subsididria e alinha-la com a estratégia corporativa. Esse
conflito pode ser ainda maior do ponto de vista de um centro de exceléncia, ou seja, uma
unidade de P&D com responsabilidades globais. Por um lado, o centro precisa desenvolver




competéncias (recursos ¢ habilidades) internas por meio da interagdo com o seu ambiente
operacional e, por outro lado, o centro ¢ obrigado a contribuir com conhecimento e
tecnologias para outras unidades da EMN. Trata-se de uma relacdo de troca (trade-off), pois
uma forte inser¢do no ambiente corporativo consome recursos escassos € pode, portanto,
comprometer a capacidade de atualizar e ampliar as competéncias do centro. Além disso, o
centro corre o risco de perder suas vantagens especificas e distintivas em decorréncia da
transferéncia de conhecimento e tecnologias para outras unidades (HOLM e PEDERSEN,
2000).

De acordo com Rugman e Verbeke (2001), a criagdo e a sustentabilidade das
vantagens especificas da subsidiaria dependem de quatro condigdes: (1) as competéncias e as
capacidades da subsididria t€m que se basear em conhecimento tacito e depender do contexto
e da trajetoria tecnologica passada (path dependence) da subsidiaria, (2) tem que existir um
hiato entre as capacidades da subsididria e outras subsididrias, (3) ndo devem existir
“externalidades negativas” (como uma inser¢do local excessiva, por exemplo mediante
aquisi¢des, chamado também de “empire building”) para a EMN e (4) tém que existir
sinergias entre as vantagens especificas da subsidiaria e as vantagens livremente transferiveis
da EMN. Essas condigdes baseiam-se em trabalhos anteriores, principalmente nos de
Birkinshaw, mas Rugman e Verbeke (2001, p. 244-245) acrescentam a idéia de que a
combinagdo entre as vantagens especificas (ndo transferiveis) da subsidiaria e as vantagens
especificas da EMN (transferiveis) aumenta a probabilidade de que sejam criadas novas
vantagens especificas a subsididria, desde que as quatro condigdes estejam preenchidas. Em
outras palavras, uma alta sinergia entre as vantagens (competéncias, capacidades e recursos)
da subsidiaria e aquelas de outras unidades da EMN aumenta o potencial de uma
“alavancagem reciproca” dessas vantagens e provavelmente contribuem para a evolugdo
positiva das responsabilidades.

A Cognis, um spin-off da Henkel criado em 1999, era um laboratério com baixas
responsabilidades cujos resultados de pesquisa requeriam a aprovagdo do laboratorio da
matriz. Porém, a unidade conseguiu capitalizar da estratégia de expansdo global, e se fez
necessario uma re-organizacdo das atividades globais de P&D a fim de potencializar os
recursos existentes. Para isso, a Cognis desenvolveu, nos ultimos quatro anos, fortes lagcos de
cooperagdo com parceiros locais e com as universidades localizadas no Estado de Sao Paulo.
A idéia ¢ alavancar a infra-estrutura interna de P&D por infra-estrutura externa, quec
complementam a primeira por serem mais especializadas e por possuir equipamentos de
“vanguarda”. A alavancagem amplia consideravelmente a capacidade instalada de P&D (e
dessa forma as possibilidades de assumir projetos globais), reduz os custos e agiliza esses
projetos pelo desenvolvimento simultaneo. Essas razdes aumentaram a autonomia do centro
de P&D, o qual conseguiu responsabilidades globais em areas especificas, como componentes
quimicos para protec¢do da pele do cabelo.

Este exemplo demonstra que a evolu¢ao da responsabilidade ¢ tanto conseqiiéncia
quanto meio da nova estratégia global da empresa — a matriz e a unidade brasileira se
complementam na realizacdo da estratégia de expansao. Ora, a forma de inser¢ao no ambiente
operacional ¢ decisiva nessa missdo, pois a alavancagem visa tornar as atividades de P&D
mais eficientes e subsidia a estratégia global.

Proposi¢do 1: Uma evolugao positiva das responsabilidades ¢ mais provavel quando a
unidade de P&D constroi um “equilibrio” entre inser¢do nos ambientes
corporativo e operacional, sendo que a inser¢do no ambiente
operacional contribui para o aumento da capacidade fisica, a redugdo e
do time-to-market das atividades de desenvolvimento de produto.



Além da relagdo entre ambiente corporativo, unidade de P&D na subsidiaria e ambiente
operacional, existem evidéncias de relagdes diretas entre esses dois Ultimos ambientes. A
Ericsson do Brasil, por exemplo, contratou um projeto de pesquisa aplicada sobre
componentes oticos com universidades brasileiras como a UFRGS ou a PUC-RJ. Porém, as
atividades de P&D da Ericsson brasileira ndo sdo relacionadas com esse projeto. A
contraparte dos institutos de pesquisa brasileiros €, nesse caso, o centro de P&D da matriz e
um parceiro da Ericsson na Suécia. Parece que se trata de um caso pioneiro de inser¢ao global
da pesquisa aplicada brasileira. Do ponto de vista da EMN, trata-se da separagdo entre
atividades de pesquisa, com horizonte de longo prazo, forte inser¢ao no ambiente operacional
e critérios de desempenho focalizados na eficacia de um lado, e atividades de
desenvolvimento de software para produtos globais com alta pressdo em termos de eficiéncia,
horizonte de curto prazo e sem inser¢do no ambiente operacional de outro lado. Esse esquema
¢ influenciado pelo ambiente institucional.

3.2 Triangulo II: Ambiente Institucional — Ambiente Operacional — Centro de P&D
Embora haja um crescente numero de contribuicdes sobre sistemas nacionais de
inovagao (LUNDVALL, 1992; NELSON, 1993), foram encontrados poucos estudos que
explicam a relagdo entre o ambiente institucional e as responsabilidades de centros de P&D.
Nesta subse¢do, toca-se brevemente na problematica da adequacdo entre ambiente
institucional e operacional para as atividades de P&D da subsidiaria. A integracdo do centro
de P&D no seu ambiente operacional pode ser incentivada pelo ambiente institucional.
Governos em paises de industrializagdo recente adotaram mecanismos diferenciados para
fomentar a integragdo das EMNs nos sistemas nacionais de inovacao; dentre eles mencionam-
se politicas orientadas para a criacdo de enlaces com a industria local como exigéncias de
conteudo local, empresas publicas cujos projetos de desenvolvimento tecnologico
estabeleceram enlaces entre EMNs e centros de P&D nacionais ou parques tecnoldgicos
(FROMHOLD-EISEBITH, 1999, p. 241).
Hoje, os governos visam tornar mais atrativos seus sistemas de inovacao adotando
basicamente duas estratégias. A primeira consiste em preencher as lacunas do sistema
nacional de inovagao e a segunda busca remediar as suas falhas sistémicas (OECD, 1999a, p.
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devido a sobrevalorizacao da moeda, a cooperagao com fornecedores no ambiente operacional
local se tornou pouco atrativo, pois as transferéncias de tecnologia externa sdo mais
competitivas. Além disso, os clientes da Maxion, precursora da International e herdeira da
Perkins no Brasil, insistiam em que ela fizesse uma parceria com uma empresa estrangeira
para reduzir o time-to-market e o risco tecnologico (SCUR SILVA, 2000). Foi a Rover que
ajudou a Maxion a estabelecer parcerias com 0s novos parceiros tecnoldogicos no ambiente
operacional internacional. O exemplo demonstra que uma lacuna (falta de fornecedores de
alta tecnologia com P&D no Brasil) e uma desarticulagdo (interacdo limitada entre
universidade e empresa) no ambiente operacional local tinha que ser preenchida por uma
insercdo no ambiente operacional internacional. Deve-se a essa virada estratégica o fato de a
unidade brasileira da International ter conquistado uma responsabilidade global para o
desenvolvimento de motores diesel de alta velocidade com base nessa trajetoria.

Para remediar essas falhas sistémicas, foram implementados mecanismos como a Lei
de Informatica, o programa Recursos Humanos para Atividades Estratégicas (RHAE), os
Programas de Desenvolvimento Tecnoldgico Industrial e Agropecudrio (PDTI/ PDTA) ou os
Fundos Setoriais, além de programas estaduais para incentivar P&D em cooperacdo com
universidades e institutos de pesquisa. Pode-se dizer que o setor da informatica ¢ certamente
um dos campos em que efeitos de sinergia entre diversos incentivos institucionais (custos
relativos altamente competitivos em relagao a outros paises, Lei de Informatica, CT-Info,
Funtel, boa infra-estrutura de telecomunicacdes, alta competitividade no mercado brasileiro
de informatica e telecomunicagdes, capital humano qualificado e, conforme Gassmann (1997,
p. 149), tecnologia suscetivel a descentralizacdo de P&D) e a oferta no ambiente operacional
(P&D em universidades e no CPgD, empresas parceiras, exceléncia mundial em nichos como
sistemas de tarifagdo ou comutacdo de pequeno porte) sdo mais notaveis. Em funcao disso,
algumas EMNs ja ampliaram consideravelmente suas atividades de P&D no Brasil e
conseguiram responsabilidades globais (ex. DELL, Ericsson, HP, IBM, Lucent, dentre outras).
Entretanto, de acordo com a proposicdo 1, ¢ importante que o conjunto de incentivos
decorrentes do ambiente institucional possibilite a unidade de P&D aumentar sua eficiéncia
na area de desenvolvimento de produto, por meio das cooperacdes com atores do seu
ambientes operacional, sobretudo quando 6rgdos estatais buscam fomentar um maior nivel de
capacitagdo tecnologica.

Proposicdo 2: A probabilidade de uma evolugdo positiva das responsabilidades ¢
maior quando o ambiente institucional promova o aproveitamento
eficiente dos recursos do ambiente operacional pela unidade de P&D.

3.3 Triangulo III: Ambiente Corporativo — Ambiente Institucional — Centro de P&D
Estudos tedricos sugerem que instrumentos de politica podem surtir efeitos relevantes
para as estratégias de P&D das EMNs (LENWAY ¢ MURTHA, 1994; BARTHOLOMEW,
1997). Nas politicas de desenvolvimento recentes, foram aplicadas duas abordagens distintas
para conseguir aumentar a intensidade de P&D na economia, a abordagem liberal e a
intervencionista. A Irlanda, exemplo da abordagem liberal, tem atraido considerdveis
atividades de P&D nos ultimos 15 anos devido a uma politica agressiva de fomento ao
sistema educacional, a infra-estrutura de telecomunicagdes, a infra-estrutura de P&D e a
incentivos tributarios (OECD, 1999b). A Singapura e a Maldsia conseguiram trazer
laboratorios de P&D das multinacionais devido a pesados subsidios™. No Brasil, a politica
industrial, especificamente a politica de substituicdo de importagdes, forcaram as EMNs a
investir em P&D (“fatores politicos”). Essa herang¢a, podem provocar um dilema para uma
EMN quando o governo passa a adotar uma nova estratégia, como no comego dos anos 1990:
a escolha ¢ entre continuar o centro de P&D ou abandona-lo. Quando for continuado, tem-se a
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escolha entre reduzir, manter ou aumentar as responsabilidades em P&D. Para esclarecer,
discute-se a industria de equipamentos para telecomunicacdes, exemplo que ilustra a dindmica
entre diferentes ambientes institucionais, subsididrias em paises distintos ¢ a escolha da matriz.

Quando as empresas de telecomunicagdo ainda eram estatais, elas articulavam seu
poder de negociagdo de tal forma que seus provedores estrangeiros somente conseguiam
vender equipamentos sob a condi¢do de estabelecer unidades de produg¢do e P&D. A
desregulamentacdo, entretanto, eliminou esse fator institucional. Diante dessa situagdo, a
Siemens optou por descontinuar o seu centro argentino € manter o seu centro brasileiro de
P&D. Essa decisdo se deveu a trés fatores: tamanho critico (pelo menos 50 engenheiros),
conhecimento altamente especializado e apoio governamental superior no Brasil. Além disso,
a colaboragdo entre a matriz e o centro brasileiro de P&D tem sido melhor no que diz respeito
ao cumprimento de acordos a integragdo em processos globais dessa EMN.

No tocante a decisdo sobre a responsabilidade, a unidade brasileira tinha desvantagens,
pois a matriz ja trabalhava estreitamente em projetos
Hosll’)zijeim Outros IIL. para desenvolvimento de hardware com unidades de
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pode haver concorréncia entre as unidades de P&D,
uma vez que as barreiras comerciais sejam levantadas e a desregulamentagdo, decretada.
Apoio governamental as unidades de P&D pode ser crucial para potencializar seus recursos e
compensar as desvantagens competitivas frente a outras unidades da EMN. Um dos motivos
da matriz para aumentar as responsabilidades de uma unidade pode ser a busca por uma maior
eficiéncia global das atividades de desenvolvimento de produto.

Proposicdo 3: A probabilidade de uma evolugdo positiva das responsabilidades
aumenta quando essa evolugdo contribui a uma maior eficiéncia global
das atividades de desenvolvimento de produto, quando o ambiente
institucional incentiva atividades de P&D que excedem as necessidades
para o mercado doméstico, ¢ quando a unidade de P&D possui
capacidades e conhecimento altamente especificos em comparagdao com
outras unidades da EMN.

4 Conclusao — Unindo os Trés Tridngulos

Finalmente, deve-se examinar a coeréncia entre os elementos do esquema e as
proposi¢des associadas a ele. Em geral, mostrou-se que a busca de eficiéncia global de
projetos de desenvolvimento de produto ¢ o motivo que influencia o relacionamento da
unidade de P&D na subsidiaria com seus respectivos ambientes operacional, institucional e
corporativo. Embora os recursos especializados dessa unidade sejam uma precondi¢do
imprescindivel para a evolucao de suas responsabilidades, sdo as interdependéncias entre as
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relagdes descritas neste artigo que influenciam a probabilidade do incremento das
responsabilidades em P&D.

Contudo, podem ocorrer conflitos nesse processo. Seguindo a légica da primeira
proposicdo, a autonomia da unidade tende a diminuir em fun¢do da integracdo em projetos
globais de desenvolvimento. As exigéncias da matriz em termos de eficiéncia indicam um
maior peso das atividades em processos fortemente padronizados e um menor espago para
atividades criativas. As cooperagdes com parceiros no ambiente operacional precisam se
enquadrar nessa légica, e podem implicar na terceirizagdo eficiente de servigos tecnologicos
como testes estandardizados, calibragcdes ou levantamento de informagdes, dentre outros
servicos. Ou seja, na area de desenvolvimento de produto, ¢ possivel que a maior integracao
global da unidade de P&D se reflita em parcerias que envolvem uma menor sofisticagdo em
termos de capacidades tecnologicas.

Isso ndo deveria surpreender, pois as EMNs geralmente t€ém pouco interesse em
compartilhar conhecimentos e tecnologias. E por essas razdes que tanto o governo dos EUA
quanto as empresas se esforcaram para inibir o vazamento de conhecimento tecnoldgico para
outros paises (MANSFIELD, 1985). Com respeito a paises periféricos, Fromhold-Eisebith
(1999, p. 238) aponta que “o comportamento geral de EMNs em relagdo a disseminagao de
informagdo tecnologica para paises anfitrides em desenvolvimento ¢ caracterizado por
esforcos de controlar estritamente fluxos de conhecimento para fora e manter o conhecimento
necessario no interior da empresa’”.

Conforme a légica da segunda proposicao, pode surgir um conflito entre a reducao de
parcerias no ambiente operacional, de um lado, e as exigéncias de investir em parcerias
(ambiente institucional), de outro lado. Uma possivel conseqiiéncia consiste em que a matriz
neutralize a influéncia de incentivos, assumindo o controle total do or¢camento de P&D da
subsididria. Visto dessa forma, o resultado do processo evolutivo das responsabilidades seria
uma certa dissociagdo da unidade de P&D do seu ambiente operacional. Isso limitaria o
escopo da estratégia da unidade de P&D no aprimoramento dos processos internos de
desenvolvimento a fim de atingir uma maxima eficiéncia. Nesse cenario, o aumento das
responsabilidades conduziria a um paradoxo. De um lado, responsabilidades globais em P&D
sdo vistas como vantajosas para a subsididria e o pais anfitrido (ver introducao), de outro lado,
elas podem reduzir as parcerias com atores do ambiente operacional da unidade de P&D. Se
for verdade que essas parcerias sdo um canal importante para a difusdo de conhecimento e
tecnologia, seu fechamento neutralizard alguns beneficios de altas responsabilidades para o
pais anfitrido.

Mas ha cendrios alternativos. Um deles ¢ a rebeldia contra o aumento de controle pela
matriz (TAGGART, 1997). Um outro seria uma estratégia diferenciada. Como ja foi
assinalado acima, ela pode consistir em estruturar o portfolio de projetos de P&D de acordo
com a relevancia estratégia, o tempo de maturidade do investimento, projetos de pesquisa
versus projetos de desenvolvimento, etc. Para alguns projetos do portfolio, a subsididria
cederia autonomia; para outros, a manteria, implicando formas variadas de inser¢do no
ambiente operacional.

Apesar do numero limitado de exemplos dados para aprofundar os elos do esquema
analitico, acredita-se que o esquema possa ser aproveitado para explicar a evolugdo de
responsabilidades e alguns dos seus efeitos em uma grande variedade de casos. Por razdes de
espaco, a evolugdo negativa de responsabilidades fica relegada a trabalhos posteriores.
Futuros testes empiricos das trés proposi¢des de pesquisa poderiam expor se existem diversos
tipos de evolugdo de acordo com o peso de um ou mais dos ambientes nessa dindmica.
Quanto a contribuicdes tedricas, o papel do ambiente institucional na evolugdo das
responsabilidades fica ainda pouco explorado e merece a ateng@o de futuras pesquisas.
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" Daqui em diante, usamos a abreviagdo EMN para qualquer tipo de empresa de capital estrangeiro atuando no
Brasil, independentemente da sua estrutura organizacional especifica. Outros tipos representados pela sigla EMN
seriam empresas globais, transnacionais, internacionais, multidomésticas, etc.

" A titulo de exemplo, Kumar (2001) destaca que os paises de industrializagdo recente tém incrementado
consideravelmente a sua participag@o entre 1966 (5%) e 1994 (9 %) nos investimentos de P&D realizados por
empresas provenientes dos EUA. Em relacao ao Brasil, comprovou-se um aumento desses investimentos de
USS$ 4 a 239 milhdes a.a. nesse periodo. Isso equivale a 2% do total dos investimentos em P&D realizados por
EMNs dos EUA. O levantamento da SOBEET (2000) revelou que 77 EMNs da amostra investiram em 1998
aprox. US$ 0,5 bi em P&D por meio das suas subsidiarias brasileiras. Para o triénio 1999-2001, foi indicada uma
tendéncia crescente.

" Tradugdo de “strategic role” ou “subsidiary role”.

" QOutros critérios complementares podem ser considerados, por exemplo, o papel desempenhado em projetos
internacionais de P&D (lideranga, contribuinte); a duragdo dos projetos (supondo que uma longa duracdo pode
implicar projetos que buscam gerar novos conhecimentos e tecnologias, enquanto uma curta duragdo pode
implicar simples adaptagdes de produtos, ver BOUTELLIER, GASSMANN e ZEDTWITZ, 1999: 141); os
fluxos de conhecimento (GUPTA ¢ GOVINDARAJAN, 1991).

V' Um estudo sobre P&D em EMNss localizadas em Singapura mostrou que decisdes sobre EMNs tendem a
privilegiar projetos de P&D de menor duragdo, por permitirem um pay-off imediato. Portanto, preferem-se
projetos de carater aplicado. Portanto, empresas podem ganhar vantagens competitivas se conseguirem reduzir a
duracdo dos projetos de P&D (LIAO, 2001, p. 301).

"' Ha outros tipos de desempenho, como desempenho de mercado (ANDERSSON, FORSGREN ¢ PEDERSEN,
2001) ou desempenho organizacional (FORSGREN, PEDERSEN e FOSS (1999). O uso do desempenho de
mercado é problematico, pois uma responsabilidade global na area de P&D pode implicar que o desempenho de
mercado ja ndo seja mensuravel com facilidade. O desempenho organizacional faz alusdo ao poder
organizacional da subsidiéria.

"' Na literatura, pode-se encontrar uma abordagem econdmica e uma socioldgica para ambientes institucionais;
neste artigo, adota-se uma perspectiva econdmica.

" Embora ja exista uma incipiente literatura ao respeito (JONES e DAVIS, 2000), fatores culturais ndo serdo
tratados neste artigo por razdes de espago.

" Segundo Baer (2002, p. 272), a transferéncia de lucros para o exterior pode ser facilitada pelo endividamento
externo.

* Gupta e Govindarajan, 1991; O’Donnel (2000).

X “The tiger and the tech”, The Economist, 3 de fevereiro 2000.
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