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“Para ir da oportunidade ao é&xito ¢
preciso enfrentar os medos de mudanga,
romper com o mesmo e ter a capacidade
de se antecipar. ” (CORTELLA, 2014)



RESUMO

A descentralizacao das atividades de P&D, como meio de expansdo da fonte de
recursos e capacidades e exploracdo dos mercados mundiais, tem sido a tendéncia de
crescimento das organizagdes. E cada vez maior o interesse nos estudos das subsidiarias
de mercados emergentes devido a importancia estratégica do desenvolvimento das
capacidades locais em inovagdo para participagdo em projetos globais. Por meio das
lentes teodricas de negocios internacionais (HAKANSON; NOBEL,1993; FLORIDA,
1997; LE BAS; SIERRA, 2002) em globaliza¢do da inovagdo (GAMMELTOFT, 2006;
GERYBADGE; REGER, 1999; BOUTELLIER; GASSMANN; VON ZEDTWITZ,
2008; NARULA; ZANFEI, 2003) e dos trabalhos de desenvolvimento de capacidades
locais, foi proposto que a inser¢do em projetos globais pelas subsidiarias brasileiras esta
associada ao desenvolvimento das capacidades de inovacdo local em processos e
produtos, e que estas relacdes sdo moderadas pelas capacidades locais de P&D
(D’AGOSTINO; SANTANGELO, 2012; ASAKAWA; LEHRER, 2003) e pelos
financiamentos direto e indireto (FRANCO; RAY, S.; RAY, P.K.,, 2011; ERNST,
2006).

A partir de elaboragdo de estudo quantitativo baseado em uma amostra de 111
subsidiarias estrangeiras no Brasil, analisada por meio de regressio multipla, os
resultados demonstram que a participagdo das subsididrias brasileiras em projetos
globais de inovacao ¢ influenciada pelas capacidades locais de inovagdo em processos €
produtos. As evidéncias, porém, sdo insuficientes para concluir que as capacidades de
P&D e financiamentos recebidos tenham algum efeito no aumento ou redugdo de forca
das relagdes das capacidades locais de inovacdo em processos e produtos inseridas em
projetos globais. O possivel argumento para a auséncia da moderacdo de P&D ¢
encontrado no historico de maior participagdo das subsididrias brasileiras em cadeias
globais de produciao mais do que em redes de globais de P&D, ocasionada pelo cenério
de baixa atividade em inovacgao.

Os resultados confirmam os esfor¢os de desenvolvimento das capacidades locais
de inovagao pelas subsidiarias estrangeiras no Brasil (ARIFFIN; FIGUEIREDO, 2007;
BOEHE; ZAWISLAK 2007, ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJAL, 2014) e
indicam de forma distinta a relacdo das capacidades globais de processos e produtos
com a participagdo em projetos globais. Esta pesquisa contribui para a gestdo das

politicas publicas a partir da identificacdo da auséncia de apoio estatal por meio da



integracdo dos investimentos diretos e indiretos com as politicas de incentivos
existentes que estimulem o mercado e reflitam no desenvolvimento da inovacao no pais.
As subsididrias brasileiras t€m um caminho a ser trilhado para a evolugdo de sua
atuacdo como inovadoras globais dentro das multinacionais com a concentragao de
atividades de adaptagdo de produtos. Elas ja apresentam, porém, resultados
significativos em capacidades de inovacdo global no desenvolvimento de novos
produtos e processos € seguem a evolu¢ao dos demais mercados emergentes quanto as
capacidades tecnologicas.
Os resultados desta pesquisa refor¢am as recomendagdes de Marin e Costa (2013)
e Marin e Bell (2010), segundo as quais, para o avanco na inovacao das subsidiarias
brasileiras, ¢ insuficiente que as politicas se preocupem apenas em atrair investimentos
diretos estrangeiros, mas € necessario promover a integracdo das subsididrias locais de
forma global e desenvolver suas capacidades locais pela atragdo de atividades de
inovacdo. Com politicas que considerem estes fatores, frente ao importante papel dos
investimentos para as multinacionais, ndo sé as capacidades locais de inovagdo serao
desenvolvidas promovendo a evolugdao da subsidiaria, como também a economia de

empresas locais do mesmo setor (CRESCENZIA; GAGLIARDI; IAMMARINO 2015).

Palavras-chave: Capacidades inovadoras locais. Projetos globais de P&D. Inovagdo em

mercados emergentes.



ABSTRACT

The decentralization of R & D activities, as a means of expanding the supply of
resources and capabilities, and exploitation of world markets has been the growing trend
of organizations. A growing interest in studies of the subsidiaries of emerging markets
because of the strategic importance of the development of local capacity for innovation
to involvement in global projects. Through the theoretical lenses of international
business (HAKANSON; NOBEL, 1993, FLORIDA, 1997; LE BAS; SIERRA, 2002) on
globalization of innovation (GAMMELTOFT, 2006; GERYBADGE; REGGER, 1999;
NARULA; ZANFEI, 2003) and the work development of local capacity was proposed
that the insertion in global projects by Brazilian subsidiaries is associated with the
development of local innovation capacities in processes and products, and that these
relationships are moderated by the local capacities for R&D (D’AGOSTINO;
SANTANGELO, 2012; ASAKAWA; LEHRER, 2003) and the direct and indirect
financing (FRANCO; RAY, S.; RAY, P.K., 2011; ERNST, 2006).

From preparing quantitative study based on a sample of 111 foreign subsidiaries
in Brazil, analyzed using multiple regression, the results show that the participation of
Brazilian subsidiaries in global innovation projects is influenced by local innovation
capacities in processes and products but the evidence is insufficient to conclude that the
capabilities of R & D funding received and have an effect of increasing or reducing the
strength of the relationships of local innovation capacities in processes and products
entered in global projects. The possible argument for lack of R & D moderation founded
in the history of greater participation of Brazilian subsidiaries in global production
chains than in networks of global R & D, caused by the local scenario of low activity in
innovation.

Brazilian subsidiaries have a way to go for the evolution of its role as a global
innovator within multinationals with the concentration of adapting products activities,
but is already showing significant results in overall innovation capabilities to develop
new products and processes and follows developments in other emerging markets as the
technological capabilities.

The results of this research reinforce the recommendations of Marin and Costa
(2013) and Marin and Bell (2010), that is insufficient to advance innovation of the
Brazilian subsidiaries that political worry in just attract foreign direct investment, which

1S necessary to promote integration of local subsidiaries globally and develop local



capacity by attracting innovation activities. With policies that consider these factors,
because of the important role of investment for multinationals, not only local innovation
capabilities will be developed by promoting the development of the subsidiary, but also
the economy of local companies in the same sector (CRESCENZIA; GAGLIARDI;
IAMMARINO 2015).

Keywords: Local innovative capabilities. Global R&D projects. Innovation in emerging

markets
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1 INTRODUCAO

1.1 SITUACAO-PROBLEMA

O célere avanco do conhecimento cientifico, a emergéncia de novos
paradigmas tecnoldgicos e pressdes para entrega de novos produtos a grupos cada vez mais
heterogéneos (VON TUNZELMANN; WANG, 2007), tétm levado as organizagdes a
reformulacao de suas estratégias (BARTLETT; GHOSHAL, 1999) a partir da avaliacao dos
impactos positivos da descentralizacdo organizacional das atividades do processo de inovagao
(GERYBADZE; REGER, 1999; VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002).

Frente a este cenario, a partir da década de 80, tanto para os paises desenvolvidos
(HAKANSON; NOBEL, 1993) quanto para os paises em desenvolvimento (BOEHE, 2010;
GOVINDARAJAVAN; RAMARMUTI, 2011), as atividades das subsididrias antes voltadas a
simples adapta¢des visando o mercado local passam a refocalizar suas estratégias de
competi¢ao no desenvolvimento de capacidades locais avangadas. Neste novo ambiente de
operagdo para as multinacionais, presencia-se uma evolucdo do tradicional fluxo de
tecnologia das subsidiarias para a matriz (CANTWELL, 2009). Impulsionada pela melhoria
da capacitagao local (GOVINDARAJAVAN; RAMAMURTI, 2011) e pelo interesse dos
governos e das organizagdes locais na acumulagdo de conhecimento (NARULA, 2006), a
inversdo do fluxo de conhecimento promovida pelas capacidades locais (MARIN;
SASIDHARAN, 2010) possibilitou as subsididrias a participacdo em projetos globais de
inovagdo (ERNST, 2009) e plataformas globais de desenvolvimento (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 1991).

Os paises emergentes, diante do crescimento da descentralizacdo relativa das
atividades de P&D das multinacionais para estes paises e das capacidades locais especificas
desenvolvidas nestes mercados (FIGUEIREDO, 2014), passaram a representar importante
papel nas organizacoes (MARIN; BELL, 2010; MARIN; GIULIANI, 2011; LEMA;
QUADROS; SCHMITZ, 2015).

Os estudos demonstram que esta evolu¢do das subsididrias abriu oportunidades para o
conhecimento de uma visdo globalmente integrada da inovagdao (WILSON, 2013), da
conectividade aos centros de exceléncia especializados (CANTWELL, 2009; BIRKINSHAW,
2002), do aumento dos incentivos para P&D local (BOEHE, 2010), e dos investimentos nas
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capacidades locais das subsidiarias (FRANCO; RAY, S.; RAY, P. K., 2011; QUEIROZ,
2011).

Um dos fendmenos identificados pela produgdo cientifica como um resultado da
expansao das atividades de adaptagdes de produtos e processos antes designadas as
subsididrias destes paises (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991; MARIN; SASIDHARAN,
2010; GERYBADZE; REGER, 1999) ¢ o aumento da participagdo da inova¢do em projetos
globais (COSTA, 2005; ERNST, 2002; MARIN; GIULIANI, 2011; ATHREYE; TUNCAY-
CELIKEL; UJJAL, 2014; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015).

Com base nos estudos anteriores, a presente pesquisa trata das capacidades locais de
inovacao desenvolvidas pelas subsidiarias estrangeiras de multinacionais instaladas no Brasil,
associadas a participagdo em projetos globais.

A importancia do estudo sobre a participagdo das subsididrias nos cenarios de
inovacdo junto as matrizes das organizagdes (RABBIOSI, 2011; YANG; MUDAMBI;
MEYER, 2008; CANTWELL; SANTANGELO, 1999; GHOSHAL; BARTLETT, 1988;
CANTWELL; MUDAMBI, 2005; FROST; ZHOU, 2005; MUDAMBI; PISCITELLO;
RABBIOSI, 2014; FOSS; PEDERSEN, 2002) estd relacionada com os resultados das
atividades locais de inovagdo, competitivas com as multinacionais (RUGMAN; VERBEKE,
2004; NARULA, 2006) e a ocorréncia de investimentos estrangeiros associados ao
crescimento da importancia da subsidiaria e da economia local (MARIN; SASIDHARAN,
2010).

Paralelamente, o estudo das capacidades locais de inovagdo de paises emergentes
como o Brasil amplia o conhecimento sobre os reflexos dos esforcos realizados na construgao
do potencial tecnoldgico local e sobre o crescimento econdmico sob a perspectiva da inser¢ao
global. Se, na primeira década de 2000, estudos demonstravam o foco das subsidiarias
brasileiras em atividades operacionais, sem visdo global (COSTA; QUEIROZ, 2002),
pesquisas mais recentes demonstram resultados positivos com relagdo a intensidade de
atividades locais de inovagdo, envolvidas tanto em integragdo global quanto na economia
local da subsidiaria (MARIN; COSTA, 2013). Outras pesquisas para o mercado brasileiro,
porém, demonstram que, apesar das iniciativas de inovagdo das multinacionais por meio de
suas subsidiarias (ARRUDA; BARCELLOS; TUMERELO, 2014), e de seu papel estratégico
para a evolucdao do pais em competitividade e perfil inovador, a participagdo em projetos
globais ndo tem acompanhado a evolu¢do dos demais mercados emergentes (MARCOTTE,

2014).
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Sendo assim, pesquisas relacionadas a capacidade de inovagdo tecnologica das
subsidiarias (BIRKINSHAW; HOOD; YOUNG, 2005) e a capacidade das organizagdes em
gerar inovacao a partir destas (BEZERRA et al., 2013; VON ZEDWITZ; GASSMANN;
BOUTELLIER, 2004) se apresentam como oportunidade de ampliagdo do campo da inovagao
nos paises emergentes (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011).

A partir da situagdo problema, a presente pesquisa considerou uma amostra de 111
subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil para testar a relacdo entre o
desenvolvimento de capacidades locais de inovagdo e a inser¢do em projetos globais. Por
meio de andlise quantitativa e uso de técnica estatistica de regressdo, as hipoteses de
associacdo entre as capacidades locais de inovagdo em processos e produtos em projetos
globais foram confirmadas. As moderagdes de capacidades de P&D e financiamentos obtidos
pelas subsidiarias sobre estas relagdes, contudo, ndo foram evidenciadas nos resultados como

significativas.

1.2 PROPOSICOES DE PESQUISA

Para direcionamento das areas de estudo a serem contempladas, bem como para a
literatura adequada ao desenvolvimento do trabalho, foram estabelecidas as seguintes
proposi¢des de pesquisa:

a) O aumento da internacionalizagdo e a descentralizagdo das atividades de inovagao
tém proporcionado maior participacdo das subsididrias dos paises emergentes em projetos
globais (QUEIROZ, 2011; ERNST, 2006; MARIN; BELL, 2010; MARIN e GIULIANI,
2011; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015; ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL,
2014; ARIFFIN; FIGUEIREDO, 2007; VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002);

b) A insercdo das subsididrias de paises emergentes em projetos globais depende do
desenvolvimento das proprias capacidades locais com foco em inovagao (LI; KOZHIKODE,
2009; GOVINDARAIJAN; TRIMBLE, 2012), invertendo o papel de receptoras do
conhecimento proveniente da matriz e exploracdo das capacidades locais (MARIN;
SASHIDHARAN, 2010) para envolvimento nas plataformas globais de desenvolvimento
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991);

¢) O desenvolvimento das capacidades locais nos paises emergentes para sua inser¢ao
nos projetos globais esta relacionado a liberagdo de investimentos do governo (FRANCO;

RAY, S.;; RAY, P.K,, 2011; GERYBADZE; REGER, 1999; LEE; MCNAMEE, 2014).
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1.3 OBJETIVOS E PERGUNTA DE PESQUISA

A partir da visdao da internacionalizagdo da inovacao e do papel estratégico das

inovagoes locais para projetos globais (ERNST, 2009), o objetivo principal desta pesquisa é:

Identificar e analisar quais as capacidades de inovagdo local desenvolvidas
nas subsididrias estrangeiras no Brasil que estimulam sua insercdo em

projetos globais.

Os Objetivos Especificos deste trabalho sdo:
a) Compreender se as capacidades de inovacao locais em processos estdo relacionadas
com a inser¢do das subsidiarias nos projetos globais;

b) Compreender se as capacidades de inovagdo locais em produtos estdo relacionadas
com a inser¢do das subsidiarias nos projetos globais;

c) Compreender se as capacidades de inovagdo locais em P&D moderam a relagdo
das capacidades locais de processos e produtos na inser¢ao em projetos globais;

d) Compreender se os financiamentos internos e externos apresentam uma moderacao
significativa na rela¢do das capacidades locais de processos e produtos na inser¢ao

em projetos globais;

1.3.1 Pergunta de pesquisa

Para alcangar o objetivo sera desenvolvida pesquisa quantitativa junto a subsididrias
de multinacionais estrangeiras instaladas no Brasil para resposta a seguinte questdo: Quais as
capacidades locais que estimulam a inser¢cdo das subsidiarias estrangeiras no Brasil em
projetos globais?

As capacidades estudadas sdo relacionadas as habilidades das subsididrias para
produzir no longo prazo um fluxo de tecnologia de inovagdo (KHAYYAT; LEE, 2015),
considerando que as inovacdes identificadas pelos entrevistados podem ter ocorrido nas fases
de concepcao de ideia ou desenvolvimento da inovagdo (VON ZEDTWITZ et al., 2015). A

Figura 1 mostra o diagrama dos objetivos deste trabalho de pesquisa.



Figura 1- Diagrama com pergunta de pesquisa e objetivos
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1.4 CONTRIBUICOES DE PESQUISA
Esta pesquisa visa contribuir tanto para a teoria académica quanto para as implicagdes
gerenciais relacionadas as subsididrias estrangeiras no Brasil e para as politicas publicas no

apoio a atracdo e adensamento das atividades de P&D no pais.

1.4.1 Contribuicao a teoria (académica)

A presente pesquisa espera contribuir para a ampliacdo da literatura sobre negdcios
internacionais, especificamente sobre a participagdo dos mercados emergentes em projetos
globais, compreendendo o desenvolvimento de capacidades locais de inovagdo em processos
e produtos nas subsididrias de multinacionais estrangeiras. Esta compreensdo contribui para a
extensdo das pesquisas sobre o potencial dos mercados emergentes no campo da inovagao e
tecnologia (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011).

Enquanto alguns estudos das subsidiarias de multinacionais no Brasil demonstram a
participacdo de capacidades locais de subsidiarias estrangeiras instaladas no pais em projetos
globais em setores e industrias especificos (ARIFFIN; FIGUEIREDO, 2007; CONSONI;
QUADROS, 2006; BAGLIERI; GALINA; CAMILLO; CONSONI, 2011; ATHREYE;
TUNCAY-CELIKEL; UJJAL, 2014), a presente pesquisa tratara indistintamente os setores de
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industrias e servigos, quanto a participagdo das subsidiarias de multinacionais estrangeiras no
Brasil em projetos globais (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015).

Os estudos realizados sobre as capacidades desenvolvidas nas subsidiarias e
expandidas globalmente apresentam lacunas quanto a distingao das capacidades de produtos e
processos (AMBOS, T.C.; AMBOS, B.; SCHLEGELMILCH, 2006; CRISCUOLO;
NARULA, 2007; FROST, 2001; GHOSHAL; BARTLETT, 1988). Este estudo tratara as
capacidades de inovagao local de forma distinta, contribuindo para o entendimento de quais as
capacidades locais fonte de crescimento global (BOUTELLIER; GASSMANN; VON
ZEDTWITZ, 2008; [IZUKA, 2009).

Considerando os investimentos realizados pelas multinacionais em P&D nas
subsididrias de paises emergentes (UNCTAD, 2005), esta reflexdo visa contribuir com o
estudo dos reflexos dos financiamentos na insercao das capacidades locais brasileiras nos

projetos globais.

1.4.2 Contribuicio a pratica (implicacées gerenciais)

A contribuicdo pratica e gerencial deste trabalho procura oferecer aos executivos
brasileiros a oportunidade de perceberem a importancia do desenvolvimento de capacidades
locais de inovacdo para a participagdo nos projetos globais no papel das subsididrias
brasileiras e a consequente competitividade das organizacdes (WILSON, 2013; DOZ;
SANTOS; WILLIAMSON, 2004; NAIR; DEMIRBAG; MELLAHI, 2015; BEZERRA et al,
2013). Por meio da identificacdo dos provaveis fatores que levam a inser¢ao da subsididria
nos projetos globais, espera-se contribuir para a visdo dos investimentos e desenvolvimento
de capacidades voltadas a inovacao (CHIESA, 2000; IAMMARINO; PADILLA-PEREZ;
VON TUNZELMANN, 2008; MARIN; BELL, 2010), e para os impactos das estratégias por

meio da inser¢do em redes globais de inovagao.

1.4.3 Contribuicao as politicas publicas

Os resultados desta pesquisa t€ém por objetivo contribuir para o direcionamento de
politicas publicas que promovam o crescimento das capacidades locais de inovagdo das
subsidiarias estrangeiras no Brasil, assim como da economia local, a partir de investimentos

nas atividades de P&D nas universidades e instituicdes publicas, aquisicdo de tecnologia
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estrangeira e nas capacidades de producdo ja desenvolvidas nas redes globais de produgdo
(BELL, 2009). Espera-se, com estes resultados, apontar os reflexos das politicas atuais na
insercdo das subsididrias em projetos globais e contribuir para as futuras decisdes de

balanceamento de investimentos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Neste capitulo de Introducdo sdo apresentados o tema objeto da pesquisa e sua
delimitagdo, a relevancia, os objetivos propostos, as perguntas e proposi¢oes da pesquisa. A
seguir, na Revisdo de Literatura, sdo resgatados os aspectos tedricos principais da constru¢ao
de projetos globais, descentralizacdo de P&D e construgao de capacidades locais. No terceiro
capitulo, a metodologia empregada ¢ apresentada e discutida. No quarto capitulo, por sua vez,
sdo apresentados os resultados das andlises das varidveis propostas. O quinto capitulo trata da
discussdo destes resultados frente ao conhecimento ja existente. As conclusdes, assim como
as limitagdes e recomendagdes para futuras pesquisas, sdo mostradas no sexto capitulo. No
capitulo sétimo, apresenta-se as referéncias utilizadas. O Anexo Pesquisa de Inovagao
compartilha as questdes utilizadas para coleta de dados.

A estrutura da dissertacdo e os pontos abordados estdo descritos na Figura 2:



Figura 2: Estrutura geral da dissertacao

24

a N
2.2.4.1 Capacidades de

A0 Nroces’Ng
-
2.2.4.2 Capacidades de

inovacio nrodutos

v
o ™
2.2.4.3 Capacidades de
inovacan P&D
_J
~ ™
2.2.4.4 Financiamentos
direto e indireto
L J

3.4.1.1 Dependente

3.4.1.2 Independentes

3.4.1.3 Moderadoras

— 1.1 Situagdo - Problema
1.2 Proposicoes de Pesquisa
~ {
1. INTRODUCAO 1.4 Objetivos e Pergunta de
Pesquisa 1.4.1 Tebrica
"
1.3 Contribuigdes de 1.4.2 Pritica
— Pesanisa
- 1.4.3 Politicas publicas I
-~
- . O
— 2.1 Insergdo em Projetos 2.1.1 Desenvolvimento de projetos globais e
Globais - . .
L - constru¢des capacidades locais
2.REVISAO DE
LITERATURA 2.2.1 Descentralizagao das capacidades
. 2.2.2 Gestdo das capacidades
2.2 Geragdo capacidades
oty 2.2.3 Insercdo das subsidiaria
4 )
- 2.2.4 Construgdo de
capacidades locais e
mercados emergentes
__ 3.1 Delineamento de pesquisa
3.2 Universo e Amostra
-l i
e ——
3.3 Procedimentos de Campo
e a
S LI HEIL 3.4 Modelo conceitual e —‘ 3.4.1 Variaveis de estudo
DE PESQUISA . . o
operacionalizacdo das variaveis
" W
3.5 Analise descritiva da amostra
3.6 Selecdo técnica estatistica
- 3.7 Preparacéo dos dados
N\
4. ANALISE DOS 4.1 Avaliacdo da qualidade do modelo
RESULTADOS
. v
5.DISCUSSAO E
IMPLICACOES
DOS
RESULTADOS
U
6.1 Contribui¢des do estudo
6.CONCLUSAO = ™
6.2 Limitagdes e sugestdes pesquisas
futuras
. J Fonte: autora




25

2 REVISAO DE LITERATURA

A primeira parte da revisdo da literatura apresentara as caracteristicas do
desenvolvimento dos projetos globais. A segunda se¢do discute a geragdo das capacidades
locais de inovacdo em produtos e processos nas subsididrias, a participacao das subsididrias
de economias emergentes e as hipdteses de associagdo destas capacidades na inser¢ao nos

projetos globais.

2.1 INSERCAO EM PROJETOS GLOBAIS

Para as organiza¢des multinacionais, a atuacdo em ambiente de mercados cada vez
mais globalizados, a velocidade das mudancas tecnoldgicas, a dependéncia de conhecimentos
especializados restritos em regides (VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004)
e o baixo custo de operacdo gerado pela internacionalizacdo dos mercados (NARULA;
ZANFEI, 2003; MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011; BOEHE, 2008; BIRKINSHAW;
HOOD, 1998) impulsionaram a organizacdo dos projetos globais de P&D de forma
interligada e integrada as subsidiarias (CHIESA, 2000).

Para Cuervo-Cazurra, Narula e Un (2015), as multinacionais foram
internacionalizadas para aumentar as vantagens obtidas da exploragdo das capacidades e
recursos existentes fora do pais de origem e reduzir as desvantagens presentes em seu
ambiente original. A combinagdo destes fatores determina os quatro motivos pelos quais as
multinacionais internacionalizam suas operagdes: vender mais a partir da exploracdo do
mercado existente fora do pais de origem, comprar melhor comparado ao ambiente do pais de
origem; realizar um upgrade ou evolugao das capacidades existentes por meio da exploragao
de novos recursos no pais da subsididria; e escapar das restrigdes do ambiente de origem por
meio da exploracdo de novos recursos fora de suas fronteiras.

Da exploragdo das vantagens especificas para competirem (VON ZEDWITZ;
GASSMANN, 2002) a transformacdo do conhecimento em produtos globais
(GAMMELTOFT, 2006), a internacionalizagdo das atividades de P&D ocorre pelos mesmos
motivos tradicionais da cadeia de valor, com extensao e taxas diferentes (NARULA;
ZANFEI, 2003). A internacionalizagdo da P&D ocorre primordialmente, de acordo com a

visao de inovagao em centros dispersos, com o fim de acompanhar o surgimento de novas
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tecnologias e produtos (CANTWELL, 2009; PAPANASTASSIOU; PEARCE, 2005;
DUNNING, NARULA, 1995), por meio da capacidade de exploratéria (exploitation) dos
recursos existentes e exploragcdo (exploration) de novos recursos e capacidades para a
organizacdo (MARCH, 1991).

Diferentemente da globalizagdo, definida como conjunto de forcas (ARCHIBUGTI;
IAMMARINO, 2002) voltadas a sinergia entre mercados (DUNNING; LUNDAN, 2009),
controle e gestao da producao de manufatura localizada entre pelo menos dois paises em rede
global (CAVES, 2000; ERNST, 2002), a internacionalizacao esta voltada para as estratégias
da empresa além das fronteiras do pais de origem (DUNNING; LUNDAN, 2009). Desta
maneira, o papel da multinacional como grupo disperso composto por matriz ¢ subsididrias
(GHOSHAL; BARTLLET, 1990) estende-se do controle dos valores das atividades realizadas
geograficamente dispersas (BIRKINSHAW, 1997) a coordenacdo de sistemas de
relacionamento inter e intra-empresas (DOZ; SANTOS; WILLIANSOM, 2004) com
crescente e alto grau de interdependéncia (ARCHIBUGI; IAMMARINO, 2002).

Para a insercdo em projeto globais, a internacionalizagdo exerce papel estratégico no
aumento do escopo internacional da geracdo e difusdo da inovacdo entre diferentes paises e o
reflexo na melhoria da qualidade de vida gerada por estas interagoes (ARCHIBUGI;
IAMMARINO, 2002), seja por meio da exploragdo dos mercados, beneficio da economia de
escala ou sinergia da diversidade de atividades presentes na atuacdo da organizagao
(GHOSHAL; BARTLETT, 1990).

Para as subsididrias, o aprimoramento técnico das competéncias locais (SCHREIBER
et al, 2011) e a relevancia destes conhecimentos para as multinacionais (YANG;
MUDAMBI; MEYER, 2008) tém influenciado sua inser¢do nas redes globais de inovagao
(ERNST, 2009). A importancia desta insercdo para as subsididrias ndo se deve apenas ao
aumento do fluxo de conhecimento entre os paises, mas principalmente ao valor que este
conhecimento tecnoldgico tem para os Sistemas Nacionais de Inovagdo das localidades das
subsidiarias, além de gerar especializacdo tecnoldgica para as organizacoes (CANTWELL;
JANNE, 1999) e ampliar o volume das vendas realizadas por subsididrias fora da matriz,
superiores ao volume das exportacdes para estas localidades (ERNST, 2002). Considerando as
politicas para inovacao, Patel e Pavitt (1998) ja tinham apresentado os Sistemas Nacionais de
Inovacdo com base tecnologica e cientifica voltada a inovagdes competitivas como fator de
atragdo para as multinacionais, que revertem para as politicas publicas os investimentos

realizados em P&D. A inser¢do nas redes globais de inovagdo, dentro da literatura de
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organizagdes transnacionais e aplicadas aos paises emergentes, apresenta o potencial para
alteracdo nas forcas globais e o entendimento das tendéncias para lideranca competitiva nas
economias globalizadas (PARRILLI; NADVI; YEUNG, 2013).

A participagdo mais ativa das subsididrias no fluxo de exploragdo do conhecimento
(MARIN; SASIDHARAN, 2010) ocorre da evolucdo da exploragdo destas caracteristicas
locais dos centros de P&D distribuidos (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1999;
BIRKINSHAW, 2002; CHEN, 2004; CHIESA, 2000) para processos de inovagdo global
fragmentados em multiplas nacionalidades (LEMA; QUEIROZ; SCHMITZ, 2015),
sustentada por meio de redes globais de inovagdo (ERNST, 2009; COOKE, 2013). Para
aumentar a competitividade local da multinacional (CAVES, 2000) e superar as desvantagens
existentes na internacionalizagdo (NAIR; DEMIRBAG; MELLAHI, 2015) e na
especializacdo dos centros de exceléncia locais (GHOSHAL; NOHRIA, 1989; CHIESA,
2000), as organizacdes deverdao desenvolver novos modelos de negocios, estratégias e
capacidades tecnologicas originadas das informagdes locais (DOZ; SANTOS;
WILLIAMSON, 2004; WILSON, 2013).

Para o entendimento das relagdes entre as capacidades locais e a sua inser¢do nos
projetos globais, ¢ importante a compreensdo das caracteristicas do desenvolvimento destes

projetos e relagdo na construgdo das capacidades locais.

2.1.1 Desenvolvimento de projetos globais e construcio de capacidades locais nas

subsidiarias de multinacionais

O desenvolvimento dos projetos globais ¢ reflexo direto dos investimentos em P&D
realizados pelas multinacionais (GERYBADZE, 2004) e da exploragao das capacidades locais
das subsidiarias para planejamento de produtos, acesso a mercados e redes de comunicagdo e
informacao (CHEN, 2004).

Seguindo a tendéncia global de capturar conhecimentos e inovagdes fora de seu pais
de origem das multinacionais dos paises desenvolvidos, (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI,
2011), as organizacdes passaram a tirar proveito de suas posi¢des para ter acesso a multiplos
contextos (MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011).

Por outro lado, a maior disponibilidade de capital humano capacitado e a reducao do

ciclo de vida dos produtos (ERNST, 2006) contribuiram para a consolidagdo da
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internacionalizacdo dos processos de inovagdo em centros de pesquisa dispersos e, por
conseguinte, a atracdo de mais investimentos (GERYBADGE, 2004).

Sendo assim, os fatores que promovem o desenvolvimento dos projetos globais estdo
associados: ao aproveitamento das capacidades locais existentes na subsidiaria (CHEN, 2004;
IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008); a evolucao das redes de
producdo global para redes de inovagao global (COOKE, 2013; ERNST, 2005); a autonomia
das subsidiarias (BOEHE, 2010; GHOSHAL; BARTLLET, 1988; BIRKINSHAW, 1997); ao
reconhecimento da existéncia de centros de exceléncia (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN,
2002; CHIESA, 2000); a existéncia de redes de relacionamento entre fornecedores, demais
subsidiarias e ambiente local (MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011); e ao
desenvolvimento de sistemas de comunicagdo eficientes para a mobilidade da inovagao
(ERNST, 2006). A integragao destes fatores ¢ realizada dentro de um ambiente de negodcios
onde se manter competitivo ¢ cada vez mais dificil apenas com melhorias incrementais
(CARLISLE; MACMILLAN, 2006) e no qual ¢ necessario renovar tecnologias ja maduras
que pouco evoluem (NARULA; ZANFEIL 2003). O resultado desta integracdo sera o
surgimento de inovacdes que atendam aos novos e potenciais clientes ou mercados
(HERRMANN; GASSMANN; EISERT, 2007) em resposta as necessidades mais complexas
destes mercados e produtos (VON TUNZELMANN; WANG, 2007).

Para ser reconhecido como um centro de exceléncia em sua especializacao (CHIESA,
2000; BIRKINSHAW, 2001; MOORE; BIRKINSHAW, 1998; MOORE; BIRKINSHAW,
1999a; MOORE; BIRKINSHAW, 1999b; BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 1999;
BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON ,1998; VON ZEDTWITZ; GASSMANN;
BOUTELLIER, 2004; VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002), a subsididria devera saber
integrar e coordenar os relacionamentos entre as melhores partes das disciplinas, fungdes
corporativas e institui¢cdes existentes neste sistema de inovagdo (PATEL; PAVITT, 1998). O
foco das capacidades tecnologicas encontra-se nas interacdes da multinacional com os
individuos, empresas e outras organizagdes, alinhadas com a estratégia tecnologica e o perfil
da organizacdo e do ambiente local, que refletem nas decisdes sobre conhecimento, inovagao
e fluxo de recursos (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008;
IAMMARINO, 2005).

Para atrair novos projetos e investimentos, a subsidiaria deverd ter vantagem
competitiva sobre as demais subsididrias (BIRKINSHAW; HOOD; YOUNG, 2005). Ao

possuirem capacidades de desenvolvimento de produtos similares (BOEHE, 2010) e estarem
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envolvidas em relagdes de transferéncia de ideias que possam ser aproveitadas no mercado
local (BIRKINSHAW; HOOD; YOUNG, 2005), as relagdes entre as subsididrias trazem
especializacdo nas capacidades e nos processos internos para ambos os lados (TEECE;
PISANO; SHUNG, 1997). Sendo assim, e considerando que todas tém habilidade para
competir no mercado interno por recursos e projetos dentro da multinacional
(BIRKINSHAW; FRY, 1998), a decisdo pelo centro de exceléncia envolvido no
desenvolvimento de projetos globais dar-se-4 com base nos custos associados e na existéncia
de capital humano capacitado em engenharia e ciéncias (BOEHE, 2008), bem como na
capacidade de atender as especificagdes da matriz no prazo e custos esperados
(BIRKINSHAW, 1997; BOEHE, 2010). Para as subsidiarias, quanto mais expostas aos
mercados globais, maior a intensidade de desenvolvimento local e inovacao (BOEHE, 2010).

Para o centro de exceléncia envolvido nos projetos globais, a comunica¢do para
dissemina¢do da inovagdo e difusdo da cultura organizacional de P&D ¢ fator critico de
sucesso nos projetos globais (CHIESA, 2000). Quanto maior a integragdo entre matriz e
subsididrias nos processos de divulgagdo e comunicagcdo das normas e praticas gerenciais,
maior a criagdo, difusdo e adogao de inovagoes (GHOSHAL; BARTLETT, 1988).

Quanto as redes globais, se at¢ a década de 90 a internacionaliza¢do das atividades
inovadoras ndo era a pratica das maiores organizacdes (PATEL; PAVITT, 1998), o
crescimento das redes globais de inovagdo (RGI) proporcionou a concepgdo €
desenvolvimento de produtos, assim como a realizacdo de pesquisa basica e aplicada
(ERNST, 2006) de forma diversa e dispersa geograficamente nas subsididrias das
organizagdes (ERNST, 2009).

Apesar das caracteristicas compartilhadas entre as redes globais de inovagado e as redes
globais de producdo (ERNST, 2002), elas diferem em seus fins e resultados (ERNST, 2009).
Sdo compartilhadas as caracteristicas de controle da multinacional sobre os recursos da rede e
sobre as decisdes, sobre a variedade de estruturas de governanca e a possibilidade de
compartilhar conhecimentos com outros elementos da rede, este Ultimo sendo restrito aos
participantes da cadeia de producdo (ERNST, 2009). Apesar do papel das redes globais de
producdo sobre a dispersdo das capacidades de inovagdo e o outsourcing de atividades de
intenso conhecimento (ERNST, 2002), para alguns autores, estas redes sdo limitadas as
relagdes entre as areas produtivas de areas geograficamente distantes, e estaticas quanto a
percepcdo de inovagdo necessaria aos mercados globais (COOKE, 2013; PARRILLI;
NADVI; YEUNG, 2013). Por outro lado, as redes globais de inovacao estdo mais preparadas
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para as incertezas de um mercado global em constante alteragdo (COOKE, 2013),
considerando seu foco nos sistemas de inovacao ¢ decorrente fluxo de conhecimento entre as
regides, empresas da organizacdo e agentes externos como fornecedores e institutos de
pesquisa (ERNST, 2009). Enquanto o crescimento das redes globais de producao ¢
dependente dos arranjos de produgdo entre subsididrias e matriz (PARRILLA; NAVDI,
YEUNG, 2013), o crescimento das redes globais de inovagdo ¢ sustentado nos processos de
inovagdo e perfis dos diferentes atores da rede de forma integrada, bem como por
contribuicdes bilaterais (LUNDVALL, 2007). Esta integragdo promove a oportunidade de
desenvolvimento da lideranga e competitividade na organizagdo (ERNST, 2009). As redes
globais de inovagdo sdo reconhecidas como extensdo das redes globais de produgdo quanto
aos beneficios gerados (ERNST, 2009), porém, dependendo das caracteristicas da empresa, as
atividades de ambas podem estar relacionadas (LIU; CHAMINADE; ASHEIM, 2013).

Para os paises emergentes, o beneficio de estarem inseridos em redes globais de
inovacao relaciona-se ao aprendizado na capacitagdo e inovacdo local, criando oportunidade
de alteracdo das atividades voltadas a producdo para atividades que ampliem a vantagem
competitiva por meio da capacidade de inovagdo (ERNST, 2009). Para a multinacional, a
vantagem ¢ o envolvimento no contexto global, que definird tanto o crescimento econdémico
da organizagdo quanto sua competitividade (LIU; CHAMINADE; ASHEIM, 2013).

As relagdes entre a geracdo do conhecimento nas subsididrias, sua transferéncia a
multinacional e a participagdo das redes sdo diretamente dependentes. Quanto mais as
instituigdes incentivam o aprendizado interativo baseado na confianga e no capital social,
mais a organizagao produz inovacgdes (LAM; LUNDVALL, 2007). Quanto mais a subsididria
cria e absorve conhecimento pelas redes internas e externas, mais conhecimento ¢ transferido
a multinacional (FOSS; PEDERSEN, 2002). Quanto mais importante este conhecimento for
para a matriz, maior serd a quantidade de conhecimento transferido da subsididria a outras
unidades da organizacdo (BJORKMAN; BARNER-RASMUSSEN; LI, 2004). Assim, quanto
mais integrada a subsididria estiver as redes externas e internas, mais valioso o conhecimento
absorvido e gerado, e maior a quantidade de conhecimento transmitido & organizacao
(AMBOS, T. C., AMBOS, B.; SCHLEGELMICH, 2006). Considerando que o papel das
multinacionais ¢ fundamental para a criacdo do conhecimento em cada parte do sistema de
inovagdao (NARULA, 2005), o fluxo do conhecimento nas subsidiarias de paises emergentes €
reverso. De fato, o conhecimento ndo vem apenas de fora da subsididria, ele ¢ agregado aos

conhecimentos e tecnologias locais pré-existentes para a solugdo de problemas locais e uso
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em novos processos ¢ modelos de negocios (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011;
ASAKAWA; SOM, 2008; PRAHALAD; MASHELKAR, 2010).

Uma das maiores barreiras para o desenvolvimento das subsidiarias e seu
envolvimento nos projetos globais tem sido os entendimentos e restrigdes executivas sobre as
inovagdes que sdo implantadas ou criadas nas subsididrias. As iniciativas para inovacdo das
subsididrias costumam ser entendidas pelos executivos das matrizes das multinacionais como
sendo voltadas apenas aos interesses do pais anfitrido e nao aqueles da multinacional
(BIRKINSHAW; HOOD; JONNSON, 1998). Os executivos das subsididrias baseadas em
especializacdo, por sua vez, sdo propensos a rejeitar inovagdes desenvolvidas em outros
lugares, sinal da Sindrome do Nao Inventado Aqui (N/H Not-Invented Here) (CHIESA, 2000;
KATZ; ALLEN, 1982).

Outro elemento critico para as subsidiarias refere-se a capacidade de gestdo do
conhecimento gerado em unidades dispersas, integradas e em diferentes paises, (CHIESA,
2000) bem como a organizagdo, evolu¢do e controle do conhecimento gerado (ENSIGN,
1999).

A capacidade de gestdo dos conhecimentos dos projetos globais esta relacionada com
as atividades de coleta de informagdes provenientes da rede externa de relacionamento,
acelerando e intensificando o processo de inovacao, diferentemente do inicio do fluxo da
inovagdo em pesquisa basica (GERYBADZE, 2004). Esta inversdao do fluxo pode apresentar-
se como obstaculo para as organizagdes, pois depende das variagdes locais de infraestrutura e
satde financeira, premissas no alinhamento dos novos produtos assim como as informagdes
sobre expectativas do mercado e a orientacao ao cliente (VON ZEDTWITZ; GASSMANN;
BOUTELIER, 2004).

Quanto a capacitagdo em wum padrdo de cultura de organizagdo global e
especializada, a preparagao de engenheiros para as diferentes culturas e novos conhecimentos
pela experimentacdo tem sido substituida pela simulacdo, reduzindo o uso de modelos e
chegando assim a solugcdes mais proximas das necessidades (VON ZEDTWITZ;
GASSMANN; BOUTELLIER, 2004).

Para a gestdo destas capacidades em projetos globais, Von Zedtwitz, Gassmann e
Boutellier (2004) argumentam que as organizacdes devem se confrontar com o dilema do foco
na eficacia local ou eficiéncia global, que depende de seu grau de autonomia e dos
consequentes custos e disponibilidade de recursos. Outros dilemas de decisdo apresentados

pelos autores tratam da gestdo dos processos de P&D no contraste entre as rotinas de
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produgdo e o caos inerente ao processo criativo de inovagao; do controle sobre as atividades
de P&D e suas prioridades ao considerar as redes de inovacdo aberta com fontes de
conhecimento (universidades e institutos de pesquisa); da escolha entre interagdes presenciais
ou uso das tecnologias de comunicacao; ¢ da gestao de projetos voltados a prazos ou voltados
a tempo de entrega ao mercado considerando os tempos da pesquisa ¢ de construcdo de
capacidades (VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004).

Para os paises em desenvolvimento, Ernst (2002) afirma que a questdao da adequacao
dos sistemas nacionais de inovagao ¢ um importante fator para a inser¢do em projetos globais,
considerando a alta heterogeneidade econdmica e consequente aglomeragdo de economias;
instituicdes econdmicas fracas e instaveis que impactam a eficiéncia do aprendizado; limitado
conhecimento das empresas domésticas; vulnerabilidade frente a moeda global; e mercado
financeiro. Todos esses aspectos limitam os investimentos na construcao de capacidades de
inovacao local. Sendo assim, os sistemas nacionais de inovagao, quando existem, sdo atrativos
por combinar a base cientifica gerada e suas decorrentes inovagdes com a competitividade das
empresas nacionais, potencializando os retornos sobre investimentos publicos e privados em
P&D (PATEL; PAVITT, 1998; ARCHIBUGI; PIETROBELLI, 2003).

Quanto aos financiamentos ou incentivos publicos para atividades de inovacao obtidos
pelas subsididrias, Queiroz (2011) considera, porém, que a disponibilizacdo de linhas de
crédito ou isencdes fiscais de tributos nao ¢ um fator decisivo para iniciagdo ou ampliacao das
iniciativas de P&D, podendo ser consideradas apenas como um evento de diferenciagdo para
a tomada de decisdo e ndo de limitagdo, sendo os custos, o mercado e a qualidade da mado de
obra os principais fatores para as atividades de P&D estrangeiro.

Nos estudos de Asakawa e Som (2008), o fator mais preocupante na participagdo dos
paises em desenvolvimento em projetos globais esta relacionado a falta de confianca nos
contextos locais das subsididrias quanto ao risco de falsificagdes ocorridas em paises com
centros de P&D com tecnologia estratégica, como as ocorridas na China, devido as
fragilidades do regime de propriedade intelectual. A auséncia de familiaridade da alta dire¢do
das multinacionais com as oportunidades de desenvolvimento dos paises emergentes e a falta
de envolvimento destes Ultimos no desenvolvimento da estratégia sdo armadilhas para a
participacdo destes paises em projetos globais, assim como a necessidade de desenvolver
produtos mais baratos, funcionais € com qualidade a partir de competéncias especializadas
que podem canibalizar os produtos de alto valor ja desenvolvidos pela unidade de produtos

global (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011).
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Outro fator de ateng@o no projeto global esta relacionado a criatividade. A combinagao
das competéncias transferidas com as suas proprias capacidades de inovagdo com o fim de
criar valor nos contextos locais exige que as multinacionais sejam mais criativas e
desenvolvam novos modelos de negocio (MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011). A
absorcao, adaptacdo e melhorias das tecnologias obtidas dentro da rede de relacionamento das
multinacionais ndo sdo automadticas, ao contrario, sdo dependentes de esforgcos e recursos
tanto para iniciar quanto para manter o processo do conhecimento e construcdo das
capacidades tecnologicas (HOBDAY, 2005). As atividades de P&D existentes nas
subsididrias requerem a gestdo da disciplina com a criatividade, bem como da padronizagao
com a liberdade criativa do caos, com foco na efetividade e eficiéncia necessarias para a
orientagdo do processo e grau de integracdo de cada subsidiaria (VON ZEDTWITZ;
GASSMANN; BOUTELLIER, 2004). As atividades de P&D dependem mais, portanto, do
entendimento e aproveitamento dos contextos organizacionais onde estdo envolvidas do que
das estruturas formais da gestdo do conhecimento entre matriz e subsidiarias (BORINI;
STEFANO; VERNEREY, 2007).

Um importante requisito para os projetos globais de P&D e, consequentemente, para
sua gestdo, sdo as tecnologias de comunicagdo disponiveis para facilitar a troca de
informacdes e globalizagdo dos processos (GERYBADZE, 2004) e atender as variagdes de
necessidade de interacdo entre as regides, tanto em suas relagdes com organizacdes publicas,
como universidades e centros de pesquisa quanto com organizagdes privadas, tais como
empresas locais, matriz e demais subsididrias dispersas globalmente (IAMMARINO et al.,
2009). A importancia deste requisito deve-se ao alto grau de colaboracao interdisciplinar e
compartilhamento de conhecimento resultante da proximidade dos aglomerados de empresas
inovadoras ou centros técnicos de exceléncia (VON ZEDTWITZ; GASSMANN;
BOUTELIER, 2004).

Para as multinacionais com subsididrias inseridas nos cenarios de inovagao global nos
paises emergentes, o desafio ¢ integrar resultados positivos nestes mercados, no processo de
acesso a tecnologia global, gerenciar a transferéncia das inovagdes geradas nas subsididrias
emergentes para outros mercados emergentes, e finalmente inserir e posicionar as inovagdes
locais destas subsidiarias no mercado desenvolvido (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI,
2011).
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22  GERACAO DAS CAPACIDADES LOCAIS NAS SUBSIDIARIAS DE
MULTINACIONAIS ESTRANGEIRAS

Enquanto a dispersdao das fontes de conhecimento e criatividade nas redes
multinacionais aumenta o interesse pela exploracao das competéncias e conhecimentos locais
em suas subsididrias instaladas fora do pais de origem (CANTWELL, 2009; CANTWELL;
MUDAMBI, 2005), as subsidiarias expandiram seus graus de liberdade de atuacdo e
visibilidade de suas acgdes (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALEB, 1999) a partir das
iniciativas locais e globais relacionadas a autonomia para desenvolvimento de novos
produtos, processos e mercados (BIRKINSHAW, 1997) e na participacdo em redes globais de
inovagdo (ERNST, 2002; ERNST, 2005; ERNST, 2006; CANTWELL; MUDAMBI, 2005).

Sendo as multinacionais redes de transagcdes de conhecimento, produtos e capital
(GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1991; GUPTA; GOVINDARAIJAN, 2000; BARTLETT;
GHOSHAL, 1999), caracterizadas pela quantidade e importidncia das interagdes nos
mecanismos formais e informais das atividades de P&D (ENSIGN, 1999) e pelo fluxo
multidirecional de produtos, capital e conhecimento entre as unidades (GUPTA;
GOVINDARAJAN, 1991), e sendo os projetos transnacionais o caminho pelo qual estas
organizacdes multinacionais podem impulsionar o conhecimento (ADENFELT;
LAGERSTROM, 2006), as capacidades tecnoldgicas das empresas sdo geradas sobre as
fontes de conhecimento da rede e operacionalizadas pelas estratégias de aprendizagem
(FIGUEIREDO, 2010). Os mecanismos desenvolvidos pelas rotinas operacionais
compreendidas na acumulacdo da experiéncia, articulacdo do conhecimento explicito e
decodificacdo do processo de conhecimento resultando em suas capacidades dindmicas
(ZOLLO; WINTER, 2002; TUNZELLMANN; WANG, 2007) geram impacto no
desempenho de P&D na acumulacdo e utilizagdo do conhecimento, e nos desempenhos
econdmicos, tecnologicos e estratégicos da multinacional (ENSIGN, 1999).

De acordo com Kim (1997), o conceito de capacidades tecnologicas abrange o uso de
conhecimento tecnologico para assimilar, adaptar e alterar a tecnologia existente, podendo
surgir novas tecnologias e desenvolvimento de novos produtos e processos para atender as
mudancas econdmicas locais da subsidiaria e da organizagao.

As organizacdes focadas em capacidade de producao usam os centros para pesquisa
basica e aplicada local como recurso tecnologico para inovagao em produtos nas subsidiarias

(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008), ¢ estas, por sua vez,



35

progridem em seu comportamento inovador a partir da sua integragdo local e corporativa
(MARIN; COSTA, 2013). As capacidades sdao o resultado dos processos de aprendizagem
realizados por meio dos relacionamentos externos, envolvimento no ambiente regional da
subsidiaria - como ambiente social, comportamental e financeiro - € novos conhecimentos ¢
recursos para inovacao (VON TUNZELLMANN; WANG, 2007; IAMMARINO et al., 2009),
e tém sua evolugdo mensurada a partir da introdu¢do de novos produtos e servigos, enquanto
as competéncias sdo os meios para a producao destes bens e servicos (IAMMARINO et al.,
2009). Estes processos sdo responsaveis tanto pelas rotinas de atividade para funcionamento,
ou operacionais, da empresa, quanto pelas atividades relacionadas as capacidades dinamicas
de alteragdes das rotinas (ZOLLO; WINTER, 2002), que tanto influenciam quanto sao
influenciadas pelas mudangas ocorridas nos agentes da rede externa de relacionamento, como
clientes, fornecedores e consumidores finais (VON TUNZELLMANN; WANG, 2007;
WANG; VON TUNZELMANN; 2000). Esta visdo colabora com a perspectiva de
Schumpeter (1982), na qual os processos tecnoldgicos endogenos a organizagdo sao
responsaveis pelo crescimento econdmico ¢ pela inovagdo como resultado de novos
conhecimentos na economia € nos sistemas de producao incorporados no comportamento da
organizagdo, no comportamento institucional e nos custos de transa¢do das empresas. Na
visdo de Teece, Pisano e Shung (1997), as capacidades dindmicas da organizag¢do estdao
baseadas nas experiéncias da organizagao na entrega da variedade de produtos e processos.

A evolugdo das subsidiarias depende dos contextos locais em que estdo inseridas, das
estratégias adotadas e das atribui¢cdes do papel que desempenham, determinadas pela matriz
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998; MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011). Ou
seja, tornar-se um centro de exceléncia dependera das competéncias criadas frente aos demais
atores, de sua autonomia e iniciativas, das competéncias dindmicas que criam interagdes que
atendam as capacidades de clientes, fornecedores e producdo (VON TUNZELMANN;
WANG, 2007; ZOLLO; WINTER, 2002), da inser¢do nas redes internas e externas como
contribuicdo a estratégia e competitividade da multinacional (MUDAMBI; NAVARRA,
2004; MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011), e da extensdo ou importancia que a
subsididria tem para a matriz (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002; CANTWELL;
MUDAMBI, 2005; BOEHE, 2008).

Neste contexto local, as capacidades tecnologicas das subsidiarias estdo contidas nos
individuos, organizagdes e institui¢des localizadas em area determinada geograficamente e

fértil a inovagdo, ndo se limitando as empresa privadas (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ;
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VON TUNZELMANN, 2008), mas envolvendo os atores do ambiente institucional, como
normas, leis e politicas vigentes; dos ambientes corporativos, incluindo matriz ¢ demais
subsidiarias; ¢ do ambiente operacional abrangendo as universidades e centros de pesquisa
(BOEHE; ZAWISLAK, 2007; IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN,
2008). De forma conjunta, estes fatores sustentam as atividades inovadoras e contribuem para
a participagdo das subsidiarias em projetos globais de inovagdo (BOEHE; ZAWISLAK,
2007).

Uma subsidiaria, a partir de suas iniciativas globais e locais associadas positivamente
a autonomia na tomada de decisdes (BIRKINSHAW, 1997), pode direcionar a criagdo de
vantagens competitivas especificas a organizagdo, ao invés de ser um simples colaborador no
processo de desenvolvimento de competéncias associadas a sua cultura empreendedora para
desenvolver recursos especializados (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998). A énfase
neste desenvolvimento ndo se limita a como os recursos sao utilizados, mas implica quais sao
0s recursos € como podem ser desenvolvidos e incluidos nas mudangas de mercado (TEECE;
PISANO; SHUNG, 1997), nas demandas futuras de inovagdes incrementais em processos,
que possam levar a renuncia de competéncias existentes e constru¢do de novas, ou em
inovagdes radicais que levem a novos mercados (HERRMANN; GASSMANN; EISERT,
2007).

As iniciativas globais e locais, enquanto processo empreendedor de identificacdo de
oportunidade e associa¢do de recursos para a exploragdo de uma oportunidade com alta
autonomia e fraca comunicacdo com a matriz (BIRKINSHAW, 1997), podem focar
internamente na melhoria das atividades existentes e em novas atividades como resultado da
integragdo do conhecimento adquirido das multinacionais, integragdo global e
responsabilidade local, e terdo impacto no perfil de contribuicio da subsididria quando
associadas com uma lideranca empreendedora, autonomia e baixa competitividade local
(BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998; BINKINSHAW, 1997). A resisténcia as
iniciativas globais e locais voltadas a identificagdo de oportunidades para exploragdao do
conhecimento (BIRKINSHAW, 1997) ¢ uma reagdo proveniente de uma gestdo etnocéntrica,
desconfianc¢a no desconhecido e resisténcia as mudangas presente em executivos acostumados
com o controle das subsidiarias pela matriz (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALEB, 1999).

O reconhecimento das habilidades e competéncias em conhecimentos especializados
nas subsididrias instaladas fora do pais de origem da multinacional tem desenvolvido a

concentragdo geografica da exceléncia tecnoldgica na distribuigdo dos centros de P&D
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(CHIESA, 2000). E resultado da autonomia dos recursos humanos especializados como
engenheiros e cientistas para que desenvolvam e compartilhem com a rede externa local suas
iniciativas, capacidades e conhecimentos (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002;
BOEHE, 2008), proporcionando lideranga estratégica as multinacionais na exploragcdo da
soma das capacidades presentes nas subsididrias e na localiza¢do geografica onde estas estdo
instaladas (ATHREYE; CELIKEL; UJJUAL, 2014).

Assim, a existéncia de uma rede de cooperagdo externa de capital humano voltada a
inovagdo deve ser considerada determinante para a capacidade tecnologica da empresa, e de
maior importancia que as proprias capacidades existentes (VON TUNZELMANN; WANG,
2007; IAMMARINO et al., 2009). Isto se deve ao volume de inovagdes, diretamente
proporcional a densidade de comunicagdo interna entre os executivos envolvidos na adogao
de inovacgdes pelas subsidiarias (GHOSHAL; BARTLETT, 1988), e ao apoio dado a estes
executivos quanto ao potencial das caracteristicas locais, ao nivel das capacidades e ao escopo
das iniciativas, e as praticas estratégicas do grupo para apoiar redes externas com parceiros
locais da subsididria e rede interna da organizacdo (CANTWELL; MUDAMBI, 2005).

No Brasil, a rede de fonte de conhecimento para o desenvolvimento da inovagao esta
relacionada aos parceiros da cadeia de producdo, tais como fornecedores, clientes, outras
subsidiarias, universidades e centros de ciéncia e tecnologia (ARRUDA; BARCELLOS;
TUMELERO, 2014)

Para os paises em desenvolvimento, o cenario favordvel a melhoria de suas
capacidades para inovacdo ¢ composto pela oferta de recursos capacitados
(GOVINDARAJAVAN; RAMAMURTI, 2011; LEMA, QUADROS; SCHMITZ, 2015;
IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008); recessao financeira nos
paises desenvolvidos e abertura de mercado tecnologico nos paises em desenvolvimento
(LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015); liberagao de investimentos (FRANCO; RAY, S.;
RAY, P. K., 2011); e interesses dos governos e organizagdes locais quanto a acumulagao de
conhecimento e investimentos diretos estrangeiros (IDE) provenientes das redes globais de
inovacao (NARULA, 2006; ERNST, 2006, 2009). Estes fatores possibilitaram as subsididrias
nas ultimas duas décadas incrementos de capacitagdo tecnoldgica (VON ZEDTWITZ;
GASSMANN; BOUTELLIER, 2004); transferéncia de conhecimento tecnologico e
capacitacdo qualificada (REDDY, 2005); fortalecimento de suas competéncias globais para
transferéncia reversa; e consequente interacdo de tecnologia entre diferentes localidades e

unidades (GERYBADZE; REGER, 1999; LEE; MCNAMEE, 2014).
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Para as economias emergentes, no inicio dos anos 2000, as pesquisas demonstraram
uma pequena participagdo na geragdo e difusdo de tecnologia, com exce¢do dos paises do
leste asiatico (ARCHIBUGI; PIETROBELLI, 2003). A limitagdo em grande parte ocorreu
devido a limitagdo de recursos, auséncia de estabilidade, confianga ¢ institui¢des
transparentes, sem contar a fragilidade econdmica (NARULA, 2005), além do nao
aproveitamento das oportunidades geradas pela globalizacdo para reduzir as diferengas
tecnologicas e cientificas frente aos paises desenvolvidos (ARCHIBUGI; PIETROBELLI,
2003). Estes paises se limitavam a transferéncia de tecnologia voltada para a aquisigao,
instalacdo e operagdo de tecnologia estrangeira a partir do conhecimento codificado e ja
conhecido pela subsidiaria (ARCHIBUGI; PIETROBELLI, 2003), ndo sendo tratadas
questdes de estratégias de inovagdo industrial (FIGUEIREDO, 2004) ou sistemas
governamentais para a acumulagdo tecnologica que estimulassem o desenvolvimento das
capacidades de inovacdo (FIGUEIREDO, 2005). As pesquisas mais recentes, porém,
identificam a presenca de novas combinagdes para atender as necessidades de processos e
modelos de negocio inovadores voltados aos problemas locais, por meio das empresas locais
ou subsididrias de multinacionais estrangeiras, adotadas inicialmente em paises em
desenvolvimento e  posteriormente em paises de economias desenvolvidas

(GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011).

2.2.1 Descentralizacao das capacidades de inovacio

Considerando a evolucdo da geracdo de processos de inovagdo apresentada por
Rothwell (1994), a partir da terceira geragdo da inovagdo, iniciada entre as décadas de 70 e
80, as empresas passaram a buscar estratégias com énfase na escala e experiéncia, e, por
conseguinte, controle e reducdo dos custos por meio das interfaces entre os elementos da rede
de inovagdo que possibilitassem acimulo tecnoldgico (GERYBADZE; REGER, 1999). Desta
maneira, subsidiarias de multinacionais, antes restritas ao papel de adaptadoras e a exploragao
dos conhecimentos locais apenas para facilitar o desenvolvimento do pais de origem
(CANTWELL; JANNE, 1999), passaram a crescer voltadas ao aumento de suas capacidades
de absorcdo de conhecimento pela cooperacdo e redes de unidades no exterior
(GERYBADZE; REGER, 1999).

A maneira como ocorre a descentralizacao das atividades inovadoras ¢ definida pelo

modelo de gestdo e uso das caracteristicas dos conhecimentos dispersos nas localidades, e



39

pelas formas de transmissdo deste conhecimento, tendo em vista a analise dos possiveis
resultados em projetos globais (BIRKINSHAW, 2002). Estas defini¢cdes estdo associadas a
transi¢do para uma estrutura policéntrica de pesquisa nacional e sistemas tecnologicos
(GERYBADZE; REGER, 1999), modelos de P&D global mais influenciado por maturidade
das organizagdes dispersas do que pela geografia (VON ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002) e
modelo de dispersao baseado nas atividades de P&D e no grau de cooperagdo entre as
unidades dispersas de pesquisa (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1999).

A decisdao de quais serdo os conhecimentos centralizados e distribuidos entre as
unidades de negdcio ¢ tomada a partir do perfil estratégico do ambiente e competéncia locais
(GHOSHAL; BARTLETT, 1988; BIRKINSHAW; HOOD, 1998); dependéncia do
conhecimento para desenvolvimento de produtos; maturidade e ciclo de vida do
conhecimento; caracteristicas do conhecimento - tacito, implicito ou explicito
(GERYBADZE, 2004); suporte do governo; e dinamismo do mercado local (BIRKINSHAW;
HOOD, 1998).

Além destes fatores, o envolvimento em aliangas estratégicas com empresas locais e
universidades nas redes nacionais de inovagdo (CANTWELL; ZHANG, 2011) mostra-se de
vital importancia no desenvolvimento dos talentos locais e na cooperacao cientifica (VON
ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002). A decisao sobre estes fatores determinard os modelos de
distribuicdo da inovagdo e recursos, tendo, o primeiro, a matriz como ponto focal de
gerenciamento e recursos estratégicos, planejamento e experiéncia tecnologica, distribuindo
estas competéncias nas subsididrias para adaptacdo de produtos para mercado local realizado
por P&D local; o segundo, sendo de local para local, com o desenvolvimento da tecnologia e
conhecimento realizado dentro de cada subsididria, sem interacdo entre elas, apenas com a
producdo local; e o terceiro de local para global, com compartilhamento das experiéncias e
desenvolvimento da inovacdo entre as subsidiarias dispersas geograficamente e melhor
preparadas (FLORIDA, 1997; ARCHIBUGI; IAMMARINO, 2002).

As principais caracteristicas de cada um dos modelos de dispersao identificados por
Gassmann ¢ Von Zedtwitz (1999), sao:

a) Etnocéntrico centralizado: atividades estdo centralizadas na matriz, devido a sua
superioridade tecnoldgica frente as subsidiarias, sendo ela responsavel pela criagdo
de novos produtos que serdo produzidos em outras localidades dispersas
geograficamente. A competitividade ¢ garantida no longo prazo pelas tecnologias

chamadas de tesouro nacional, pois possuem alta eficiéncia a baixos custos de
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P&D, protecdo as tecnologias desenvolvidas e um curto ciclo de vida. Por outro
lado, as fragilidades deste modelo de dispersdo estdo na auséncia de visdo da
organizagdo sobre os mercados locais e as oportunidades de tecnologias externas;
enfrentamento da sindrome do Nao Inventado Aqui nas subsidiarias e falta de
flexibilidade de gestdo. Este modelo se apresenta quando a organizacdo ndo deseja
diferenciar os mercados regionais, e concentra toda tecnologia necessaria

disponivel e centrada na matriz, em uma hierarquia burocratica.

b) Geocéntrica centralizada: colaboragao entre matriz, e outras unidades, por meio do

fluxo de informagdes irrestrito entre manufatura internacional, aglomeracdes ou
parques tecnologicos, logistica local e aliangas estratégicas. Os pontos favoraveis a
este modelo sdo: eficiéncia na centralizacdo, alta sensibilidade sobre os mercados
externos e suas tendéncias e eficiéncia de custos de internacionalizagdao de P&D, ou
seja, rapida e barata internacionalizacdo de P&D sem a centralizacdo fisica de
P&D. As fragilidades deste modelo sdao percebidas quando as especificagdes locais
e restricdes nao sao suficientemente consideradas.

P&D centralizado policéntrico: laboratdrios locais de P&D nas unidades de
producdo de manufatura para atender as adaptagdes necessarias ao mercado local.
As unidades encontram-se descentralizadas sem supervisdo do centro de P&D
corporativo, voltada primeiramente para a customizacdo antes de padronizagao,
com eficiéncia local. Prevalece neste modelo a P&D dedicada a produtos, sensivel
ao mercado local e com uso de recursos locais, e pouca coordenagdo das atividades
entre as unidades. As fragilidades: desenvolvimentos realizados em paralelo, sem
foco em tecnologia, e, apesar da alta autonomia, ndo h4 incentivo para que as

informagdes sejam compartilhadas com as demais unidades de P&D.

d) P&D em hub (elos): tem como fator central a reducdo do risco de alocar recursos

abaixo do necessario e¢ de duplicacio de P&D pelas subsidiarias a partir da
centralizacdo de toda a pesquisa e atividades de desenvolvimento em uma unidade
principal de laboratério de P&D central com lideranga tecnologica, coordenagao
global da direcdo e dos investimentos. Conta com a cooperacdo entre as unidades
para identificar as necessidades do mercado local e para aumento da sinergia com
redu¢do da redundancia, levando a integracao global das atividades de P&D. As
fragilidades referem-se aos custos de coordenagdo e risco de restringir a

flexibilidade e criatividade por meio das diretrizes de coordenacdo centrais.
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e) Redes integradas de P&D: as unidades interdependentes de P&D estdo
interconectadas por meio de mecanismos de coordenagdo, envolvendo a unidade
central de P&D como centro de competéncia, que age tanto para identificar as
mudangas possiveis quanto para definir estratégias e desenvolvimento de novos
negocios. As parcerias em todos os centros de competéncias e irrestrito fluxo de
informacao resultam em sinergia, eficiéncia global e organiza¢do do aprendizado
entre as diversas localizagdes, garantindo que as habilidades e conhecimentos sejam
aproveitados em beneficio de todas as unidades de P&D dispersas. Suas fraquezas
estdo no alto custo de coordenagdo e complexidade das regras institucionais e

processos de decisao.

A partir dos modelos de dispersdo, Von Zedtwitz e Gassmann (2002) identificaram as
seguintes caracteristicas de P&D:

a) P&D domeéstico: conhecido como tesouro nacional, as empresas sdo dominantes
em sua tecnologia e seu principal mercado ¢ doméstico, sem necessidade de adaptagdo
para mercados estrangeiros ¢ com gerenciamento de P&D realizado de forma
etnocéntrica.

b) Pesquisa dispersa e desenvolvimento doméstico: atividades de P&D orientadas por
tecnologia, desenvolvimento centralizado visando ganho de escala, controle central e
tomada de decisdo proxima com o pais de origem, prote¢do dos resultados comerciais
e sinergia, informagdes e coordenacdo dos custos dos projetos de P&D internacionais,

com coordenacao realizada em hub.

c) Pesquisa doméstica e desenvolvimento disperso: atividades de P&D orientadas
para o mercado, ou seja, o desenvolvimento do negocio ¢ definido pelas necessidades
dos clientes e ndo pela exploragdo cientifica. Pesquisa de baixa significancia nos
esfor¢cos de P&D, realizada para adicionar valor ao desenvolvimento do produto e
novas criagdes de negocios, gerenciada de forma policéntrica.

d) Pesquisa e desenvolvimento disperso: atividades de P&D global, com pesquisa
localizada onde ha alta qualidade cientifica esperada dos centros de exceléncia,
laboratdrios de desenvolvimento atendendo as demandas locais e padronizagdes, com
custos de gerenciamento equilibrados pela geracao de novos negdcios e vantagens de

mercado, e gerenciamento integrado ou policéntrico.
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A evolucao dos centros de P&D voltados as adaptacdes para o mercado local ¢ o
desenvolvimento de centro de exceléncia em uma estrutura de especializacdo suportada pelo
apoio das demais subsidiarias no monitoramento e levantamento de novas ideias e inovagdes
de uso global (CHIESA, 2000). Considerando que a descentralizagdo de projetos globais
permite que as unidades de desenvolvimento de produtos distribuidas geograficamente,
tenham capacidades tecnologicas e infraestrutura semelhantes, os novos projetos,
responsabilidades e recursos serdo alocados com base no desempenho e custo operacional de
cada subsidiaria (BOEHE; ZAWISLAK, 2007). As caracteristicas do centro de exceléncia
estdo concentradas na existéncia de capacidades Unicas e especializagdo em tecnologias,
reconhecidas pela organizagdo como recursos de criagdo de valor e impulsionadas ou
transferidas a outras partes da organizagdo (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002;
CHIESA, 2000), de forma acoplada com as atividades de producdo e desenvolvimento
(BIRKINSHAW, 2002; CHIESA, 2000).

A diversidade corporativa ¢ resultado desta evolugdo das subsididrias na criacdo de
competéncias, que leva a multinacional ao equilibrio entre atividades de aprendizado na
exploragdo das capacidades locais para produgdo e exploracdo das capacidades locais para
novas competéncias dentro da organizagdo (CANTWELL; MUDAMBI, 2005). Esta
diversidade apresenta, porém, pontos de aten¢do quanto a qualidade e frequéncia da
comunicacdo decorrente das distancias geograficas entre subsidiarias e matriz (VON
ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002); necessidade de gestdo da inovagdo com mecanismos de
controle e coordenagao (REGER, 1999; NOBEL; BIRKINSHAW, 1998); e identificacao e
estimulo as capacidades desenvolvidas na rede global de subsididrias e empresas parceiras
(FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002).

Assim, a diversidade torna a rede de produgdo global mais complexa, devido a
existéncia de novas formas de distribuicdo das atividades entre matriz e subsidiarias,
extrapolando padrdes de divisdo horizontais e verticais, que sdo determinadas pela tecnologia,
produtos e mercado local (CHEN, 2004) e encorajadas pelos grandes mercados regionais,
enquanto os mercados locais procuram por servicos com alto nivel tecnologico e produtos
adaptados as suas necessidades, desenvolvidos a partir de projetos de curto prazo
(BOUTELLIER;GASSMANN;VON ZEDTWITZ,2006). Esta complexidade tem impacto no
cenario de inovagdo para os paises emergentes (GODINDARAJAVAN; RAMAMURTI,
2011; REDDY, 2005; ERNST, 2006) tanto na construcdo das capacidades quanto em sua

gestao.
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2.2.2 Gestao das capacidades para projetos globais

A diversidade corporativa (CANTWELL; MUDAMBI, 2005) presente nos projetos
globais, dado a integragdo da totalidade das tarefas na organizacdo (REGER, 1999) e os
contextos com cada vez mais estimulos globais e capacidade de resposta local (VON
ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELIER, 2004), implica a necessidade de gestdo da
complexidade dos ambientes de interagdes e coordenacao das capacidades tecnologicas locais
(IAMMARINO et al, 2009).

Com inovagdes cada vez mais complexas e disciplinas integradas (BOEHE e
ZAWISLAK, 2007), representadas por produtos finais que envolvem cadeias de valor de
diversas localidades (ERNST, 2002), as organizagdes passam a gerir processos de integragao
dos centros tecnologicos e unidades de P&D da rede global com as demais atividades da rede
(VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELIER, 2004). Assim, recursos ¢ beneficios das
diversas estruturas sdo transferidos e utilizados em outros elementos da multinacional,
diferentes de onde foram criados (ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002), em uma
estrutura de gestdo baseada na integra¢do das unidades dispersas e seus respectivos recursos
em cada fase do projeto (CHIESA, 2000). Esta estrutura de gestdo contempla as capacidades
de interacdo com o mercado, as tecnologias e centros de conhecimento da rede, fornecedores,
e centros de pesquisa interno e externo, garantindo a integracdo do conhecimento
(GERYBADZE, 2004) e a criacdo de valor para a organizacdo (ANDERSSON; FORSGREN;
HOLM, 2002). Para esta gestdo, os executivos precisam desenvolver a capacidade de integrar
centros de tecnologia e unidades de P&D na rede global; determinar os meios de uso do
conhecimento; evitar a sobreposi¢do das atividades dentro das estruturas; estabelecer e gerir
as equipes virtuais; e determinar as estratégias de P&D voltadas ao mercado e clientes, bem
como as tecnologias da informa¢do e comunicacdo a serem utilizadas (VON ZEDTWITZ;
GASSMANN; BOUTELIER, 2004).

O envolvimento da subsidiaria na estratégia corporativa € critico para a organizacao
sob a perspectiva de comprometimento de ambos os lados (RUGMAN; VERBEKE, 2004)
para que a atuagdo das redes integradas de P&D ocorra de acordo com a estratégia global
(BIRKINSHAW, 2002). Ela deverd ser baseada em mecanismos estruturais na forma de
comités estratégicos executivos na matriz € unidades ou em mecanismos informais de
compartilhamento de ideias e cultura entre os grupos de desenvolvimento dos projetos

estratégicos (REGER, 1999).
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Se, por um lado, a insercdo nas redes, tanto externa quanto interna, possibilita a
exploragdo das diferencas e maior valor de oportunidade de negocio e mudangas operacionais
(MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011), por outro lado, os altos custos desta estrutura de
integragdo e coordenacao das unidades internacionais devem ser equilibrados pelo baixo
investimento na transmissao do conhecimento e melhorias na eficiéncia e prazos para
atendimento ao mercado (CHIESA, 2000; GASSMANN; VON ZEDWITZ, 1999). O
equilibrio deve ser dado via gestdo da modularizacdo da producdo e desenvolvimento
simultaneo de novos produtos em diferentes localizagdes; da imprevisibilidade das tarefas;
das diferencgas entre desenvolvimento realizado entre setores e produtos; e das diferencas
entre gerenciamento e controle das resolucdes de problemas nas fases do projeto (VON
ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELIER, 2004).

Dada a natureza de perfis especializados dos centros de exceléncia (ENSIGN, 2000), e
sejam as atividades das subsidiarias direcionadas por mandatos locais ou globais de produgao,
em fluxo de inovagdes matriz-local, local-local, local-global ou global-global (BARTLETT;
GHOSHAL, 1999), as principais formas de coordenacdo devem atender aos diferentes tipos
de organizagcdo com o uso das tecnologias presentes para inovacgdes futuras e considerar a
integragdo necessdria entre matriz e subsidiarias (REGER, 1999). A determinacdo destas
formas de coordenagdo ird direcionar a tomada de decisdes da matriz e das subsididrias sobre
tecnologias de produtos e processos, assim como sobre o fluxo de aspectos dos processos e
tecnologia, tais como especificagdes, controle de qualidade e aquisicdo de maquinas e

equipamentos (IAMMARINO; PADILLA; VON TUNZELMANN, 2008).

2.2.3 Inserc¢ao das subsidiarias de economias emergentes em projetos globais

Até o inicio na década de 80, os paises em desenvolvimento eram considerados
despreparados para a globalizagdo, por razdes historicas e em fun¢do de desenvolvimento
econdmico e industrial tardio do contexto em que operam (FIGUEIREDO, 2005), ou por suas
fragilidades de infraestrutura, mercado limitado e auséncia de capacitacdo profissional
(CHEN, 2008).

Nas ultimas duas décadas, ainda que a geragdo de novas tecnologias nos paises
emergentes seja bem menos representativa quando comparada a inovacdo concentrada na
Triade (Japao, Estados Unidos e Europa Ocidental) (ARCHIBUGI; PIETRONELLI, 2003), a
demanda por inovagao foi equilibrada pela oferta de recursos locais (GOVINDARAJAVAN;
RAMAMURTI, 2011), recessdo financeira nos paises desenvolvidos (LEMA; QUADROS;



45

SCHMITZ, 2015), saturacdo de mercados (LONDON; HART, 2004) e liberagdo de
investimentos (FRANCO; RAY, S.; RAY, P.K,, 2011) para o desenvolvimento econdmico
destes paises. O novo cenario justificou as decisdoes das multinacionais de iniciarem suas
operagdes de transferéncia de conhecimento tecnoldgico e capacitagdo qualificada para os
paises emergentes (REDDY, 2005), associadas a incremento de capacitagdo tecnoldgica
(VON ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004), estando apoiada nos interesses de
governos e organizacdes locais com relagdo a acumulagdo de conhecimento e nos
investimentos diretos estrangeiros (IDE) provenientes das redes globais de inovagao
(NARULA, 2005; ERNST, 2006).

Outros fatores influentes na mobilidade da globalizagdo foram a rapida difusdo das
tecnologias de informagdo, resultante da organizacdo industrial das multinacionais na busca
por novas estratégias, modelos de negdcio e localidades (ERNST, 2005); as necessidades dos
consumidores de classe média nos mercados emergentes que passaram a fazer a diferenca
estratégia para o crescimento das empresas multinacionais (GOVINDARAJAVAN;
RAMAMURTI, 2011), alinhadas ao interesse sobre as multiplas tecnologias disponiveis e
acompanhamento as tendéncias mundiais; e a reduc¢ao dos custos de operagao relacionadas a
pesquisa e desenvolvimento (CHEN, 2004). A presenca de grandes mercados, ainda em
crescimento, nos paises emergentes, traz maior atratividade aos investimentos em P&D
(QUEIROZ, 2011) e inspiram as multinacionais a investirem na melhoria da manufatura
considerando ambiente interno e externo das subsidiarias e estudo dos investimentos futuros
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

O equilibrio da oferta de recursos locais (GOVINDARAJAVAN; RAMAMURTI,
2011; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2012) nos paises emergentes ¢ resultado de baixos
custos, salarios baixos, presen¢a de universidades e centros de pesquisa locais, profissionais
qualificados e empresas locais com atividades relacionadas as atividades da multinacional
(ARCHIBUGI; PIETRONELLI, 2003; FRANCO; RAY, S.; RAY, P. K., 2011; HOBDAY,
2005) que permitirdo o desenvolvimento de inovagdes a uma fracdo do custo das economias
desenvolvidas (HOBDAY, 2005).

Enquanto os centros geograficos com concentragdo de universidades, instituicdes de
pesquisa e laboratorios governamentais atraem os centros de P&D avancados para os paises
desenvolvidos (ASAKAWA; SOM, 2008), em caminho inverso, os investimentos da
multinacional no pais emergente induzem o governo a impulsionar os centros publicos de

pesquisa, apontados como suporte a criacdo de conhecimento nos paises em desenvolvimento
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(NARULA, 2005) e instituicdes de ensino (ARCHIBUGI; PIETRONELLI, 2003). Este
movimento ¢ fator relevante para a internacionalizacdo das multinacionais para os paises
emergentes, pois a qualidade e o nivel das competéncias locais das subsididrias dependerao
das redes de conhecimento das universidades e da presenca de um sistema educacional no
pais que possibilite a oferta de capital humano preparado (ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL;
UJJUAL, 2014; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015).

Em paralelo, diante da necessidade de capacitar profissionais para os centros de P&D
nas subsididrias em paises em desenvolvimento, as empresas tém atraido e treinado
universitarios locais e promovido o retorno de expatriados, assim como tém incentivado
instituicdes e organizagdes com foco no desenvolvimento da educagcdo em ciéncia e
tecnologia (ASAKAWA; SOM, 2008) ou treinado seus profissionais no exterior para
engenharia de produtos (CONSONI; QUADROS, 2006). Nos paises emergentes, como China
e India, a auséncia de capital intelectual estabelecido e de mercados maduros como nos paises
desenvolvidos é compensada pela dinamica de aprendizado do capital intelectual e dos
mercados locais competitivos (CHEN, 2008). No caso da India, eles tém proporcionado a
implantacdo de modelos disruptivos, mudancas nas capacidades organizacionais e criagao de
novas capacidades (PRAHALAD; MASHELKAR, 2010). Estes paises tém adotado o
caminho de desenvolvimento tecnoldgico e investimento em ciéncia basica realizada pelas
universidades, criticas as inovacdes em produtos nas subsidiarias (IAMMARINO; PADILLA-
PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008), e dao maior velocidade no acimulo de recursos de
P&D, estando estes adaptados ao mercado conforme modelo de negodcio das matrizes
(ASAKAWA; SOM, 2008).

A definicdo de politicas nacionais reflete no crescimento da participacao dos paises
emergentes no cendrio global de inovagdo, apoiada na expansdo e desenvolvimento de
processos, a partir de recursos de tecnologia de fornecedores de maquinas e equipamentos
para a subsidiaria (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008;
LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2012, 2015), no desenvolvimento conjunto com
fornecedores locais (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015) e na criacdo de produtos
especificos para os mercados atendidos (QUEIROZ, 2011). A auséncia da especializa¢ao
vertical das capacidades afeta diretamente a atracdo de novos investimentos para o pais
emergente (ERNST, 2005). Um meio de fortalecimento dos sistemas nacionais de inovagao,
para os paises em desenvolvimento, sdo as intera¢des locais e internacionais (ERNST, 2002).

Elas permitirdo que os recursos (BARNEY, 1991) das multinacionais sejam contextualizados
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levando em conta as condi¢des de infraestrutura, mercado, adversidades, tecnologias e
parcerias ndao convencionais dos paises emergentes (HOBDAY, 2005) e que sejam
desenvolvidas novas estratégias de negocios (LONDON; HART, 2004; GOVINDARAJAN;
RAMAMURTI, 2011).

Desta maneira, dentro do processo de mudanga da economia e de oportunidades para
multinacionais, economias locais e subsididrias (ERNST, 2006) nos paises emergentes, o
papel da subsidiaria dentro da organizagdo ¢ ampliado com a fragmentagdo do processo de
inovagdo descentralizado das matrizes para as organizacdes de pesquisa, subsididrias e
fornecedores (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015; SCHMITZ; STRAMBACH, 2009), ¢
ndo limitado a ofertar produtos desenvolvidos a partir de variagdes daqueles ofertados em
paises desenvolvidos (GOVINDARAJAVAN; RAMAMURTI, 2011).

Fundamentais na administra¢do inicial da vida internacional dos produtos (CONSONI;
QUADROS, 2006), as redes globais de producdo em paises emergentes referem-se a
organizagdo da inovagdo em torno da integracdo dos agentes dispersos da cadeia de valor,
como fornecedores, subsidiarias, terceiros contratados, canais de distribuicdo, revendedores,
agentes internacionais, assim como as aliangas para P&D (ERNST, 2002; LEMA; QUEIROZ;
SCHMITZ, 2015). Por meio destes, os mandatos de desenvolvimento e melhoria de produtos
serdo executados nos centros dispersos de exceléncia de design e engenharia pelas equipes
globais de inovagdo (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015; SCHMITZ; STRAMBACH,
2009) e os vinculos, simultaneos ou ndo, tornardo as organizagdes globalmente diversificadas
(MARIN; GIULIANI, 2011) e diferenciadas quanto a atitude e tomada de risco em relagdo
aquelas que ndo praticam a troca de conhecimento com a matriz, mantendo esta troca com
agentes internacionais (globalmente independentes). Quando globalmente integradas
(diversificadas ou independentes), os resultados da transferéncia de conhecimentos
tecnoldgicos sdo melhores se comparadas as subsidiarias cujo relacionamento seja apenas
com a matriz (globalmente dependente) ou sem relacionamento fora da subsididria
(globalmente isolada) (MARIN; GIULIANI, 2011; MARIN; COSTA, 2013). Figueiredo
(2011), na andlise de subsididrias no Brasil, constatou que a troca de conhecimentos entre os
atores da rede interna e externa de forma continua proporciona niveis de desempenho superior
as subsidiarias.

A evolugdo das redes globais de producdo para redes de inovagdo global nao ¢
necessariamente consequéncia das complementaridades das competéncias locais e

transferéncia de conhecimentos entre agentes locais e internacionais (LEMA; QUADROS;
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SCHMITZ, 2015), e sim do desenvolvimento de capacidades de inovacao (BELL; ALBU,
1999).

Para os paises emergentes como Africa do Sul, Brasil, India, Malasia e Tailandia, a
vantagem do crescimento das operagdes nos paises emergentes € os esfor¢os para inovagao
nas empresas locais e multinacionais (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011) resultam na
aquisi¢do de conhecimento produtivo, tecnologico e gerencial a partir da instalagdo das
empresas estrangeiras (ARCHIBUGI; PETROBELLI, 2003) e das interagdes geradas nos
componentes do sistema regional de inovagdo da subsidiaria (IAMMARINO; PADILLA-
PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008). Inicialmente geradas pelas redes globais de producao
(ERNST, 2006), estas interagdes possibilitam que, a partir da resolugdo de um problema
especifico, seja gerado conhecimento relevante para o desenvolvimento de novos produtos e
sistemas para projetos globais de inovagao (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015).

Os estudos realizados sobre as inovagdes das subsidiarias de multinacionais
estrangeiras instaladas nos paises emergentes estdo concentrados principalmente nos setores
de tecnologia da informacdo, telecomunicacdes, automotivo, eletronico, farmacéutico e
biotecnologia (ASAKAWA; SOM, 2008; ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2014;
ARCHIBUGI; PIETRONELLI, 2003; ERNST, 2006; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015;
GUENNIF; RAMANI, 2012), havendo diferen¢a na organizacdo das atividades inovativas
entre estes setores (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2012).

Estudos desenvolvidos na ultima década em subsididrias de multinacionais do setor
automobilistico nos paises emergentes demonstram que, apesar da matriz e demais
subsididrias estarem integradas globalmente, a autonomia das subsidiarias ¢ um fator que
ainda causa resisténcia da matriz para ajustes locais de mercado (ATHREYE; TUNCAY-
CELIKEL; UJJUAL, 2014; AMATUCCI; BERNARDES, 2009; CONSONI; QUADROZ
2004). Sao resquicios do conceito do papel das subsididrias como extensdo das operacdes da
matriz das multinacionais, sendo esta controladora e gestora da produgdo internacional e as
subsidiarias integradas horizontalmente na producdo dos mesmos produtos, ou integrada
verticalmente na produ¢do de insumos para outras plantas de producdo (CAVES 2000). Ha
casos, porém, em que ocorre a diferenca de autonomia dada entre as subsididrias da mesma
organizacgdo, devido ao contexto competitivo em que se encontram e os acordos estratégicos
com as empresas locais (COSTA; BORINI; AMATUCCI, 2013), resultando em projetos

globais que sdo desenvolvidos com sucesso no mercado de uma subsididria (Brasil para
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América Latina) e que ndo é necessariamente global para outras subsididrias de paises em
desenvolvimento (ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2014).

Outros fatores determinantes para inser¢ao em projetos globais foram a acumulacao
das capacidades inovadoras e conhecimentos adquiridos pelos grupos locais de engenheiros
por meio da participagdo em projetos globais (LEMA; QUEIROZ; SCHMITZ, 2015; ERNST,
2002) e a transferéncia de conhecimento por meio de tecnologia da informacdo (ATHREYE;
TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2014). A atuacao integrada com universidades, fornecedores
e empresas parceiras, possibilita que inovagdes nos processos sejam desenvolvidas
internamente, transformando conhecimento em produtos e processos com valor comercial
(NARULA, 2005), refletindo na capacidade tecnoldgica e inovativa para novos processos ¢
produtos (ARIFFIN; FIGUEIREDO, 2007; MARIN; BELL, 2010).

No Brasil, estudos recentes no setor automobilistico, demonstram a mudan¢a da
atuacdo das subsididrias estrangeiras da execucao de adaptagdes de produtos voltados para a
demanda local para a elaboracdo de projeto original do veiculo, e consequente absorcao de
capacidades técnicas, do desenvolvimento de produtos ao conceito do produto e lideranga do
projeto, com atuacdo em equipes globais; estudo de mercados emergentes; foco para vendas;
capacitacdo dos centros de engenharia, evoluindo das redes globais de produgdo para redes
globais de inovag¢do (ERNST, 2006; CARVALHO, 2005; AMATUCCIL,2010; SALERNO et
al., 2010). Percebe-se a ocorréncia simultanea de desenvolvimento de produtos com pesquisa
tecnologica (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2012). Os avangos em inovagao e participacao
global e em projetos comprovam que quanto mais integradas as subsididrias estrangeiras
instaladas no Brasil estejam nas redes globais de inovagdo, maior o valor que elas adicionam
localmente (COSTA, 2005; UBUSUKI; BERNARDES; CONSONI, 2015).

Além de transformar o conhecimento em produtos ou processos com valor comercial
(NARULA, 2005), caso estejam envolvidas apenas em redes globais de produgdo, as
subsididrias podem ter a concentracdo de seu portfélio de exportacdes em um grande
mercado, e, ao serem afetadas por uma crise, sofram impacto em seu crescimento € no da
economia local, afetando sua produgdo dentro da rede global caso ndo estejam também
envolvidas nas redes globais de inovag¢ao (ERNST, 2006).

Para as organizagdes, o ponto de atencdo ¢ integrar e entender o perfil inovador de
todos os participantes da rede global de producdo e inovagdo em suas diferentes posicoes,
acesso ao conhecimento e relacionamento na rede (ERNST, 2002). Assim como a abertura de

subsididrias em paises emergentes com novos modelos de negdcios que possam absorver a
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demanda das pequenas empresas de tecnologia e startups dos paises desenvolvidos (como as
presentes no Vale do Silicio nos Estados Unidos), a internacionalizacdo das operagdes de
pesquisa e desenvolvimento (ERNST, 2006) podem dar retorno financeiro sobre as atividades
de ciéncia e invengdo (NARULA, 2005). Outros fatores estdo relacionados a maneira de
gerenciar operagdes de P&D no estrangeiro, como tomada de decisdo centralizada, hierarquia
e transferéncia do conhecimento que podem comprometer o sucesso da organizagdo
(ASAKAWA; SOM, 2008; ATHREY, TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2013). Alguns paises,
como a China, s3o vitimas de um estereotipo sobre ambiente de pesquisa e desenvolvimento
local, com a questao da falsificagcdo e da apropria¢ao de propriedade intelectual (ASAKAWA;
SOM, 2008; LI; KOZHIKODE, 2009). Ignorar estas carateristicas dos mercados emergentes
pode impedir que as empresas alcancem seu potencial de criar competéncias em subsidiarias
geograficamente dispersas (ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2014).

O crescimento da participagdo das capacidades locais dos paises emergentes nos
projetos globais ¢ uma mudanga das estratégias anteriores de atender o mercado emergente
com adaptacdes de produtos de mercados desenvolvidos para evoluir no aproveitamento das
capacidades locais para a inovagao, inicialmente de produtos desenvolvidos e comercializados
no pais emergente para posteriormente expandir para os mercados desenvolvidos
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2012) dentro do conceito de inovacdo reversa
(GOVINDARAJAN, RAMAMURTI, 2011).

Em uma analise mais especifica sobre o fluxo da inovagdo e sua transferéncia entre os
mercados, a capacidade local em inovacgdo da subsididria pode ser desenvolvida nas fases de
ideia, desenvolvimento e direcionamento ao mercado (ZEDWITZ et al., 2014). A
transferéncia deste conhecimento tacito desenvolvido pela subsidiaria (LEE; MCNAMEE,
2014) por meio da inovagdo reversa segue trés estdgios (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI,
2011). Primeiramente, as inovacdes sdo adotadas no mercado de um pais emergente para
atender ao crescimento deste mercado (LONDON; HART, 2004), para depois expandir-se
para os demais mercados emergentes que tenham caracteristicas e necessidades semelhantes,
e finalmente serem transferidas para mercados de paises desenvolvidos gragas a elasticidade
(e atratividade) de prego final do produto, conseguida pelo desenvolvimento a baixos custos
em paises em desenvolvimento (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011). Dentro das
relagdes de transferéncia reversa de conhecimento, todas as formas sdao benéficas a
multinacional, porém, quanto mais integradas as subsididrias estiverem na rede global de

inovagdo, maior o valor do conhecimento que ¢ transferido, e maior ¢ o beneficio para a
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organizacdo (AMBOS, T. C.; AMBOS, B.; SCHLEGELMILCH, 2006), sendo entdo a
integracao global relevante para as multinacionais (MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011).

Para as subsididrias estrangeiras em paises emergentes corresponderem a estas
tendéncias de fortalecimento de suas competéncias globais para gerar transferéncia reversa e
interacdo de tecnologia entre diferentes localidades e unidades (GERYBADZE; REGER,
1999; LEE; MCNAMEE, 2014), elas precisam desenvolver suas proprias capacidades e
processo inovador para se deslocarem do foco no produto voltado a imitacao para o foco na
inovagao (LI; KOZHIKODE, 2009; KIM, 1997).

Para estas subsidiarias, ter €xito no desenvolvimento de suas capacidades e expandir a
inovacdo resultante para a rede global da multinacional abrird novas oportunidades de
negocios, com alteracdo na visdo da organizacdo quanto a sua forma de desenvolver produtos,
processos e vendas, valorizando os produtos surgidos destes mercados e a atuacdo em rede
(GOVINDARAIJAN, 2012).

As razdes que levam as inovagdes realizadas nos paises emergentes aos paises
desenvolvidos estao relacionadas com a oferta de produtos para mercados de baixa renda nos
paises desenvolvidos; significativa redu¢do dos precos dos produtos; novas funcionalidades
atraentes a novos segmentos do mercado; aplicagdes tecnologicas simplificadas; e oferta de
tecnologia recente com poucos obstaculos regulatérios (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI,
2011).

Para as subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil, da década de 50 com a instalacao
das primeiras multinacionais no Brasil & década de 90 com a reestruturagdo econdmica e
avangos tecnologicos visando ganhos de produtividade e eficiéncia, e posterior inclusdo das
subsididrias nas estratégias de globalizagdo de P&D (COSTA, 2005), a evolugdo do
desenvolvimento de produtos e processos nas industrias locais foi direcionado pelo fluxo de
conhecimento das multinacionais gerado pela internacionalizagdo (COSTA; QUEIROZ,
2002). Em contrapartida, considerando os investimentos em P&D (ARRUDA; BARCELLOS;
TUMERELO, 2014) e a percepcao da qualidade técnica dos recursos como fator de
crescimento das subsidiarias (SCHREIDER, 2011), ainda ha oportunidades na exploracao de
reformas econdmicas que gerem reflexos positivos nos sistemas de inovagdo brasileiros bem
como nas estratégias industriais e tecnologicas voltadas a inovacdo (GUENNIF e RAMANI,
2012) de forma a resultar em aumento dos indicadores de capacidades tecnoldgicas de P&D

(KHAYYAT; LEE, 2015; MARCOTTE, 2014).
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2.2.4 Construcio de capacidades locais de inovac¢ao e mercados emergentes

Com a descentralizagdo das atividades de inovagdo (SCHMITZ; STRAMBACH,
2009), as multinacionais tém se tornado integradoras das capacidades existentes em suas
subsidiarias (NARULA, 2014) e as subsididrias, por sua vez, tornaram-se o meio para a
retomada do crescimento econdmico global e local (CRESCENZIA; GAGLIARDI;
IAMMARINO, 2015).

Apesar da constru¢ao de capacidades ser um processo longo, independente e caro
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008), o aumento de casos de
desenvolvimento local refor¢a a autonomia ¢ os mandatos de desenvolvimento global das
subsidiarias (BOEHE, 2008). Estes mandatos globais trazem beneficios para a multinacional
(ALFOLDI; CLEGG; MACGAUGHEY, 2012) e para a subsididaria (GHOSHAL;
BARTLETT, 1998; BIRKINSHAW; FRY, 1998). Para a multinacional, os mandatos
regionais oferecem integracdo e responsabilidade compartilhada com os escritorios regionais
sobre a opera¢do local das capacidades (ALFOLDI; CLEGG; MACGAUGHEY, 2012),
alterando o papel das subsididrias dentro da cadeia de valor (RUGMAN; VERBEKE;
YUAN,2011).

Entretanto, o beneficio gerado pelos conhecimentos tecnologicos para a multinacional
¢ proveniente de apenas algumas das subsidiarias (LALL, 2003) consideradas ‘estrelas’
(BLOMKVIST; KAPPEN; ZANDER, 2010). Esta diferenciagdo entre subsidiarias ocorre
tanto dentro do pais hospedeiro como entre subsididrias da mesma indtstria (COLLINSON;
WANG, 2012; ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002; CANTWELL; MUDAMBI,
2005; FROST, 2001; BIRKINSHAW, 1997).

A relevancia dos conhecimentos (YANG; MUDAMBI; MEYER, 2008) ¢ baseada no
aprimoramento técnico das competéncias locais das subsidiarias (SCHREIBER et al, 2011).
Estas competéncias suportardo as diferentes bases de capacidades, relacionamentos e quadros
institucionais necessarios as rotas de inovagdo, e, portanto, a transicado de imitadores para
inovadores (CHOUNG; HWANG; SONG, 2014). Segundo Choung, Hwang e Song (2014), as
rotas de inovag¢do sdo classificadas entre aprofundamento dos processos pela acumulagdo de
tecnologia pela imitagdo; nova arquitetura da inovac¢do pelas oportunidades em novos
produtos e tecnologias; e inovagdes radicais baseadas na comercializagdo de tecnologia

proprietaria. A atuacdo dos centros de exceléncia na construgdo de vantagens especificas da
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subsidiaria, mais do que atrair mandatos para participacdo nas redes globais de
inovacdo (MOORE, 2001) deve ter seu foco na constru¢do de novas classes de vantagens
especificas para a organizagdo, sejam estas vantagens sobre os ativos existentes, sobre o
conhecimento da organizacao ou sobre a combinagao dos ativos das redes internas e externas
(NARULA, 2014).

Para as subsididrias, a constru¢do de capacidades tecnoldgicas ¢ dependente do
aprendizado tecnologico, baseado na existéncia de capital humano qualificado, transferéncia
de tecnologia e conhecimentos adquiridos por meio de P&D local (KIM, 2001). Nenhum
destes fatores, de forma independente, ¢ suficiente para a constru¢do das capacidades,
conforme demonstrado na Figura 3. A transferéncia de tecnologia para a subsidiaria devera
ser suportada por politicas, capital humano e capacidades tecnologicas existentes
(ARCHIBUGTI; PIETROBELLI, 2003) e o capital humano ¢ resultado do aprendizado e fonte
para a capacidade tecnologica IAMMARINO et al., 2009). A diferenga entre as subsidiarias
de diferentes paises nas suas capacidades tecnologicas (BELL; FIGUEIREDO, 2012),
considerando que o acesso ao conhecimento tecnologico da matriz € o mesmo para todas
(LALL, 2003), esta nos esfor¢os e investimentos para aprendizado, ou seja, em adquirir,

reunir, criar e usar o capital humano e base de conhecimentos para vantagens competitivas

(BELL; FIGUEIREDO, 2012; LALL, 2003).

Figura 3 - Construgdo de capacidades tecnoldgicas

Transferéncia

Tecnolégica

Fonte: autora, “adaptado de” Lall (2003) e Bell e Figueiredo (2013)

Os caminhos para a construcdo das capacidades compreendem tanto os niveis de
capacidades inovativas dentro da subsididria, definidos pelo grau de qualificagdao dos recursos

humanos e evolu¢do da base local de conhecimentos, quanto as atividades de especializagao
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da dimensdo organizacional, e a integracdo destas dimensdes (BELL; FIGUEIREDO, 2012).
A dimensao, ou arquitetura organizacional, exerce fator de motivacao para o desenvolvimento
de competéncias, o aumento do papel da subsidiaria, a troca de experiéncias com outras
subsidiarias, € uma maior autonomia operacional (PALMIE; KEUPP; GASSMANN, 2014),
influenciando as iniciativas locais (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 1999). E subsidiarias
que tém iniciativa, aplicada ao objetivo de atrair mais atividades e investimentos, sdo
subsidiarias que crescem mais (SARGENT; MATTHEWS, 2006). Outro fator que contribui
para a construcao das capacidades ¢ o suporte de politicas e estratégia descentralizada da
multinacional com relagdo as suas subsididrias (HOBDAY e RUSH, 2007). Sendo os
processos de inovacdo global resultado de concentracdo dos recursos e competéncias
individuais (VON ZEDTWITZ, GASSMANN; BOUTELLIER, 2004) interligadas e
integradas (CHIESA, 2000), e exploradas dentro de um fluxo bilateral entre matriz e
subsidiarias (GHOSHAL; BARTLETT, 1988), as subsididrias que possuem mais
competéncias tém maior valor e irdo gerar mais transferéncia de conhecimentos para a
organiza¢cdo (MARIN; SASIDHARAN, 2010).

Em estudos recentes, a integracdo da subsidiaria na economia local e global tem sido
apresentada como razdo para o resultado em desenvolvimento de capacidades para as
subsidiarias inovadoras (MARIN; BELL, 2010; COLLINSON; WANG, 2012; MARIN;
COSTA, 2013). Os beneficios da integracdo local e global estendem-se aos parceiros da rede
de organizacdo da multinacional, na escala de especializagcdo necessaria e redugdo de risco de
desenvolvimento (GASSMANN; VON ZEDTWITZ, 1999) e integracdo dos sistemas locais
de inovacao (CHEN, 2008).

Se criar competéncias ¢ vital a sobrevivéncia da empresa quanto a sustentabilidade de
suas vantagens competitivas (NARULA, 2014) e se refere a habilidade de transformar o
conhecimento existente em capacidades de producdo, engenharia e inovagao (KIM, 2001), ¢
importante que organizacdes e paises mensurarem estas capacidades (ARCHIBUGI; COCO,
2004). Na ultima década, alguns autores tém se dedicado a estudar e dimensionar estas
capacidades de forma a gerar classificagdes de localizagdo para os paises no mapa da
inovacdo, conforme Quadro 1. Archibugi e Coco (2004) consideraram em sua andlise de
mensuragdao: a criacdo de tecnologia pela subsidiaria por meio de patentes e artigos
cientificos; a infraestrutura tecnoldgica e de comunicagdo utilizada; e o investimento nas
habilidades humanas por meio da qualificacdo formal nas universidades. Filippetti e Peyrache

(2011), em seus estudos, encontraram trés dimensdes para o indicador das capacidades
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globais (GLOP - Global Capacities Indicator): inovagdo de nego6cio (patentes e P&D de
negocio); conhecimentos e habilidades (artigos, for¢a de trabalho em PD); e infraestrutura de
tecnologia e informagdo. Khayyat e Lee (2015) consideram em seus indicadores os
investimentos diretos estrangeiros (IDE) e o uso de tecnologia e informagdo como variaveis

de impacto na taxa de inovagao.

Quadro 1 — Dimensoes de mensuracao da capacidade tecnoldgica

Dimensodes do Indicador Autor (es)
Criagdo Tecnologica
Infra. Tecnoldgica Archibugi e Coco (2004)

Desenvolvimento habilidades humanas
Inovagdo de Negocios

Infra tecnoldgica Felippetti e Peyrache (2011)
Conhecimento e habilidades

IDE - Investimentos Diretos Estrangeiros

Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo
Fonte: autora

Khayyat e Lee (2015)

Construidas inicialmente por processo imitativo ‘earning-by-doing’ (HOBDAY,
2005), os paises emergentes t€ém demonstrado melhoras em suas capacidades tecnologicas,
com maior participagdo de seus laboratorios de P&D na criagdo do conhecimento
(D’AGOSTINO; SANTANGELO, 2012), porém ainda de forma desequilibrada entre as
dimensdes de infraestrutura, conhecimento e habilidades, e inovacdo de negocios
(FILIPPETTI; PERYRACHE, 2011). Estudos sobre os paises emergentes t€ém apresentado
resultados sobre o cendrio do Brasil em inovacdo e capacidades tecnologicas. Quando
comparado a alguns paises da América Latina, como Argentina e Chile, o Brasil apresenta
maiores investimentos em P&D, sendo o diferencial em suas capacidades tecnoldgicas
creditado ao avango nos sistemas nacionais de inovacao na década de 90 (MOLINA-
DOMENEA; PIETROBELLI, 2012). O estudo comparativo realizado por Tseng (2009) entre
os paises emergentes do BRIC (Brasil, Russia, India e China) para o periodo de 1976 a 2006
revelou que o Brasil, junto com a China, foca suas atividades tecnoldgicas em inovagao
aplicada, a partir do uso de tecnologias ja existentes, € em inovagdo radical, ou seja, na
mudanga das propriedades dos produtos de maneira a alterar sua posi¢ao no mercado. O autor
ainda apresenta desempenho superior da inovacdo no Brasil, comparado aos demais paises do

BRIC, no que tange a qualidade das patentes originadas e a for¢a da inova¢do nos campos
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tecnologicos de tecnologia de superficie (usinagem), processos térmicos, tecnologia de
controle e quimica organica.

O estudo de Felippetti e Peyrache (2011) demonstra que o Brasil se encontra no grupo
dos paises emergentes que ainda ndo conseguiram alavancar suas capacidades tecnologicas
nas trés dimensdes, junto com India e Africa do Sul. Quando analisado de acordo com as
dimensdes de capacidade tecnoldgica e tecnologia de informacdo, o Brasil estd posicionado
no grupo de paises com indicadores negativos (KHAYYAT, 2015), tendo este resultado sido
influenciado pelas ainda recentes estratégias industriais e tecnologicas frente ao ambiente de
crescimento econémico (GUENNIF; RAMANI, 2012). Estes resultados ndo diferem muito
dos encontrados por Archibugi e Coco (2004) ha uma década, posicionando o Brasil na 72°
posicao (crescimento de 17,6% em 10 anos) dentro do mapa da inova¢do mundial, dentro do
mesmo grupo do Panama, Venezuela, Costa Rica, México, Jamaica, Bolivia, Peru, Colombia
e Paraguai, e distante do crescimento dos paises emergentes como China (34,7%), Taiwan
(52%), Hong Kong (31%), e Coréia do Sul e Singapura na dimensdo de criagdo de tecnologia
(1100% e 200% respectivamente). O argumento que justifica o crescimento da contribui¢do
em inovagao destes paises € o investimento em educagdo e pesquisas publicas (FELIPPETTI;
PERYRACHE, 2011; D’AGOSTINO; SANTANGELO, 2012), bem como uma
industrializagdo voltada a exportagdo, enquanto aqueles que ndo alcangaram estes resultados,
como o Brasil, vieram de processos de industrializagdo voltada a substitui¢cao das importacdes
(KIM, 2001).

Sendo assim, quanto ao desenvolvimento de capacidades de inovagdo nos paises
emergentes, ndo ha mais a hegemonia de desenvolvimento de capacidades pelos paises da
Triad, havendo o crescimento de conhecimento e habilidades dos maiores paises emergentes
(FELIPPETTIL; PEYRACHE, 2011). A tendéncia global ¢ de paises desenvolvidos
absorverem conhecimento e inovagdo de fora de seu pais de origem (GOVINDARAJAN;
RAMAMURTI, 2011), e as subsididrias em paises emergentes investirem em inovacgdes para
as necessidades do mercado da base da piramide, tornando-se fonte e laboratorio para novos
desenvolvimentos, aumentando sua importancia para as empresas globais no que se refere a
expansdo de produtos para os mercados desenvolvidos e a competitividade global
(PRAHALAD, 2011). Frente a estas tendéncias, hd desafios na constru¢do de competéncias
para projetos globais (WILSON, 2013), na gestao das capacidades locais voltadas a criagdo de
valor para a cadeia produtiva (BIRKINSHAW, 2002; CHIESA, 2000; GUEDES, 2012;
GERYBADGE; REGER, 1999; GERYBADGE, 2003; LI; KOZHIKODE, 2009; UNCTAD,
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2005; LEE; MCNAMEE, 2013), e adequada qualificagdo dos recursos (CHEN, 2004; CHEN,
2008).

2.2.4.1 Hipétese capacidades locais de inovacdo em processos

As inovagoes realizadas em processo sdo caracterizadas por novas utilizagdes da forga
de trabalho, de informacao e fluxos, de especificacdes de tarefas e de materiais utilizados na
produg¢do (ABERNATHY; CLARK, 1985). Para Prajogo ¢ Ahmed (2006), as inovagdes em
processos podem ser mensuradas pela competitividade, novidade e velocidade da tecnologia
utilizada e taxa de mudanga nos processos, técnicas e tecnologia empregados no processo
inovativo. Na visdo de Lall (1992), as capacidades tecnologicas em processos sao
categorizadas de acordo com sua complexidade (rotina, adaptativa e inovagdo), sendo
identificadas segundo a escala de assimilacdo tecnoldgica, adaptacdo de processo e economia
de custos. Sendo assim, as capacidades envolvidas nas inovagdes de processos estdo
relacionadas ao conhecimento que os torna mais eficientes do ponto de vista da melhoria ou
novidade (ARIFFIN; FIGUEIREDO, 2007) e as competéncias dispersas na organizacgao frente
as estratégias de competicao (ERNST, 2006).

A exploracdo das capacidades tecnologicas avangadas na criagdo de novos produtos e
processos para uso nas redes globais de conhecimento (ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL;
UJJUAL, 2014;) contribui para os resultados em inovag¢do das organizacdes quanto as
solugdes globais e crescimento do patrimonio econdmico e tecnoldogico (CANTWELL;
ZHANG, 2011). Outra contribuicdo das inovagdes em produtos e processos realizadas pelas
subsididrias estd relacionada aos reflexos positivos para a constru¢do de capacidades no
mercado no qual elas estdo inseridas (SONI; KRISHNAN, 2014).

Para o mercado emergente, as inovagdes ndo ocorrem baseadas em avangos
tecnologicos como aconteceu nos paises desenvolvidos, e sim por meio de novas
combinagdes das tecnologias existentes que vao de encontro as necessidades locais de novos
processos € novos modelos de negdcios (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011). Para
Altenburg et al. (2008), a transi¢ao de capacidades de produgdo para capacidades de inovagao
na China e na India refere-se a criagdo de novos conhecimentos, obtidos por meio dos
investimentos em capacidades locais em engenharia reversa, e no desenvolvimento de
habilidades relacionadas aos processos de produgdo, colocados em uso localmente. A

importancia desta transi¢do, para a insercdo em projetos globais, € que inovar com sucesso
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localmente habilita a subsididria a inovar e participar nos mercados globais (JHA;
KRISHNAN, 2013), com solugdes de alto padrdo de qualidade e processos de producao
sofisticados (ALTENBURG et al., 2008).

A partir do conceito de inovagao reversa (GOVINDARAJAN, RAMAMURTI, 2011)
e das tipologias apresentadas no trabalho de Von Zedtwitz et al. (2015), foi demonstrado que
as inovagdes locais em processo estdo concentradas em inovagdes de reducdo de custo (cost
innovation), inovagdes de engenharia frugal (frugal engineering) e otimizacao de
funcionalidades (good enough innovation).

No que tange as inovagdes locais desenvolvidas em mercados emergentes e baseadas
em limita¢des de recursos, o trabalho de Zeschky, Winterhalter e Gassmann (2014) demonstra
que as inovacdes baseadas em reducdo dos custos (cost innovation), otimizagdo das
funcionalidades (good enough innovation) ou as inovagdes baseadas em redu¢do de custos e
novas funcionalidades (frugal innovation) podem ser transferidas a mercados globais. As
inovacdes frugais baseadas nos processos de engenharia e limitagdes de recursos
desenvolvidas para o mercado de baixa renda nos mercados emergentes destinam-se a
adequar os processos existentes as necessidades de redugdo de custos de materiais € novas
funcionalidades, como facilidade de uso e maior eficiéncia, e criadas a partir das capacidades
internas locais (BREM; WOLFRAM, 2014).

Atender ao mercado de baixa renda nos mercados emergentes exige da organizagdo a
mudanga de suas estratégias, disponibilizando, nas fases da inovagdo, redugdo de custos (cost
innovation), produtos com alta tecnologia, variedade, disponiveis para um novo nicho de
mercado ainda ndo explorado pela multinacional (WILLIAMSON, 2010). Para atender este
mercado, as inovacdes em processos nos mercados emergentes estdo baseadas nas inovacgdes
de custos (WILLIAMSON, 2010; ZESCHKY; WINTERHALTER; GASSMANN, 2014).

J4 a inovacdo de otimizagdo de funcionalidades (good enough innovation) ¢
desenvolvida a partir de baixa a média tecnologia, e resulta em melhoria de processos com
custo mais barato e funcionalidades de produtos adequadas as necessidades dos mercados
emergentes (ZESCHKY; WINTERHALTER; GASSMANN, 2014).

Considerando estes diferentes tipos de inovagdes, foi por meio da inovagdo reversa
que os paises emergentes se encontraram inseridos nas inovagdes globais (VON ZEDWITZ et
al., 2015). A transferéncia de novas e ja conhecidas funcionalidades (GOVINDARAJAN;
RAMAMURTI, 2011) para muitas empresas, como a GE, por exemplo, foi 0 meio encontrado

para crescer frente a estagnacdo econdmica dos mercados da Europa e Estados Unidos da
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América (BOTTLES, 2012), envolvendo desenvolvimento de novos produtos nos mercados
emergentes para vendé-los posteriormente nos mercados desenvolvidos (AGARWAL;
BREM, 2012). Inicialmente voltada ao uso da engenharia de valor como meio de redugdo dos
custos dos produtos existentes e mantendo a alta tecnologia para atender o mercado local, na
india, a Philips passou a visualizar a oportunidade de uso das experiéncias e capacidades
acumuladas para tornar seus produtos globais (JHA; KRISHNAN, 2013).

Diante da participacao dos mercados emergentes no cendrio global de inovagao, novos
modelos de organizagdo sao necessarios para que as empresas possam aproveitar as condigdes
locais em suas estratégias de localizagdo global. Exemplo disso sdo as subsidiarias em paises
emergentes das multinacionais GE, Pepsico, P&G e Deere, que criaram capacidades locais
para o desenvolvimento de produtos, processos e marketing (GOVINDARAJAN; TRIMBLE,
2012).

Considerando o aproveitamento das capacidades locais existentes (CHEN, 2004;
IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008) ¢ a crescente participa¢ao
das subsididrias dos mercados emergentes nos cenarios de inovacdo global (KHAYYAT;
LEE, 2015; MARCOTTE, 2014) por meio da transi¢cdo para redes globais de inovacao
(ERNST, 2006; LEMA; QUEIROZ; SCHMITZ, 2015), a seguinte hipdtese € proposta:

Hipotese 1: A insercdo das subsidiarias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos

globais esta associada ao acumulo de capacidades locais de inovag¢do em processos.

A Figura 4 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 1:

Figura 4: Modelo investigativo proposta de hipdtese 1

[=] [=]
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2.2.4.2 Hipotese capacidades locais de inovacdo em produtos

Enquanto para os paises industrializados os estudos demonstram que as capacidades
tecnologicas das subsididrias estdo voltadas para adaptagdo e implantacdo de processos e
produtos locais (NOBEL; BIRKINSHAW, 1998; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991), para
os mercados emergentes outros estudos demonstram uma evolugdo da participagdo das
subsidiarias nas atividades de desenvolvimento de novos produtos na ultima década (BOEHE,
2008; MARIN; BELL, 2010; MARIN; COSTA, 2013) e, por conseguinte, na participagdo em
redes globais de inovacdo em produtos (LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015;
GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011; IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON
TUNZELMANN, 2008; SCHMITZ; STRAMBACH, 2009; BOEHE ¢ ZAWISLAK, 2007,
CONSONI; QUADROS, 2006).

Empresas estdo construindo suas capacidades localmente nos paises emergentes por
quatro razdes: a) custos mais baixos de operacdo de P&D, como os existentes na China,
india e Vietnam; b) melhoria de processos diante dos avangos nos conhecimentos em design
de manufatura (DFM - design for manufaturing) e tempo de resposta ao mercado (77M -
Time To Market); c) crescimento global decorrente das informagdes do potencial de mercado
obtidas na distribuicdo das atividades de P&D; d) acesso a tecnologia que permite as
empresas a integracdo entre processos de P&D e novas tecnologias desenvolvidas pelos
especialistas locais (EPPINGER; CHITKARA, 2006). Para a multinacional, a
competitividade no mercado depende das inovacdes em produtos e solucdes originadas nos
paises em desenvolvimento (AGARWAL; BREM, 2012).

A 1novagao e o desenvolvimento dos novos produtos de forma incremental ou radical
(DAMANPOUR, 1991) diante dos fatores de competitividade interna e externa das
subsidiarias (BIRKINSHAW; HOOD; YOUNG, 2005) estdao relacionados com o
aproveitamento dos recursos existentes (GOSHAL; BARTLETT, 1988) e sua capacidade de
uso do conhecimento local para criar, adaptar ou reproduzir de forma superior comparado ao
conhecimento adquirido da matriz ou de outras subsidiarias (PHENE; ALMEIDA, 2008). Na
pesquisa de Von Zedtwitz et al. (2015), os autores argumentam que os produtos
desenvolvidos e ideias de produtos originadas nos mercados emergentes € para os mercados
emergentes sdo competitivos com os existentes no mercado desenvolvido, podendo até ser
transferidos a estes mercados. Esta transferéncia ¢ reflexo dos resultados superiores em

inovacdo obtidos pelas multinacionais em mercados emergentes (GOVINDARAJAN, 2012).
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Logo, o conceito de valor das subsididrias para as multinacionais ¢ alterado da visdo de
desenvolvimento de produtos de forma centralizada em paises desenvolvidos para uma
inovagdo que surge em suas subsidiarias em paises em desenvolvimento (IMMELT;
GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2009).

Combinado com algumas fungdes centralizadas, o desenvolvimento de produtos global
utiliza equipes e conhecimento das atividades de engenharia distribuidos geograficamente em
regides de baixo custo, e a combinacdo de ferramentas de desenvolvimento de produtos
baseadas em processos digitais, beneficiando as multinacionais com maior eficiéncia de
engenharia e expansdo do portfolio de produtos voltados ao mercado global (EPPINGER;
CHITKARA, 20006).

Segundo as categorias de Lall (2007), as capacidades tecnologicas de produto em seus
graus de complexidade vao da assimilacdo da tecnologia de produtos importados e melhoria
da qualidade em seu grau intermediario a inovagdo por meio de pesquisa basica em seu grau
avancado. Na visdo de desenvolvimento de produtos globais de Eppinger e Chitkara (2006),
ha 3 cenarios bésicos de envolvimento da subsididria nos projetos globais: outsourcing de
processos (outsourcing de alguns passos do processo, parceiros distribuidos globalmente,
tarefas simples e integradas), outsourcing de componentes (simples componentes, integrados
e modulos completos), e centro de design cativo (tarefas simples ou componentes integrados ,
modulos ou subsistemas completos, produtos derivados e novos produtos globais) .

Para estes cenarios, o desenvolvimento de novos produtos estd relacionado com a
importancia da discussdo da autonomia global e iniciativa das subsidiarias (FROST;
BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002; GHOSHAL; BARTLETT, 1988; GUPTA;
GOVINDARAIJAN, 1991; NOBEL; BIRKINSHAW, 1998; BOEHE, 2010). A confianca que
a organizagdo tem na subsididria, por meio do desenvolvimento de solu¢des em seu centro de
exceléncia, também ¢ relevante para a criagdo de produtos globais, como no caso da Bosch na
india (OHJA, 2013)

O papel da subsididria no desenvolvimento de produtos serda definido pelo tipo de
projeto e mercado (BOEHE, 2008), tradicionalismo e grau de obsolescéncia tecnologia,
influenciado pela necessidade de aumento de velocidade de lancamentos (GERYBADZE,
2004) e das capacidades aprimoradas para serem competitivas interna e externamente de
acordo com as prioridades das multinacionais (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). Além destes
fatores, as caracteristicas do mercado local e as politicas governamentais influenciam o papel

da subsidiaria e o desenvolvimento das capacidades para captacdo de valor para a
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multinacional (AMATUCCI; BERNANDES, 2009). Neste sentido, a subsididria podera
exercer desde os diferentes papéis de adaptadores locais para mercados industrializados até os
de inovadores locais voltados a projetos de novos produtos em mercado local, passando por
inovadores globais, adaptadores para mercado emergente visando volume de mercado,
inovadoras nascentes e para mercados emergentes e adaptadores locais (BOEHE, 2008). Este
papel sera definido pela soma das capacidades individuais dentro da empresa e a interagao
com os elementos externos (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN,
2008; IAMMARINO, 2005), assim como pelos mandatos obtidos pelas subsidiarias para
criagdo de competéncias que as distinguiram umas das outras tanto quantitativamente quanto
qualitativamente nos investimentos em P&D realizados (CANTWELL; MUDAMBI, 2005).

Diante do potencial de crescimento dos mercados emergentes e da atencdo que as
multinacionais tém direcionado as oportunidades de desenvolvimento de seu portfolio de
produtos nestas regides para os consumidores de baixa renda (AGARWAL; BREM, 2012), as
subsidiarias tém ampliado suas capacidades para as inovagdes com o principal objetivo de
atender primeiramente as necessidades de restricao de recursos com produtos que mantenham
apenas suas principais fungdes, baixo custo de producdo e que apresentem funcionalidades
novas ao mercado (frugal innovation) (BREM; WOLFRAM, 2014). Mesmo que nao tenham
como principal objetivo a transferéncia para paises desenvolvidos, elas possuem potencial
para que aconteca a inversao do fluxo de inser¢do dos produtos dos paises emergentes para os
paises desenvolvidos em inovagao reversa (AGARWAL; BREM, 2012), ampliando o modelo
de inovacao global (VON ZEDTWITZ et al., 2015) e abrindo novas demandas de mercados
que buscam por inovacdes de baixo custo (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2012).

Pesquisa recentes demonstram as estratégias e as capacidades de desenvolvimento de
novos produtos pelas subsididrias de multinacionais de paises desenvolvidos em paises
emergentes. Utilizando de novas maneiras as tecnologias ja existentes e desenvolvendo
solucdes para competir com valores adequados no mercado emergente da China, com visao de
transferéncia ao mercado global, a Siemens usa uma ferramenta especifica para
desenvolvimento de produtos (SMART - Simple, Maintainable, Affordable, Reliable, Timely
to market) (AGARWAL; BREM, 2012). Na India, a participagdo da subsidiaria da Bosch em
projetos globais ocorreu a partir de 2006, com a integracdo das divisdes de produtos,
integrando as operagdes locais as globais em estrutura matricial entre mercados desenvolvidos
e emergentes (OJHA, 2014), enquanto na industria farmacéutica as atividades das subsidiarias

passaram de duplicagdo dos produtos de mercados desenvolvidos para atividades de P&D
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avancada e inovadora (KALE; LITTLE, 2007). A subsidiaria da GE (General Eletric) na
China desenvolveu um aparelho de ultrassom de baixo custo voltado ao mercado local, que se
tornou base de negocios globais ao atender ao mercado emergente e desenvolvido
(AGARWAL; BREM, 2012). Todos estes exemplos demonstram a importancia do
desenvolvimento das capacidades locais (OJHA, 2014) e a evolucdo do papel das subsidiarias
de seguidor das tecnologias para inovador e colaborador da multinacional em visdo global
(ASAKAWA; SOM 2008).

Para que ocorra a inser¢do das inovagdes desenvolvidas nos mercados emergentes no
contexto dos mercados desenvolvidos, mudangas organizacionais devem ser estruturadas
tanto no relacionamento existente entre matriz ¢ subsidiarias quanto nos processos de
desenvolvimento de novos produtos (GOVINDARAJAN, 2012). Estas mudancas incluem a
especificagdo das prioridades gerenciais, processos modulares de desenvolvimento de
produtos, desenvolvimento das principais competéncias, preocupagdo com a propriedade
intelectual, qualidade dos dados, infraestrutura, gerenciamento de projetos, cultura
organizacional de colaboragdo e métodos de gerenciamento de mudanca (EPPINGER;
CHITKARA, 2006). Outro fator critico apresentado por Govindarajan e Ramamurti (2011)
refere-se a auséncia de familiaridade da organizagdo com a cultura do mercado emergente,
que pode impactar na priorizagdo e implantagcdo das inovacdes nascidas destes mercados.

Estando sujeita a pressdes do mercado interno e externo, inicialmente as inovagdes
locais sdo voltadas as necessidades de seu mercado, que por suas especificidades sdo dificeis
de transferir globalmente e apresentam limitagdes para se adequar aos processos e estratégias
globais da multinacional (BIRKINSHAW, 1997; BORINI; FLEURY, 2011). Assim, o
objetivo das inovagdes locais ¢ atender a estas adequacdes necessarias para que possam se
tornar globais (COSTA; BORINI; AMATUCCI, 2013).

Considerando a literatura de desenvolvimento de produtos globais e os estudos da
participacao em projetos globais pelas subsididrias de paises emergentes, a seguinte hipodtese €
proposta:

Hipotese 2: A insercdo das subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos

globais, esta associada ao acumulo de capacidades locais de inovagdo em produtos.

A Figura 5 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 2:
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Figura 5 - Modelo investigativo proposta de hipotese 2
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2.2.4.3 Hipotese moderacgdo das capacidades locais de inovacido em P&D

O processo de criagdo de valor para a multinacional pelo conhecimento ja foi
conceituado como linear e unidirecional, ou seja, da matriz para as subsididrias, na forma de
produtos e processos (ALMEIDA; SONG; GRANT, 2002) que devem ser adaptados aos
mercados locais pelos centros tecnologicamente especializados (BIRKINSHAW; HOOD,
1998; GERYBADGE; REGER, 1999). Em pesquisas para o mercado emergente na ultima
década, ainda que a matriz seja a principal fonte de conhecimento para as subsidiarias
(CHEN, 2004) na forma de conhecimento de assisténcia técnica, transmissdo de praticas
organizacionais e operacionais, e atividades voltadas a produgdo e inovagdo nos casos de
investimentos diretos estrangeiros (ARCHIBUGI; IAMMARINO, 2002), é crescente a
importancia da P&D local nas subsidiarias para obten¢do de tecnologia (CHEN, 2004). Os
conhecimentos gerados por estes centros locais de P&D tém sido aproveitados tanto
regionalmente para adaptagdes locais, quanto em acumulo de competéncias e inovagdes que
serdo aproveitadas globalmente (ASAKAWA; LEHRER, 2003).

A evolucao dos centros de P&D duplicados em diferentes localidades para centros de
P&D com foco no desenvolvimento de capacidades individuais técnicas e de produtos locais,
e consequente processo de inovacao global (VON ZEDTWITZ; GASSMAN; BOUTELLIER,
2004), ¢ resultado das forcas de oferta de produtos e servicos (CANTWELL; JANNE, 1999),
bem como do dinamismo e aprendizado transnacional na cadeia e valor (GERYBADZE;
REGER, 1999). Do inicial apoio aos projetos globais, os centros de P&D passaram a expandir
suas atividades com foco nas inovagdes para atender o mercado local, e em seu mais alto grau

de colaboragdo com a matriz em projetos locais e globais, dentro da rede global de inovagao
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(BIRKINSHAW, 2002). Esta evolucdo permitiu o crescimento da diversidade das
competéncias corporativas e tecnoldgicas presentes nos centros de exceléncia de P&D
dispersos (NARULA; ZANFEI, 2003; PATEL; PAVITT, 1998)

Enquanto estudos anteriores para os mercados desenvolvidos ja apresentavam o
impacto positivo das atividades de P&D para a inovagdo (COHEN; LEVINTHAL,1990),
estudos para o mercado emergente demonstram que o crescimento destes mercados, o baixo
custo e a qualidade dos recursos tém atraido grandes multinacionais que passam a instalar
suas subsidiarias e criar suas unidades de P&D voltadas para uma nova visao de contribui¢ao
as inovagdes locais (SONI; KRISTAN, 2013; ALTENBURG et al, 2008; BREM;
WOLFRAM, 2014).

O crescimento da P&D global para os paises em desenvolvimento e desenvolvidos
manteve-se proporcional a relagdo de registro de patentes (VON ZEDTWITZ et al., 2015) e,
apesar do crescimento dos laboratdérios nos paises emergentes a partir da década de 80, os
paises desenvolvidos continuam a ter prioridade para as atividades especializadas de P&D
(AMBOS, T. C.; AMBOS, B., 2009). A literatura demonstra que os centros dispersos de P&D
em paises em desenvolvimento encaixam-se nas categorias: P&D centrada em custos de
subcontratacdo para atividades de baixa importancia (REDDY, 1997); centrada em atividades
voltadas para pesquisas em producao (AMSDEN; TSCHANG, 2003); voltada a pesquisas de
mercado e competitividade local; ou voltada as novas tecnologias para producao visando o
mercado local, enquanto poucos centros avangados de P&D sdo voltados ao mercado e
tecnologia globais (CHEN, 2008). Tornando-se fonte de recursos de inovagdo, os paises
emergentes tém segmentado suas atividades de P&D e investido nas especializagdes
interfuncionais entre os paises, permitindo que, uma vez segmentados horizontalmente, os
multicomponentes da tecnologia como engenharia, hardware e software sejam desenvolvidos
em uma nova estrutura de organizacdo e desenvolvimento de produtos (KUMAR;
PURANAM, 2011)

Desta forma, a literatura também indica que os laboratérios de P&D em mercados
emergentes tém contribuido com o conhecimento global, assim como com as capacidades
tecnologicas e as competéncias locais (D’AGOSTINO; SANTANGELO, 2012;), e
consolidaram sua importancia estratégica na estrutura global relacionada a capacitagcdo local
nas subsididrias (BELL; FIGUEIREDO, 2012).

A importancia das atividades de P&D voltadas as inovacdes globais se deve a inversao

das atividades do fluxo de pesquisa basica para desenvolvimento de produtos, inovacdo e
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difusdo, para o uso das contribuicdes dos diferentes atores na rede de relacionamento
(mercado e fornecedores) nas quais a organizacao estd inserida (TUNZELLMANN; WANG,
2007;, e a auséncia de obrigatoriedade de trajetoria evolucionista da fase de manufatura para
P&D, podendo estas fases ocorrer de forma simultanea (GALINA; CAMILLO; CONSONI,
2011).

O crescimento das demandas e do tamanho dos mercados locais, associados ao capital
humano treinado, tem transformado os paises emergentes em centros tecnoldgicos maduros
para a transi¢ao de atividades de imitagdo para inovagdes de processos, produtos e solugdes
(AGARWAL; BREM,2012). Esta transicdo esta apoiada sobre o aumento das atividades em
P&D, antes voltadas as adaptacdes de produtos vindo das Europa, e a pressdo por novidades
em resposta as expectativas ndo atendidas por produtos transferidos dos mercados
desenvolvidos, como ocorrido no mercado da India (OJHA, 2013).

Com foco nas necessidades locais, empresas do setor automobilistico que antes tinham
seu centro de P&D em paises desenvolvidos, como Alemanha e Estados Unidos da América,
investiram na transferéncia de suas operagdes de engenharia para estes mercados emergentes
(GOVINDARAIJAN, 2012). As organizagdes passam assim a ndo ter o mercado de origem da
multinacional como seu principal objetivo, atuando em P&D para o desenvolvimento com
foco especifico em suas inovagdes para o mercado local e nos centros de P&D nas
subsidiarias (ZEDWITZ et al., 2015).

Brem e Wolfram (2014), em seu trabalho, apontam que a capacidade de inovacao das
subsidiarias de multinacionais de paises desenvolvidos e a tendéncia de ter atividades de P&D
global da organizagdo abertas as diferentes abordagens e fontes externas, estd relacionada ao
crescimento da importancia dos mercados emergentes comparada ao mercado desenvolvido,
considerando os desenvolvimentos realizados localmente e ndo s6 as atividades voltadas a
producdo e mercado de vendas, e a capacidade da P&D local nas subsididrias de criar novos
produtos inovadores de forma global. A constru¢dao das capacidades locais de inovacao esta
associada ao crescimento destas capacidades de P&D (OHJA,2013), assim como o processo
evolutivo do centro de P&D local ¢ dependente das capacidades construidas (GALINA;
CAMILLO; CONSONI, 2011), em um ciclo virtuoso.

A inovacao obtida das atividades de P&D das subsidiarias € mais resultado da
iniciativa interna do que de diretrizes enviadas pela matriz (GUPTA; GOVINDARAIJAN,
1991), e o desenvolvimento de inovagdes frugais, ou seja, que atendam ao mercado emergente

em suas limitagdes de recursos a baixo custo e novidade de funcionalidade, decorre das
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capacidades construidas pelas equipes da multinacional (GOVINDARAJAN; TRIMBLE,
2012).

Apesar das atividades de P&D ndo serem intensas nos mercados emergentes
(ALTENBURG et al., 2008; CHEN, 2008), elas trazem beneficios frente a absor¢ao das
tecnologias avancgadas e ao uso dos conhecimentos obtidos da organizagdo para a constru¢ao
de capacidades locais e inovag¢do de produtos (ALTENBURG et al., 2008; LI et al., 2010).
Evoluindo da adaptagdo de produtos para o desenvolvimento de produtos especificos locais,
as inovagdes promovem ideias e tecnologias proprias que podem ser expandidas para o
mercado desenvolvido (VON ZEDTWITZ et al., 2015).

Recentes pesquisas sobre inovagdo nos paises emergentes mostram que os esfor¢cos de
paises como a China e India para a construgdo de suas capacidades locais atraiu as
multinacionais para a instalacio de seus centros de P&D (ALTENBURG et al., 2008),
iniciando com atividades de adapta¢do de produtos ao mercado local e avangando para
atividades mais complexas de pesquisa e desenvolvimento (UNCTAD, 2005). Na India, as
atividades de P&D inicialmente voltadas para o mercado local da Bosch e da 3M expandiram
o portfolio de inovagdes disponiveis globalmente, com produtos de alta tecnologia e baixo
custo incluindo funcionalidades diferenciadas frente aos produtos de paises desenvolvidos, e
desenvolvimento integrado e complementar entre as subsididrias e matriz (OJHA, 2013). As
restrigdes de recursos em paises emergentes, como a India, apresentam obstaculos para as
multinacionais que atraem os centros de pesquisa voltados a inovagdes que possam ser
expandidas aos mercados desenvolvidos (JHA; KRISHNAN, 2013)

Diante dos avancos e tendéncias para projetos globais, com forte orientacdo de
pesquisa e desenvolvimento visando os mercados internacionais e os centros de
conhecimento, a coordenag¢do e fortalecimento da rede por meio dos centros de P&D
dispersos nas subsidiarias, descentralizados e integrados (GASSMANN; VON ZEDTWITZ,
1999), a construcao das capacidades locais pela P&D nos paises emergentes (OHJA, 2013;
ALTENBURG et al., 2008; LI et al., 2010), e a importancia que o desenvolvimento das
capacidades de P&D tem na relacdo do uso dos conhecimentos locais das subsidiarias em
projetos globais (FROST; ZHOU, 2005), a seguinte hipotese ¢ proposta:

Hipotese 3a: A associagdo das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelas capacidades locais de inova¢do em P&D das subsidiarias de multinacionais

instaladas no Brasil.
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Hipotese 3b: A associagdo das capacidades locais de produtos aos projetos globais é
moderada pelas capacidades locais de inova¢do em P&D das subsidiarias de multinacionais

instaladas no Brasil.

A Figura 6 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 3a.

Figura 6 - Modelo investigativo proposta de hipdtese 3a
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A Figura 7 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 3b:

Figura 7 - Modelo investigativo proposta de hipdtese 3b
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Os avangos sobre as limitagdes existentes, quanto a visao de incentivos econdmicos
(ERNST, 2006), e sobre a tendéncia de acumulagdo tecnoldgica apenas nos paises

desenvolvidos (NARULA; ZANFEI, 2003) ocorreram devido as mudancas institucionais
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proporcionadas pela liberalizagdo de investimentos para os mercados emergentes (FRANCO;
RAY, S.; RAY, P. K., 2011). O efeito desta liberalizacdo para as multinacionais, diretamente
aos paises em desenvolvimento, foi o aumento de op¢des de entrada nos mercados para uso
das especializagdes locais, acessos as capacidades e recursos locais como complemento de
competéncias existentes (ERNST, 2006; LEMA; QUADROS; SCHMITZ, 2015). Com estes
novos conhecimentos e renovagdo das competéncias existentes, a subsididria passa a
contribuir para a constru¢do de capacidades dindmicas para a organizacdo, por meio de
competéncias referentes a adaptacdo, integragdo ou reorganizagao das habilidades, recursos e
competéncias funcionais (TEECE; PISANO; SHUN, 1997) e, consequentemente, com
capacidades locais desenvolvidas pode participar de projetos globais (BOEHE, 2010).

O desenvolvimento dos centros de exceléncia e, logo, suas competéncias, tanto
influenciam os investimentos nas subsidiarias ([AMMARINO; PADILLA; TUNZELMANN,
2008) como sdo influenciados pelos investimentos realizados pela matriz, pela rede interna
por meio das transferéncias de praticas e melhorias incrementais, ¢ pela rede externa de
clientes e fornecedores (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002; BIRKINSHAW, 1997).

Os investimentos estrangeiros diretos dentro nas politicas publicas dos paises
anfitrides de subsidiarias estrangeiras, usado pelas multinacionais para desenvolvimento e
difusdo da inovagdo (NARULA; ZANEI, 2003), porém, devem ser um complemento ¢ nao
um substituto aos esforcos das capacidades locais tecnologicas, pois sO a presenca de
multinacionais estrangeiras ndo supre a transferéncia de tecnologia ou a absorcdo e
assimila¢do das tecnologias vindas de fora (NARULA, 2005; IAMMARINO; PADILLA-
PEREZ; TUNZELMANN, 2008). O investimento direto estrangeiro deve, além de permitir a
insercao de conhecimento tecnolodgico na subsidiaria de multinacional instalada no pais, levar
o governo a adotar politicas que beneficiem as demais partes da economia além das empresas
(ARCHIBUGTI; PIETROBELLI, 2003).

Pesquisas sobre os paises emergentes apresentam fragilidades nos processos de
liberacdo de investimentos € no desenvolvimento local da inovagao. Apesar dos investimentos
realizados pelas corporagdes multinacionais, gerando impacto direto no crescimento das
atividades de P&D de paises como a China e ndia (ASAKAWA; SOM, 2008), muitos
governos dos paises emergentes nao tém a preocupacao de agregar os conhecimentos externos
adquiridos as competéncias técnicas locais, ndo relacionando as politicas de investimentos
industriais diretos estrangeiros (IDE) as politicas tecnologicas (ARCHIBUGI; PETROBELLI,
2003).
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Parte da auséncia de sinergia entre as politicas deve-se ao conceito de sistemas de
inovacdo (FREEMANN, 1995) praticados nos paises emergentes, ou seja, os recursos de
conhecimento disponiveis em um sistema nacional sdo combinagdes complexas das
informacdes obtidas localmente e por meio das multinacionais, que ao nao direcionar
localmente as mudangas disruptivas consequentes da globalizagdo dos sistemas de inovagao,
falham na identificacdo e uso dos beneficios dos relacionamentos das redes globais (ERNST,
2002) ou na alocagdo insuficiente de gastos de P&D em propor¢ao com o PIB (QUEIROZ,
2011). A questao relevante no que tange aos incentivos das politicas nacionais e institui¢des
nos paises emergentes refere-se a sua adequacdo no desbloqueio de recursos para gerar
crescimento econdmico, sem depender do capital estrangeiro e fluxo tecnologico para o
avanco sustentavel industrial (ERNST, 2002).

Apesar das boas perspectivas para atragdo de investimentos, baseados no potencial do
mercado emergente brasileiro, os investimentos em P&D orientados em tecnologia sdo
dificeis de atrair devido a auséncia de qualificacdo profissional, presenca de instituigdes
académicas solidas e aglomeragdes de industrias de tecnologia e ambiente econdmico pouco
competitivo, excluindo-se apenas casos do setor automobilistico (QUEIROZ, 2011;
ARRUDA; BARCELLOS; TUMELERO, 2014). Contribui para as limitagdes ao investimento
a dificuldade das empresas na transformag¢do de conhecimento ticito em novos produtos e
praticas de producdo (FIGUEIREDO, 2005), e incerteza que investimentos realizados
resultardo em beneficio para o desenvolvimento da economia (NARULA, 2005). Enquanto os
principais direcionadores para os investimentos no Brasil sdo as capacidades acumuladas
pelas subsidiarias, que as tornam competitivas por mandatos de inovagao global (COSTA,
2005), ainda ha auséncia de aprimoramento na sustenta¢do organizacional e gerencial para as
capacidades tecnologicas acumuladas pela organizagdo (FIGUEIREDO, 2005) e de
oportunidades para ampliar os incentivos ja em vigor, como a Lei do Bem (Lei 11.196) e os
recursos de obten¢do de apoio financeiro para as atividades de inovagao, pela Lei 10.973 de
subvencdo econdmica, das empresas que realizam P&D (ARRUDA; BARCELLOS;
TUMERELO, 2014). Esta auséncia ¢ sustentada pela baixa responsabilidade das subsidiarias
brasileiras em projetos internacionais, foco nas atividades de baixo valor agregado, e
dependéncia da iniciativa local para mudanga deste cenario (OLIVEIRA JUNIOR; BORINI,
GUEVARA, 2009).

Na Asia, as politicas estabelecidas pelos governos possibilitaram as empresas locais

terem vantagem em sua posi¢do nas redes globais de produgdo, impulsionando toda a
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economia da regido (ERNST, 2006) e a gestdo das mudangas tecnoldgicas foram resultado
das estratégias, decisdes de recursos e acdes para o desenvolvimento, baseadas nas
capacidades tecnolégicas rotineiras e inovadoras (FIGUEIREDO, 2005). Estudos anteriores
para o mercado brasileiro demonstram que o aumento do fluxo de investimento na industria
brasileira ndo significa por si s6 uma acumulagao local de capacidades tecnoldgicas (COSTA;
QUEIROZ, 2002) dentro dos processos de assimilar, usar, adaptar e mudar as tecnologias pré-
existentes, (KIM, 1997), porém tem sido decisivo para a escolha de localizagcdo das atividades
de P&D pelas multinacionais (ARRUDA; BARCELLOS; TUMELERO, 2014).

Considerando os investimentos em P&D realizados pelas multinacionais nas
subsidiarias de paises emergentes com vistas ao desenvolvimento de capacidades de inovagao
local (UNCTAD, 2005), as consequentes capacidade locais desenvolvidas nestes paises (LEE;
MCNAMEE, 2014) e sua importancia na participacdo em projetos globais (GERYBADGE,
2004), a seguinte hipotese € proposta:

H4a: A associagdo das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelos financiamentos obtidos pelas subsididarias de multinacionais instaladas no
Brasil para atividades de inovagao.

H4b: A associagdo das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelos financiamentos obtidos pelas subsidiarias de multinacionais instaladas no

Brasil para atividades de inovagao.

A Figura 8 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 4a.



Figura 8 - Modelo investigativo proposta de hipdtese 4a
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A Figura 9 representa o modelo investigativo proposto para a Hipotese 4b:

Figura 9 - Modelo investigativo proposta de hipdtese 4b
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A partir da literatura existente de desenvolvimento de capacidades locais e

participagcdo em projetos globais, estabeleceu-se o modelo de estudo, conforme apresentado

na Figura 10.
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Figura 10: Modelo investigativo de inovagdo local nas subsididrias de multinacionais
estrangeiras
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

A partir das proposigdes da literatura, do referencial tedrico e da questao de pesquisa,
foram definidas as hipoteses, conforme figura 10, as variaveis de analise e a metodologia de
pesquisa a ser adotada.

A metodologia empregada tem por objetivo testar as seguintes hipoteses:

HI: A inser¢do das subsidiarias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos globais
esta associada ao acumulo de capacidades locais de inova¢do em processos.

H2: A inser¢do das subsidiarias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos globais
esta associada ao acumulo de capacidades locais de inovag¢do em produtos.

H3a: A associa¢do das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelas capacidades locais de inovagdo em P&D das subsididrias de multinacionais
instaladas no Brasil.

H3b: A associagdo das capacidades locais de produtos aos projetos globais é
moderada pelas capacidades locais de inovagdo em P&D das subsididrias de multinacionais
instaladas no Brasil.

H4a: A associagdo das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelos financiamentos obtidos pelas subsidiarias de multinacionais instaladas no
Brasil para atividades de inovagao.

H4b: A associa¢do das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelos financiamentos obtidos pelas subsidiarias de multinacionais instaladas no
Brasil para atividades de inovagao.

Para o objetivo deste estudo, considerando-se as opg¢des de pesquisa: exploratérias,
descritivas e causais (ZIKMUND, 2006), a metodologia utilizada foi de pesquisa descritiva,
com o fim de observar, analisar e relacionar os fatos e fendmenos, de acordo com a frequéncia
dos fendmenos, considerando sua natureza, caracteristicas e correlagdes com outros
fendmenos (CERVO; BERVIAN, 2002). O uso de pesquisas descritivas tem por fim testar
hipdteses baseadas na teoria, com caracteristica comprobatoria (HAIR et al., 2005b, p.87) das

possiveis relagdes assimétricas entre variaveis (GIL, 2010, p.27). Embora definida como
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descritiva, tendo como base seus objetivos, a pesquisa descritiva pode se aproximar das
pesquisas exploratorias ao proporcionar uma nova visao do problema (GIL, 2010).

Considerando que as variaveis do modelo sdo originadas na coleta de dados
padronizada para o esclarecimento do referencial tedrico adotado, a pesquisa descritiva
demonstra ser a mais adequada para o estudo da relacdo de desenvolvimento de capacidades
locais nas subsidiarias estrangeiras no Brasil na participa¢ao dos projetos globais.

Na Figura 11 ¢ apresentado o diagrama de fluxo de pesquisa:



Figura 11 — Diagrama de fluxo de pesquisa
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Para esta pesquisa de carater descritivo, foi escolhido o processo de pesquisa
quantitativa (HAIR et al., 2005b; CRESWELL, 2010), que permitird a analise dos
dados numéricos por meio de testes estatisticos (CRESSWELL, 2010) para
correlacionar os fatos.

A survey utilizada serd aplicada com fim de coleta dos dados quantitativos, por
meio de questdes fechadas (CRESWELL, 2010), que apresentam risco na mensuracao
por abrangerem aspectos de ciéncias sociais, como experiéncia, opinides e percepgoes,
dos entrevistados, podendo assim gerar desvios entre a interpretacdo das questoes, o
fato observado e a resposta considerada no questionario. (HAIR et al, 2005). Adotando-
se a abordagem quantitativa, as hipoteses propostas serdo testadas a partir das variaveis

identificadas (CRESSWELL, 2010).

3.1.1 Pesquisa bibliografica

Foi realizada pesquisa bibliografica visando levantar os principais autores,
abordagens e resultados relacionados ao desenvolvimento de capacidades locais,
projetos globais de inovagao e paises emergentes.

No total foram consultadas 211 referéncias bibliograficas.

A Figura 12 apresenta a cronologia de publicacdo das referéncias consultadas,

com corte temporal, de acordo com a data de apresentacdo desta pesquisa.

Figura 12- Cronologia de publicagdo das referéncias bibliograficas
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Fonte: autora

O Quadro 2 demonstra a fonte das referéncias bibliograficas, privilegiando as

publicagdes em periddicos qualificados pelas bases de dados de periodicos
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internacionais SCImago e nacionais Qualis 2014 como Al, A2 ou BIl, B2 (147

publicacdes que representam 70% da literatura utilizada).

Quadro 2 — Fonte de origem referéncias bibliograficas

Fonte de ;:‘ll)gu('e}nglr::;ii::feren(:las Quantidade Percentual
Perigdicos gqualificados estrangeiros 170 81%
Periodicos qualificados nacionais 20 9%
Livros nacionais 10 5%
Congressos, relatdrios setoriais e seminarios 6 3%
Livros estrangeiros 5 2%
Total 211

Fonte: autora

3.1.2 Unidade de analise

A unidade de andlise desta pesquisa sdo as subsididrias de multinacionais
estrangeiras instaladas no Brasil e as relagdes de acesso as redes globais de inovacao a

partir das capacidades locais.

3.2  CARACTERIZACAO DO UNIVERSO E SELECAO DA AMOSTRA

Foram definidas como universo de abordagem desta pesquisa as subsididrias de
multinacionais estrangeiras instaladas no Brasil. A abordagem inclui empresas do setor
industrial e empresas do setor de servigos. Estdao excluidas desta analise as empresas do
setor de servigos de baixa tecnologia.

A unidade de andlise ¢ a area de inovagdo ou areas envolvidas em processos de
inovacdo (marketing, engenharia, desenvolvimento de negdcios e geréncia de novos
produtos) nas subsidiarias de multinacionais estrangeiras.

A amostragem nado-probabilistica por julgamento (HAIR et al, 2005b) das
empresas a serem pesquisadas foi montada a partir do cruzamento da base, sem
duplicidade de dados, da empresa Business Monitor, e base de empresas identificadas
na pesquisa da revista Maiores e Melhores 2013 (EXAME, 2013), chegando-se ao total
de 693 empresas, sendo 611 com contatos validos para direcionamento da pesquisa.

Com o propésito de transformar os dados em conhecimento, serdo utilizados dados
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primarios por meio de implementacdo de survey junto as empresas validadas a
participarem da pesquisa (HAIR et al., 2005b).

Para obter representatividade dos dados em uma pesquisa ¢ necessario que a
amostra tenha tamanho adequado de elementos (GIL, 2010). Baseada no julgamento de
fontes especializadas em avaliagdo de empresas, a amostra caracteriza-se por
amostragem por julgamento (FAVERO et al., 2009). Hair et al. (2005a) considera 5
respondentes por item do questiondrio como suficiente para composicao da amostra.
Considerando as 16 questdes do instrumento de pesquisa (Anexo A) que serdao
utilizadas para este estudo e a premissa de Hair et al. (2005a), a quantidade minima ¢ de

80 respondentes.

33 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Serdo apresentados os procedimentos de coleta de dados, pré-teste da amostra,

procedimentos para coleta de dados, e perfil das empresas pesquisadas.

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta utilizado foi o questiondrio eletronico, que oferece a
vantagem de redugdo do tempo de resposta, facilidade de preenchimento para os
respondentes ¢ melhor gestdo da coleta e armazenagem dos dados (NAIR; ADAMS,
2009). Devido ao uso de pré-codificacao das perguntas fechadas (escala Likert), a coleta
e entrada de dados para andlise computacional apresenta-se como a op¢do mais facil e
barata (HAIR et al., 2005b). Para coleta e gestdo das informagdes obtidas inseridas no
questionario foi utilizada plataforma de pesquisa eletronica gratuita ‘Qualtrics’ que
permite, em caso de questiondrios com informagdes incompletas, o retorno do
questionario aos participantes para total preenchimento, garantindo assim a integridade
e totalidade das informacdes necessarias a pesquisa, € que este seja preenchido apenas
uma vez. Por serem oriundos de pesquisa descritiva, os dados coletados sao
transversais, ou seja, coletados em um TtUnico ponto do tempo e consolidados
estatisticamente (HAIR et al., 2005b; CRESSWELL, 2010). A maioria dos surveys de
amostra caracteriza os estudos transversais (HAIR et al., 2005b), e sdo caracterizados

pela interrogacdo direta das pessoas sobre os comportamentos foco da pesquisa (GIL,
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2010). Vale ressaltar que, apesar do estudo tratar de relagdes entre variaveis
institucionais, elas se encontram no campo de estudo das ciéncias sociais, € seus
resultados sao dependentes e limitados ao ponto de vista dos entrevistados (GIL, 2010,).

Para a elaboracdo deste questionario foi utilizada literatura relacionada a
inovagdo, projetos globais e desenvolvimento de capacidades locais (LALL, 1992,
IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; TUNZELMANN, 2008; ERNST, 2002).

A literatura existente na lingua inglesa foi traduzida (back translation) por
empresa especializada (Ateli€ das Letras) para a lingua portuguesa. Para certificagdo da
traducdo dos termos entre as linguas sem a perda do real significado, as traducdes
realizadas foram novamente convertidas para a lingua original com intuito de
comparag¢do, comprovando-se diferengas nao significativas.

Na etapa de validagdo das questdes do survey, especialistas académicos no
campo de negdcios internacionais, estratégia, inovacao e marketing, e sete profissionais
de subsididrias estrangeiras no Brasil realizaram a revisdo do questiondrio, resultando
em adaptagdes de redacdo para a abrangéncia dos setores da industria, servigos e

comeércio, € novamente revisadas pelos mesmos profissionais para adogao na pesquisa.

3.3.2 Pré-teste

Com o objetivo de prever fatos que possam interferir negativamente nos
resultados da pesquisa sob o ponto de vista dos entrevistados, o pré-teste do instrumento
de pesquisa - quando utilizado questiondrio -, deverd ser avaliado como fidedigno,
valido e operacional (MARCONI; LAKATOS, 2001), garantido que estd medindo o que
tem o objetivo de medir (GIL, 2010).

Para pré-teste do instrumento de pesquisa, ele foi submetido aos profissionais de
sete subsidiarias estrangeiras no Brasil, totalizando 27 contatos, para validar os itens de
escala e identificar possiveis problemas na qualidade no entendimento do survey, tais
como esclarecimentos de preenchimento e significados dos itens. Segundo Gil (2010),
nesta fase ¢ importante garantir que ha clareza e precisdo dos termos utilizados;
adequacdo da quantidade de perguntas, forma ou abordagem da linguagem; e ordem das
perguntas. Depois, de acordo com os comentérios dos participantes do pré-teste, deve-se
elaborar uma introducao ao questionario.

Apo6s definido o instrumento de coleta, ele foi encaminhado a empresa de

telemarketing Insearch para realizagdo do pré-teste junto aos profissionais indicados,
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primeiramente a partir de contato telefonico para preenchimento do questionario no
momento da ligacdo, para agendar novo contato ou encaminhamento de email com
endereco da pagina de internet onde o questionario do survey estava online, hospedado
na plataforma Qualtrics.

A partir do pré-teste realizado poucas oportunidades de melhoria foram
identificadas, sendo os questionamentos compreendidos e respondidos. Como limitagao,
foi identificada apenas a dificuldade de agenda dos participantes para aten¢ao ao
questionario no momento do contato telefonico, que sinalizaram a preferéncia por
encaminhamento do endere¢o de internet para preenchimento na plataforma online de
pesquisa. As alteragcdes necessarias resultantes do pré-teste ndo comprometeram a
validade dos construtos e atenderam ao objetivo de melhora da compreensdo da

pesquisa.

3.3.3 Procedimentos para a coleta de dados

O método de coleta de dados utilizado foi de observacdo direta extensiva
(MARCONI; LAKATOS, 2001) por meio de levantamento ou survey, considerando a
adequagdo da coleta de dados primarios (HAIR et al, 2005). O direcionamento ao
questionario eletronico foi encaminhado por email no primeiro semestre de 2014 aos
611 contatos, com lembrete de resposta apos 15 dias do primeiro envio, e realizado
contato telefonico para eventuais dividas sobre o preenchimento do questionario,
propositos da pesquisa e redirecionamentos necessarios, para garantir a mensuragdo das
trés dimensodes de variaveis independentes referentes as inovagoes locais em processos e
produtos, varidveis moderadoras referentes a inovacdo em P&D e financiamentos direto
e indireto, e a varidvel dependente de participagdo em projetos globais, com objetivo de
aumentar a taxa de retorno.

No processo de coleta de dados, executado no prazo de 3 meses, foram
realizadas 2.200 ligagdes telefonicas pela empresa de telemarketing Insearch, sendo
mais de uma ligacao por empresa/respondente, com o objetivo de apresentar a pesquisa
e seus objetivos, verificar disponibilidade de preenchimento durante o contato
telefonico ou encaminhamento do endereco da plataforma online, e para gestdo dos
preenchimentos integrais da survey online pelos respondentes.

A vantagem do uso de surveys eletronicas reside na facil administragdo, no baixo

custo, alcance geografico e rapida captacio e anélise de dados (HAIR et al., 2005b).



O fluxo das etapas da pesquisa esta representado na Figura 13.

Figura 13 — Fluxo das etapas de metodologia pesquisa
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Fonte: autora

Os respondentes da pesquisa foram questionados sobre sua concordancia sobre
as questdes apresentadas no questionario em escala métrica (HAIR et al., 2005b) Likert
entre 1 a 5, sendo 1 para maior discordancia e 5 para maior concordancia. O uso desta
escala tem por objetivo verificar a concordancia do entrevistado com as afirmagdes que
demonstrem a favorabilidade em relagdo a um fato ou opinido .

O questionario aplicado nas empresas obteve informacgdes relativas as seguintes
atividades, conforme Anexo A:

(1) desenvolvimento e transferéncia reversa das atividades das subsidiarias;

(2) relacionamento com fornecedores, distribuidores/clientes e terceirizados;

(3) intensidade de inovacao em processos € produtos;

(4) intensidade de P&D;

(5) atividades voltadas a pesquisa bésica e aplicada;

(6) atividade de desenvolvimento local e global;

(7) aquisicao de tecnologia e treinamento;

(8) financiamento para inovagao; e

(9) profissionais alocados exclusivamente para P&D.
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Para o objetivo do foco nas capacidades locais de inovacdao desenvolvidas pelas
subsididrias estrangeiras no Brasil, foram consideradas as respostas referentes as
questoes:

(3) intensidade de inovacao em processos € produtos;

(4) intensidade de P&D;

(5) atividades voltadas a pesquisa basica e aplicada;

(6) atividade de desenvolvimento local e global;

(8) financiamento para inovagao.

Ap6s coletados dados das empresas, estes foram exportados e padronizados em
planilha Excel, para posteriormente serem tratados estatisticamente por meio de

software SPSS (Statistical Package for the Social Science v.22).

3.4  MODELO CONCEITUAL E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

As variaveis métricas tém o objetivo de refletir a partir de seus dados a
quantidade relativa, quantia ou magnitude dos fatos observados (FAVERO et al., 2009).
Segundo Creswell (2010), as varidveis estdo relacionadas as caracteristicas ou atributos
dos individuos ou organizagdes observadas, variando entre categorias mensuradas ou
validadas em escalas (CRESWELL, 2010). Uma pesquisa pode ser composta de
variaveis independentes, dependentes, moderadoras, de controle, extrinsecas,
componentes, intervenientes e antecedentes (LAKATOS; MARCONI, 2007). O modelo
investigativo deste estudo contemplard varidveis dependentes, independentes,
moderadoras e de controle. Enquanto a varidvel independente pode influenciar ou
prever as variaveis dependentes (LAKATOS; MARCONI, 2007), conhecidas também
como varidveis de tratamento, manipuladas, antecedentes ou preditoras (CRESWELL,
2010), as variaveis dependentes sdo o objeto de observagdo dos pesquisadores para
analise dos resultados e experiéncias (LAKATOS; MARCONI, 2001) assim como
consequéncia da ac¢do das variaveis independentes (CRESWELL, 2010). O modelo de
interagcdo das variaveis moderadoras com as varidveis independentes tem efeito sobre a
relacdo destas com as varidveis independentes, devendo ser estudadas dentro do modelo

de varidveis quantitativas proposto (MCCLAVE; BENSON; SINCICH, 2009).



84

As variaveis de controle sdo varidveis independentes que também influenciam a
variavel dependente, porém sdo varidveis demograficas que necessitam de controle para
determinagdo de seu impacto sobre a varidvel dependente (CRESWELL, 2010).

A Figura 14 descreve o modelo conceitual de relagdo entre as variaveis
independentes, dependentes e de controle. Cada um destes elementos serd descrito e

detalhado operacionalmente na se¢do seguinte.

Figura 14 - Modelo conceitual

VARIAVEIS _ > _ > VARIAVEL
INDEPENDENTES DEPENDENTE
Inovacio Processos Local *  Projetos Globais de P&D

Inovacio Produtos Local -Gestio projetos P&D simultaneos
-Criagiio novos processos e produtos
globais

-Desenvolvimento novos produtos

Inovacio P&D Local

-Desenvolvimento novos produtos

-Desenvolvimento novos produtos globais

VARIAVEIS

e processos com parceria local

MODERADORAS

Inovacio P&D Local

-Desenvolvimento novos produtos

-Desenvolvimento novos produtos

e processos com parceria local VARIAVEL

CONTROLE
Nuamero de funcionarios

Financiamente Direto e

Indireto

Fonte: autora

3.4.1 Variaveis de estudo

No modelo conceitual adotado, a varidvel dependente ¢ a inser¢do em projetos
globais (IPG). As varidveis independentes sdo as capacidades locais de inovagdo em
processos (CPC) e as capacidades locais de inovagdao em produto (CPT). As varidveis
moderadoras sdo as capacidades locais de inovacdo em P&D (MOD CPD) e o
financiamento (MOD_FIN). A variavel de controle é: nimero de funcionérios da
subsidiaria (NF). Estudos apresentam a relacdo entre o tamanho da subsididria e o
acumulo de capacidades tecnologicas (COSTA; QUEIROZ, 2002) e entre o tamanho da
subsididria e o desenvolvimento de inovagdes globais (COSTA; BORINI; AMATUCCI,



85

2013). Todas estas varidveis foram obtidas por meio de survey aplicado as subsidiarias
de multinacionais instaladas no Brasil.

De acordo com o modelo conceitual da Figura 16, serdo analisadas as variaveis
independentes: capacidade de inovacdo em processos e capacidade de inovagdo em
produtos nas subsididrias estrangeiras no Brasil, qual a relacdo destas na participagdo
em projetos globais e o efeito de moderacdo das variaveis capacidade de inovagdo em
P&D e financiamento sobre estas relagoes.

Considerando a natureza de teste das teorias existentes para um fenomeno social
por meio das construgdes ¢ inter-relacionamento de variaveis presentes nas pesquisas
quantitativas (CRESWELL, 2010), foram consideradas as varidveis dependentes e
independentes necessarias ao conhecimento do tipo de relagdo existente entre estas
(positiva, negativa ou desconhecida) e a magnitude destes relacionamentos.

As variaveis de moderagdo ou interacao tém por objetivo o estudo das condigdes
de fronteira do fendmeno quanto ao impacto em grandeza e sinal nas relagdes entre
variavel dependente e independente, causadas pela existéncia da moderagao
(HERNANDEZ; BASSO; BRANDAO, 2014).

A seguir serdo descritas cada uma das varidveis presentes neste estudo:

dependentes, independentes, moderadoras e de controle.

3.4.1.1 Variavel dependente

O construto dependente ¢ Insercdo em Projetos Globais de P&D (IPG) (VON
ZEDTWITZ; GASSMANN; BOUTELLIER, 2004), formada pelos seguintes
indicadores: a) frequéncia de execugdo de projetos globais simultdneos de P&D; b)
frequéncia de criagcdo de novos produtos e processos para mercado global; c) frequéncia
de desenvolvimento de novos produtos ou componentes para mercado global.

O construto dependente IPG, insercao em projetos globais de P&D, tem por
objetivo demonstrar a intensidade em que a subsidiaria de multinacional instalada no
Brasil participa de projetos globais simultdneos envolvendo equipes globais de inovagao
e ¢ formado pelas seguintes questdes: (q15. 4) nossa subsididria frequentemente executa
projetos envolvendo a gestdo de projetos globais simultaneos de P&D; (ql6. 2) nos
ultimos trés anos sua subsidiaria frequentemente criou novos produtos e processos para

o mercado global; (q17. 2) nos ultimos trés anos sua subsididria frequentemente realizou
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atividades de desenvolvimento de novos produtos ou componentes para o mercado
global; (g9.5)nos Tultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e transferiu
continuamente técnicas de P&D (pesquisa e desenvolvimento) para a matriz e/ou outras
subsidiarias (A/pha de Cronbach de 0.870).

As variaveis observaveis nas respostas dos questionarios para compor o

construto de projetos globais de P&D estdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Construto inser¢do em projetos globais

Construto Variaveis Indicadores Cntefno df Fontes teoricas
Classificagao
1. Executa projetos
b ta
e endoa gesao d? Intensidade de gestdo global P&D
projetos globais simultneos
de P&D.
Insergdo em Escala Likert (GASSMANN,2001; VON ZEDWITZ;
Projetos 2. Criagdo de novos produtos (1-5)de GASSMANN;BOUTELLIER,2004;

Intensidade de criagdo de novos produtos e

concordancia GUPTA; GOVINDARAJAN,1991)
processos para mercado global

Globais (IPG) [e processos para mercado
global
3. Realizagio de

desenvolvimento de novos Intensidade de criagdo de novos produtos e

produtos ou componentes processos para mercado global

para mercado global

Fonte: autora

3.4.1.2 Variaveis independentes

O construto independente Inovacdo de Processos Local (IPC) foi desenvolvido
com base no trabalho de lammarino, Padilla-Pérez e Tunzelmann (2008) e validado
anteriormente por outros autores (BELL; PAVITT, 1995; ARIFFIN; FIGUEIREDO,
2007). Esta escala foi segmentada em niveis de complexidade das capacidades
tecnologicas de processos e produtos. Considerando esta segmentagdo, o construto foi
construido por meio das seguintes questdes: (q13. 1) nossa subsidiaria frequentemente
realiza pequenas mudancgas na tecnologia de processo para adaptar a condicdes locais;
(q13. 2) nossa subsidiaria frequentemente realiza melhorias significativas no processo
de producdo (aprimoramento de layout, fluxo de materiais e processos, automacdo de
linhas, e/ou eliminagdo de gargalos); (q.13. 3) nossa subsidiaria frequentemente realiza
o desenvolvimento de novos processos de producdo; (ql3. 4) nossa subsididria

frequentemente desenvolve ferramentas avangadas de gestdo de processos; (ql3. 5)
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nossa subsidiaria frequentemente realiza a implantagdo de projetos de inovagdo e
melhoria de processos (4lpha de Cronbach de 0.906).

Utilizando a mesma escala anterior, o construto de Inovagao de Produtos Local
(IPT) foi construido por meio das seguintes questdoes: (ql4. 1) nossa subsidiaria
frequentemente realiza pequenas adaptagdes na tecnologia de produtos existentes; (q14.
2) nossa subsidiaria frequentemente realiza melhoria significativa em produtos
existentes (especificacdes, fungdes e caracteristicas); (ql4. 3) nossa subsididria
frequentemente realiza planos, modelos, instrugdes, plantas, desenhos técnicos, e/ou
prototipos para projetar novos produtos; (ql4. 4) nossa subsididria frequentemente
realiza implantagdo de projetos de inovacao e melhoria de produtos (Alpha de Cronbach

de 0.936).

Quadro 4 - Construcao capacidades locais de inovagao em processos e produtos

Critério d
Construto Variaveis Indicadores n e,m f Fontes teoricas
Classificacio
Inovagdo L . . . .
Localqem 1. Realiza atividades locais | Intensidade de atividades de inovagdo em
Processos de inovagdes em processos processos Eecal Likert (BELL; PAVITT,1995; ARIFFIN;
(1-5)d FIGUEIREDO, 1995; IAMMARINO;
concor dﬁniia PADILLA-PEREZ;VON
Inovagdo L . . . .
Localcem 1. Realiza atividades locais | Intensidade de atividades de inovagdo em TUNZELMANN.,2008)
de novagdes em produtos produtos
Produtos

Fonte: autora

3.4.1.3 Varidaveis moderadoras

O construto de Inovagdo de P&D Local (IPD) (VON ZEDTWITZ; GASSMAN,;
BOUTELLIER, 2004) foi construido por meio das seguintes questdes: (ql5. 1) nossa
subsidiaria frequentemente realiza atividades de pesquisa e desenvolvimento; (ql5. 2)
nossa subsididria frequentemente desenvolve ou contrata projetos de P&D e/ou
inovagdo em parceria com outras instituicoes no Brasil (P&D interno) (Alpha de
Cronbach de 0, 806).

O construto Financiamento (FIN) estd fundamentado na literatura descritiva dos
investimentos realizados nos mercados emergentes com fins de incentivo as atividades
de inovacao (UNCTAD, 2005; ARRUDA; BARCELLOS; TUMERELO, 2014;
FRANCO; RAY, S.; RAY, P. K., 2001) e representado no questionario pela questdo:
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(q19) nossa subsididria frequentemente recorre as fontes de financiamento publico

direto e indireto para desenvolver inovagoes.

As variaveis observaveis nas respostas dos questiondrios para compor oS

construtos de inovacao local em P&D e financiamento direto e indireto estdo

apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Construto capacidade de inovagdo local em P&D e financiamento

Direto e Indireto

financiamento publico direto
e indireto

Financiamento de atividades de inovagio

Construto Variaveis Indicadores Critério de Fontes teoricas
1. Realiza atividades de . ..
P&D Intensidade de atividades de P&D (BELL; PAVITT,1995; ARIFFIN;
Inovagdo Local FIGUEIREDO,1995; IAMMARINO;
em P&D 2. Cria novos produtos e Escala Likert PADILLA-PEREZ;VON
processos em parcerias Intensidade de pesquisa aplicada local (1-5) de TUNZELMANN,2008)
locais concordancia
. . 1.Recorre a fontes de (ARRUDA; BARCELLOS;
Financiamento

TUMERELO,2014; FRANCO; RAY.S;
RAY.P.K.,2011)

Fonte: autora

3.5 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

A andlise descritiva apresenta as informacdes da amostra com relacdo a

distribuicdo dos setores de atuacdo das subsididrias participantes, pais de origem e

numero de funcionarios, dando informacgdes sobre a distribuicao dos dados da amostra.

A amostra da pesquisa de 111 subsididrias ¢ composta por 86% de empresas do

setor industrial e 14% do setor de servicos. O Quadro 6 apresenta a distribuicdo na

amostra da participagdo de cada setor, conforme definicdo da publicacio Exame

Maiores & Melhores (2013).




89

Quadro 6 - Distribuicdo da amostra por setor

SETOR Frequéncia % no setor
Agropecuaria 3 3%
Autoindustria 19 20%
< Automagdo 7 7%
& |Bens de Consumo 10 11%
; construgdo 2 2%
2 Eletroeletronico 6 6%
Z  |Energia 3 3%
Farmacéutico 8 8%
Industria Digital 10 11%
Quimica e Petroquimica 11 12%
Siderurgia ¢ Metalurgica 11 12%
Texteis 1 1%
Transportes 4 4%
Total Industria 95 100%
8 Bens de capital 2 13%
= Servigos 12 75%
5 Telecomunicagdes 2 13%
< Total Servigos 16 100%

Fonte: autora

Das 611 empresas com contatos validos que receberam o questionario, excluidas
as duplicidades de respostas por empresa € empresas nacionais respondentes, a amostra
final resultou na participagdo de 111 empresas (18% da base) com questiondrios
respondidos integralmente.

Com base nas informagdes de pais de origem das subsidiarias estrangeiras, a
Figura 15 demonstra que as subsididrias no Brasil seguem a seguinte distribuicdo de
pais de origem: Estados Unidos (39%), Alemanha (18 %), Japao (9%), Franga (8%),
Italia (4%) e Inglaterra (4%), compondo 80% da amostra. A maioria dos paises de

origem das multinacionais sdo paises europeus, conforme demonstrado pela Figura 16.



Figura 15 - Pais de origem

39%

Fonte: autora

Figura 16 - Concentracao dos paises participantes
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Conforme a Figura 17, a amostra concentra empresas do setor da industria (86%)

em comparagao as empresas do setor de servigos (14%).

Figura 17 - Participagdo dos setores

% Participacio

Fonte: autora
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A média de funcionarios, considerando as empresas da industria e de servigos ¢
de 3.500 funciondrios, caracterizando a amostra como predominantemente de empresas
de grande porte, conforme o Servigo Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas (SEBRAE, 2013). Nos Quadros 7 e 8 a seguir, ¢ apresentada a distribuicao da

amostra quanto ao porte das empresas.

Quadro 7 — Numero de funcionarios da subsidiaria — Industria

Frequéncia %

< Micro ( até 19 empregados) 3 3%
E Pequena (20 a 99 empregados) 11 12%
§ Média (100 a 499 empregados) 31 33%
Z Grande: (mais de 500 empregados) 50 53%

Fonte: autora, baseado em SEBRAE (2013)

Quadro 8 - Numero de funcionarios da subsidiaria — Servigos

Frequéncia %

n Micro (até 9 empregados) 0 0%
8 Pequena (10 a 49 empregados) 1 6%
E Meédia (50 a 99 empregados) 2 13%
7 Grande: (mais de 100 empregados) 13 81%

Fonte: autora, baseado em SEBRAE (2013)

As informacgdes apresentadas nos Quadros 7 e 8 evidenciam a participagdo na
amostra de grandes empresas do setor da industria e de servicos, conforme classificagdao

do SEBRAE (2013).

3.5.1 Analise descritiva das variaveis independentes

As variaveis independentes do modelo sdo: a) Capacidade de Inovagao Local em
Processos (CPC); b) Capacidade de Inovacao Local em Produtos (CPT). Os resultados
sdo baseados nas respostas das subsididrias em relacdo a intensidade das atividades (em
escala de 1 a 5) relacionadas as capacidades de inovagdo locais. As atividades de menor
intensidade foram identificadas como 1, 2 ou 3, e as atividades realizadas com maior

intensidade pela subsidiaria foram assinaladas pelos respondentes como 4 ¢ 5. A anélise
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da matriz de correlagdo das variaveis de estudo estd baseada na interpretagdo dada por
Hair et al. (2005b) de correlagdo fraca para valores de |0,2| a |0,4|; correlagdo moderada

|0,4| a |0,7|; e correlacao forte valores acima de |0,7].

3.5.1.1 Capacidade de inovacgdo local em processos

O construto Inovagdo Local de Processos ¢ resultado de cinco varidveis que
analisam a intensidade das capacidades de inovag@o em processos pelas subsidiarias. As
variaveis referem-se a pequenas mudancas e adaptagdes de processos (IPC1), melhorias
significativas em processos de produ¢do (IPC2), desenvolvimento de novos processos
(IPC3), desenvolvimento de ferramentas avancadas de gestdo de processos (IPC4) e
implantacdo de projetos de inovagdo e melhorias de processos (IPC5). A média geral do
construto Capacidade de Inovagao Local em Processos foi de 3,8, a mediana de 4,0 e o
desvio padrao de 1,2 indicando que, em sua maioria, as subsididrias t€m alta intensidade
nas atividades de capacidades de inovagdo local em processos, sejam estas em
atividades de intensidade tecnoldgica de baixa, média ou alta complexidade
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; TUNZELMANN, 2008).

A andlise dos resultados da Tabela 1 demonstra que as varidveis apresentam

distribuicdo assimétrica, em que a média ¢ diferente da mediana e da moda (FAVERO
et al., 2009).

Tabela 1 — Analise descritiva do construto CPC

IPC1 IPC2 IPC3 IPC4 IPCS

Média 3,80 3,83 3,67 3,65 3,86
Erro Padrao 0,11 0,11 0,12 0,12 0,12
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Desvio Padrio 1,12 1,18 1,26 1,27 1,14
Variancia da Amostra 1,25 1,39 1,58 1,61 1,30
Curtose 0,14 -0,10 -0,61 -0,55 -0,12
Assimetria -0,79 -0,86 -0,65 -0,63 -0,78

Fonte: autora



93

A analise das correlacdes de Pearson entre as variaveis do construto de
capacidades locais de inovagdo em processos demonstra que as relagdes sdo fortes e
significantes entre IPC2 e IPC3 (0,797""), IPC2 e IPC4 (0,700™"), IPC 3 e IPC4
(0,770™), e IPC4 e IPC5 (0,825™), ou seja, as atividades voltadas a capacidades
tecnologicas em nivel intermediario e avancado sdo significativas com forte correlagdo
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; TUNZELMANN, 2008). As relagdes entre a
variavel IPC1 e as demais varidveis sdo moderadamente correlacionadas e

significativas, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Correlagao Pearson para CPC

IPC1 1PC2 1PC3 1PC4 IPCS
IPC1 Correlagio de Pearson 1 ,587" ,529™ A87™ 470"
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000
1PC2 Correlagio de Pearson ,587 1 797 , 700" ,685™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000
IPC3 Correlagio de Pearson ,529™ 797 1 7707 ,703™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000
IPC4 Correlagio de Pearson 487" ,700™ ,770™ 1 ,825™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000
1PC5 Correlagdo de Pearson 470" ,685™ ,703™ ,825™ 1
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000 ,000

A correlagio ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: autora

3.5.1.2 Capacidade de inovagao local em produtos

O construto Capacidade de Inovac¢do Local em Produtos ¢ resultado de quatro
varidveis que analisam a intensidade das capacidades de inovagdo em produtos pelas
subsidiarias. As variaveis referem-se a pequenas mudangas na tecnologia de produtos
existentes (IP1), melhorias significativas em produtos existentes (IP2), planos,
instrugdes e desenhos para novos produtos (IP3) e implantagdo de projetos de inovagdo
e melhoria de produtos (IP4). A média geral do construto Capacidade de Inovagdo Local
em Produtos foi de 3,5, a mediana de 4,0 e o desvio padrao de 1,38, indicando que, em
sua maioria, as subsididrias possuem alta intensidade nas atividades de capacidades de

inovagdo local em produtos, sejam estas em atividades de intensidade tecnologica de
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baixa, média ou alta complexidade (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ;
TUNZELMANN, 2008).

A analise dos resultados da Tabela 3 demonstra que as variaveis apresentam

distribuicao assimétricas, em que a média ¢ diferente da mediana e da moda (FAVERO
et al., 2009).

Tabela 3 - Analise descritiva do construto CPT

1P1 1P2 IP3 P4
Média 3,55 3,53 3,42 3,50
Erro Padrio 0,13 0,13 0,14 0,14
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00
Moda 4,00 5,00 5,00 5,00
Desvio Padrio 1,32 1,34 1,40 1,46
Variancia da Amostra 1,75 1,81 1,96 2,14
Curtose -0,63 -0,86 -1,13 -1,06
Assimetria -0,70 -0,57 -0,40 -0,40

Fonte: autora

A andlise das correlagdes de Pearson entre as varidveis do construto de
capacidades locais de inovacao em produtos demonstra que as relagdes sao fortes e
significantes entre todas as variaveis consideradas, ou seja, as atividades voltadas para
capacidades tecnoldgicas em nivel basico, intermedidrio e avangado sdo significativas
com forte correlacio (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; TUNZELMANN, 2008). A
correlagdo entre IP3 e IP4 demonstra que as atividades de realizagdo de modelos,
plantas, desenhos técnicos e protdtipos para projetar novos produtos esta fortemente
relacionada com as atividades de implantagcdo de projetos de inovacdo e melhoria dos

produtos, conforme apresentado na Tabela 4.



95

Tabela 4 - Correlagao Pearson para CPT

IP1 P2 1P3 P4
1P1 Correlagdo de Pearson 1 ,820™ 7117 77
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
1P2 Correlagio de Pearson ,820™ 1 776" 765
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
1P3 Correlagio de Pearson 711 776" 1 ,860™
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000
1P4 Correlagdo de Pearson 77 , 765,860 1
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000 ,000

A correlagado ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: autora

3.5.2 Analise descritiva das variaveis moderadoras

As variaveis moderadoras do modelo sdo: a) Capacidade de Inovagdo Local em
PD (CPD); b) Financiamento Direto e Indireto (FIN). Os resultados sdo baseados na
frequéncia de respostas das subsidiarias em relacdo a intensidade das atividades (em
escala de 1 a 5) relacionadas as capacidades de inovacao locais. As atividades de menor
intensidade foram identificadas como 1, 2 ou 3, e as atividades realizadas com maior

intensidade pela subsididria foram assinaladas pelos respondentes como 4 e 5.

3.5.2.1 Capacidade de inovagdo local em P&D

O construto Inovagao Local em P&D ¢ resultado de duas varidveis que analisam
a intensidade das capacidades de inovacdo em pesquisa e desenvolvimento pelas
subsididrias. As variaveis remetem a frequéncia de realizacdo de atividades de P&D
(IPD1) e parceria com instituigdes no Brasil para o desenvolvimento e contratagdo de
projetos de P&D (IPD2). A média geral do construto Capacidade de Inovagdo Local em
Produtos foi de 3,2, a mediana de 3,5 e o desvio padrao de 1,4 indicando que as
subsididrias, em sua maioria, dentro da escala de pontos, tém média intensidade nas
atividades de capacidades de inovacdo local em P&D, considerando a frequéncia com

que realizam as atividades e seu envolvimento com as institui¢des locais de P&D.
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A andlise dos resultados da Tabela 5 demonstra que as varidveis apresentam

distribuicdo assimétricas, onde a média ¢ diferente da mediana e da moda (FAVERO et
al., 2009).

Tabela 5- Analise descritiva do construto CPD
IPD1 IPD2

Média 3,54 2,89
Erro Padrio 0,13 0,14
Mediana 4,00 3,00
Moda 5,00 3,00
Desvio Padrao 1,36 1,43
Variancia da Amostra 1,84 2,06
Curtose -0,82 -1,30
Assimetria -0,60 0,07

Fonte: autora

A analise das correlagdbes de Pearson entre as varidveis do construto de
capacidades locais de inovagdo em P&D demonstra que as relagdes sdo moderadas e
significantes. A correlagdo entre IPD1 e IPD2 demonstra que as atividades de pesquisa e
desenvolvimento estio moderadamente relacionadas (0,618™") com as parcerias locais

com outras instituicdes para o desenvolvimento e contratacdo de P&D, conforme

apresentado na Tabela 6.

Tabela 6: Correlacdao Pearson para CPD

IPD1 IPD2

IPD1 Correlagdo de Pearson 1 0,618
Sig. (2 extremidades) 0,000

IPD2 Correlagdo de Pearson 0,618 1
Sig. (2 extremidades) 0,000

A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: autora

3.5.2.2 Financiamento

O construto Financiamento ¢é resultado da varidvel que analisa os financiamentos
direto e indireto recebidos pelas subsididrias para desenvolvimento das inovagdes. A

média geral do construto Financiamento foi de 2,21, a mediana de 1,00 e o desvio
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padrdo de 1,53 indicando que a subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil ainda
tém, em sua maioria, baixa frequéncia na busca de financiamentos publicos diretos e

indiretos para desenvolver inovagdes locais.

Tabela 7- Analise descritiva do construto FIN

FIN
Média 2,21
Erro Padrao 0,15
Mediana 1,00
Moda 1,00
Desvio Padrio 1,53
Variancia da Amostra 2,35
Curtose -1,12
Assimetria 0,73

Fonte: autora

3.5.3 Analise descritiva da variavel dependente

A variavel dependente do modelo ¢ Inser¢ao em Projetos Globais (IPG), e seus
resultados sdo baseados na frequéncia de respostas das subsidiarias com relacdo a
intensidade das atividades (em escala de 1 a 5) relacionadas a participagdo das
subsididrias locais em projetos globais. As atividades de menor intensidade foram
identificadas como 1, 2 ou 3, e as atividades realizadas com maior intensidade pela
subsidiaria foram assinaladas pelos respondentes como 4 ¢ 5.

O construto Insercdo em Projetos Globais ¢ resultado da variavel que analisa os
o envolvimento da subsididria na gestdo de projetos globais simultaneos (IPG1), na
frequéncia de pesquisa e desenvolvimento para criagdo de novos produtos e processos
(IPG2), nas atividades de desenvolvimento de novos produtos € componentes para o
mercado global (IPG3), e na transferéncia de técnicas de P&D para a matriz e outras
subsididrias (IPG4). A média geral do construto Inser¢do em Projetos Globais foi de
2,84, a mediana de 2,75 e o desvio padrdo de 1,40 indicando que, em sua maioria,
dentro da escala de pontos, as subsidiarias t€m média frequéncia de envolvimento nos
projetos globais, tanto nas atividades de pesquisas quanto no desenvolvimento de novos

produtos e processos para o mercado global, conforme Tabela 8.



Tabela 8- Analise descritiva do construto IPG

IPG1 1PG2 IPG3 1PG4
Média 3,15 2,89 2,80 2,55
Erro Padrio 0,14 0,15 0,14 0,13
Mediana 3,00 3,00 3,00 2,00
Moda 4,00 3,00 3,00 3,00
Desvio Padrido 1,37 1,47 1,39 1,39
Variancia da Amostra 1,87 2,16 1,92 1,92
Curtose -1,15 -1,32 -1,25 -1,17
Assimetria -0,27 0,10 0,11 0,36

Fonte: autora
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A analise das correlagdes de Pearson entre as variaveis do construto inser¢ao em

projetos globais demonstra que as relagdes sdo moderadas e significantes entre IPG1 e

IPG2 (0,6317), ou seja, entre a realizagdo de projetos globais simultineos de P&D e a

criacdo de novos processos € produtos para o mercado global. A correlagdo entre IPG2 e

IPG3 demonstra que as atividades de pesquisa aplicada na criacdo de novos produtos e

processos para o mercado global estd fortemente correlacionada as atividades de

desenvolvimento de novos produtos ou componentes para o mercado global (0,872"), e

que ha baixa correlacdo entre IPG3 e IPG4, entre o desenvolvimento de novos produtos

e componentes globais com a transferéncia de técnicas de P&D, conforme apresentado

na Tabela 9.

Tabela 9: Correlacdao Pearson para IPG

IPG1 IPG2 IPG3 IPG4
IPGL Correlacdo de Pearson 1 =531“ :554** A07
Sig_ (2 extremidades) 000 000 000
IPG2 Correlacio de Pearson :53]“ 1 :3?2“ 373
Sig. (2 extremidades) .000 .000 .000
IPG3 Correlacdo de Pearson =554“ =g';2“ 1 2867
Sig. (2 extremidades) .000 000 000 0,003
IPG4 Correlacdo de Pearson 407 3737 286 1
Sig (2 extremidades) 000 000 0.003

A correlagio ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: autora

3.6 SELECAO DA TECNICA ESTATISTICA E DO MODELO DE DADOS

Apés a finalizagdo da coleta, os dados serdo organizados, codificados e

processados com o auxilio do software estatistico SPSS (Statistical Package for the

Social Sciences). A técnica estatistica de analise dos dados a ser aplicada, de acordo
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com modelo de investigacdo de relagdo de impacto gerada pelas variaveis
independentes sobre a varidvel dependente, em relagcdes de andlise das varidveis
independentes sobre uma variavel dependente, sera de regressao multipla (FAVERO et
al., 2009). Sendo assim, a analise do modelo probabilistico de mais de uma varidvel
independente dos construtos de capacidade de inovagdo local de processos (CPC),
capacidade de inovagdo local produtos (CPT), capacidade de inovacdo local P&D
(CDP), financiamentos direto e indireto (FIN) e variavel dependente da inser¢ao em
projetos globais (IPG) serdo representados pelas varidveis observaveis obtidas do
questionario, ¢ utilizados para analise multivariada por técnica estatistica de
dependéncia de regressao multipla (MCCLAVE; BENSON; SINCICH, 2009).

As relagdes entre as varidveis sdo analisadas de acordo com sua significancia
estatistica, natureza, direcao e forga de associagao (HAIR et al., 2005b).

A decisdo pela técnica estatistica de dependéncia de regressdo multipla ¢
resultado da analise da classificacdo das técnicas estatisticas descritas por Hair et al.

(2005b), identificadas na Figura 18:

Figura 18 - Classificacdo da técnica estatistica

Uma Nenhuma

| Técnicas de Dependéncia ke Niamero de variaveis
| dependentes

Tecnicas de Independéncia

Nivel de Mensuragioda | "
wvanavel |

razio
| Nomuinal I | Ordinal I

Metrica

» Analise discriminante + Andlise de conrelagio, regressio » Analise de fator

* ANOVA e MANOVA

= Fegressio conjunta
» Analise conjunta

= Conjunta * Comelagdo de Sperman bivanada eregressio multipla * Analize de conglomerado
* Mapeamerto percentual

Fonte: autora adaptado de Hair et al. (2005b)
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3.6.1 Técnica de analise de regressao multipla

De acordo com modelo conceitual estabelecido, e as hipoteses apresentadas, a
relacdo a ser estudada ¢é entre duas varidveis dependentes e uma uUnica variavel
independente métrica. Estas relacdes serdo moderadas por duas varidveis moderadoras.
Por meio desta técnica, sao analisados os valores da varidvel independente e as
alteragdes decorrentes na variavel dependente, resultando em uma regressao linear
multipla (MCCLAVE; BENSON; SINCICH, 2009):

y= 0+ P1X1+ p2X2+--fnXn+¢

Onde:

y = variavel prevista, ou fendmeno em estudo

X = variavel usada para prever Y, ou variaveis métricas

So = interceptacao eixo Y quando X=0, ou constante

p1,2, n =inclinacdo da reta, ou coeficientes angulares da reta

€ = erro

Esta equagdo sera determinada de acordo como método dos minimos quadrados
(PLS), que produz dados referentes aos valores de fo e fn, que reduzem a soma dos
quadrados dos desvios entre os valores observados da varidvel independente X e os
valores estimados da varidvel dependente Y (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON,
2013).

O coeficiente de correlagdo entre as variaveis serd utilizado para avaliar esta
associacdo, na qual grandes coeficientes demonstram grandes correlacdes (HAIR et al.,
2005b).

O objetivo do uso da analise de regressdo multipla como técnica estatistica € a
adocgdo de valores conhecidos das varidveis independentes de forma a prever os valores
da variavel dependente foco da pesquisa, por meio da equacao ou modelo de regressao
(HAIR et al., 2005a).

Para a utilizagdo do modelo de regressao, os pressupostos expostos no Quadro 8,

conforme Favero et al. (2009), serdo considerados:
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Quadro 9 - Pressupostos para modelo de regressao

A variavel dependente ¢ fungao linear de um conjunto especifico de variaveis e do erro

2 |0 valor esperado do termo do erro ¢ zero

O erro tem distribuicdo normal e ndo apresenta autocorrelagdo ou corelagdo com qualquer
3 [variavel X

As observacoes das variaveisexplicativas podem ser consideradas fixas em amostras

4 |repetidas

Nao existe relagdo linear exata entre as variaveis explicativas e existem mais observagoes
5 |do que varidveis explicativas

Fonte: autora, baseado em Favero et al. (2009)

3.7 PREPARACAO DOS DADOS

A partir das informacdes obtidas por meio de survey para as questdes
relacionadas ao modelo proposto para resposta da questdo de pesquisa, os dados foram
preparados e analisados quanto a sua linearidade, normalidade, existéncia de outliers e
valores faltantes, bem como multicolinearidade.

A Tabela 10 abaixo apresenta os valores faltantes dos construtos utilizados, com
os resultados de porcentagem acima de 5% para as variaveis dos construtos de
capacidades de inovagdo local em processos (CPC), produtos (CPT), P&D (CPD) e
insercao em projetos globais (IPG). Com analise das empresas com valores faltantes, e
o impacto que sua exclusdo da base de andlise poderia causar no equilibrio e
heterogeneidade da amostra, foi decidido adotar a solucdo proposta por Hair et al
(2013), considerando a média de respostas dos grupos de variaveis que fazem parte de

cada um destes construtos.
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Tabela 10 - Valores faltantes nos construtos

. Valores
Construto Varidavel
Faltantes
IPC1 4 3,60%
Capacidade Inovagdo Ipc2 e 4,30%
Local em Processos 1PC3 3 4,50%
(cPC) IPC4A 5 4,50%
IPC5 5 4,50%
IP1 3 7,20%
Capacidade Inovagdo P2 8 7,20%
Local em Produtos 1P3 8 7,20%
{CPT) P4 8 7,20%
Capacidade Inovagdo IPD1 7 6,30%
Local em Processos IPD2 7 f,30%
{CPD)
Financiamento
FIN 4 3,60%
(FIN)
o . IPG1 10 9%
Insergao em Projetos
) IPG2 10 9%
Globais IPG3 10 9%
IPG
( ) IPG4 10 9%

Fonte: autora

O préximo passo da preparagao dos dados € a verificacdo dos outliers da
amostra, ou das observagdes que nao sdo enquadradas dentro do conjunto geral de
dados, sendo distinta das demais (HAIR JR ef al., 2013). A ocorréncia de dados outliers
pode ser resultado dos procedimentos adotados na coleta de dados que impactaram no
registro das varidveis, ou podem ocorrer de forma natural devido a existéncia real de
valores extremos (FAVERO et al., 2009). Estes pontos fora da curva podem ocorrer
devido a particularidades da populacdo ou devido a pontos ndo representativos para a
analise, podendo evidenciar indevidamente distor¢des nos testes estatisticos (HAIR et
al., 2009). Para a amostra, a andlise foi realizada por meio da identificagdo dos boxplots
de saida da ferramenta Explore do software SPSS (HAIR JR et al., 2013) para cada
variavel individualmente. Verificou-se que, para esta amostra, ndo foram encontrados
valores outliers.

Para tomada de decisdo sobre as técnicas para andlise dos dados ¢ necessario
verificar a distribui¢do normal destes dados (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON,
2013) por meio das medidas de curtose (kurtosis) e assimetria univariada (skewness)

(FAVERO et al., 2009). Uma vez realizados estes testes, conforme Tabela 11, os
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resultados obtidos estdo adequados conforme Favero et al. (2009): skewness < 2;

kurtosis <7, e Hair et al. (2009): skew ¢ kurtosis entre -2,58 ¢ +2,58.

Tabela 11 - Normalidade da amostra

E imetri E rt
Construto Vartavel N valido/Aunsente Assimetria e asm{ne na Curtose e r:ux ose
padrio padrio
IPC1 107/4 794 234 135 463
Capacidade Tnovacéo IPC2 107/4 - 867 234 086 463
Local em Processos IPC3 107/4 -633 234 -613 463
(CPC) PC4 107/4 _624 234 -.590 463
IPC3 10773 -804 233 086 461
IP1 105 /6 700 236 _625 467
Capacidade Inovacio P2 105/6 -_.568 236 -.856 A67
Local em Produtos IP3 106 /5 -396 235 -1.129 465
(CPT) P4 105/6 556 236 -1.063 A67
Capacidade Inovagio IPD1 107 /4 _.640 234 _770 A63
Local em Processos IPD2 104/7 068 237 21,300 A69
(CPD)
Fmanciamento -
FIN 107/4 733 234 J1.118 A63
(FIN) : : : :
} , IPG1 104/7 _271 237 -1.153 469
Insergdo em Projetos PG2 107/4 102 234 1268 463
Globais PG3 108/3 140 233 1249 461
(IPG) IPG4 11011 357 230 -1,168 A57

Fonte: autora

Quanto a caracteristicas de assimetria da distribuicdo dos dados e a curtose
acima da curva tedrica normal em distribui¢do de frequéncia leptoctrtica (FAVERO et
al., 2009) para uso na técnica de inferéncia estatistica, os valores dos construtos foram

normalizados a partir da equacao (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON, 2013,):

_ x-p
- o

Para avaliar a linearidade da amostra e a intensidade da associacdo linear entre
duas variaveis (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON, 2013), foram realizados testes
de correlagdo de Pearson, no intuito de verificar se os valores obtidos nas relagdes
lineares entre as variaveis estdo dentro do intervalo de -1 a +1. Valores obtidos
proximos a 0 demonstram baixa correlagdo entre as varidveis, enquanto valores
préximos a 1, negativos ou positivos, demonstram que ha alta correlacao (HAIR et al.,
2005). Caso a relacdo seja mais proxima de +1 as variaveis estdo perfeitamente

relacionadas em sentido linear positivo, € caso esteja mais proxima de -1 estdo
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perfeitamente relacionadas em sentido linear negativo (SWEENEY; WILLIAMS;
ANDERSON, 2013). Para os dados da amostra analisados, os resultados do teste de

Pearson demonstram que hé correlagao entre as variaveis indicadas nos construtos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 AVALIACAO DA QUALIDADE DO MODELO

A validagdo do modelo ¢ realizada quanto ao relacionamento entre as varidveis
latentes (ndo observaveis) e seus indicadores correspondentes (observaveis) e quanto ao
modelo estrutural que especifica estes relacionamentos entre as varidveis latentes. O uso
do método dos minimos quadrados para analise dos dados amostrais permite escolher a
equacdo que possibilite o melhor ajuste das relagdes entre as varidveis independentes e
dependentes estudadas (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON, 2013).

A avaliagdo do modelo de mensuragdao tem por fim verificar a validade e
confiabilidade dos construtos. A validagdo do modelo estrutural estd baseada no
relacionamento entre as variaveis latentes do modelo: R2, coeficientes de caminho e
significancias.

Para avaliagdo dos modelos estrutural e de mensuracao, sera realizada a seguinte

abordagem sistematica, conforme Figura 19 e Figura 20.

Figura 19 - Abordagem sistematica do modelo de mensuragdo

Validade

Consisténcia Validade
Convergente n Discriminante
e AVE o Criterio Fornell -Larcker

Interna n Confianga do n
¢ Alpha de Cronbach Indicador

Fonte: autora

Figura 20 - Abordagem sistematica do modelo estrutural

{ Multicolinearidade J [_> { Valor de r 2

Fonte: autora

As regras para avaliagdo dos modelos de mensuragcdo sdo apresentadas no

Quadro 10.
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Quadro 10 - Regras aplicadas na valida¢ao dos modelos

Confiabilidade da consisténcia interna | Alpha de Cronbach maior de 0,7

Confiabilidade do indicador Cargas dos indicadores maiores do que 0,7.

Validade convergente Meédia da variancia extraida (AVE) maior do que 0,5.

Modelo de mensuragdo

A raiz quadrada do AVE de cada construto maior do que a maior correlagdo

Validade disc nte com qualquer outro constructo (Fornell- Larcker)

Pode variar entre 0 e 1, e quanto maior este coeficiente, maior o porcentual

R2
de variancia explicada
Modelo estrutural VIF <5 ; (1- Tolerancia)
Multicolinearidade Tolerancia = >0,20

Fonte: autora

4.1.1 Modelo de mensuraciao — Consisténcia Interna

O modelo de mensuragdo esta associado a precisdo (validade) e a coeréncia
(confiabilidade) das variaveis (HAIR et al., 2005b).

A confiabilidade das varidveis ¢ determinada pelo pré-teste do survey, conforme
descrito no item 3.3.2, testes de survey alternativas (confiabilidade de formas
alternativas) e na mensuracdo da confiabilidade de coeréncia interna (HAIR et al,
2005b). Para este estudo, sera utilizado o alfa de coeficiente (Alpha de Cronbach),
porque usa a média dos coeficientes de todas as combinagdes possiveis das metades
divididas (HAIR et al., 2005), mensurando a consisténcia interna quanto as variaveis
que formam o construto e, consequentemente, a confiabilidade nos resultados
provenientes do questiondrio. O critério de avaliacdo do Alpha de Cronbach estima a
confianga resultante das relacdes entre os indicadores que foram observados. Os itens
ou indicadores individuais da escala utilizada devem medir o mesmo construto e ser
assim altamente correlacionados (HAIR et al., 2005a).

Com variagdo entre 0 e 1, resultados de Alpha de Cronbach superiores a 0,7
demonstram que a intensidade de associagdo, ou inter correlagdo, entre as variaveis ¢é
boa ¢ aceitavel. Valores abaixo de 0,6 demonstram falta de confiabilidade da
consisténcia interna enquanto valores acima de 0,95 ndo sdo considerados aceitaveis,
pois sinalizam que os indicadores considerados do construto realizam uma mesma

medi¢do do fendmeno.
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A Tabela 12, apresentada no item abaixo, apresenta os valores do indice de
confiabilidade composta do modelo de mensuracdo baseados nos construtos. Os
resultados desta andlise apresentam a confiabilidade composta, Alpha de Cronbach,
acima de 0,7 e abaixo de 0,95, concluindo que ha consisténcia interna no modelo

proposto.

4.1.2 Modelo de mensuraciao — Validade Convergente

A validade da mensuragdo deve ser verificada quanto ao contetido, ao construto
e ao critério utilizados no instrumento de coleta, ou seja, se os indicadores foram
capazes de medir a variavel ou construto. A validagdo do contetido ¢ realizada no pré-
teste, com fim de verificar a adequagdo das variaveis que compdem o construto no
questionario. A validacdo do construto divide-se em: convergéncia ou discriminante.
Nesta andlise serd observado se ha correlagdo entre construtos, ou seja, se ha mais de
um construto relacionado ao mesmo conceito. Para avaliar a validade convergente,
utiliza-se a average variance extracted — AVE (variancia média extraida): quanto maior
a variancia extraida, mais representativos sdo os indicadores do construto, sendo
sugerido um indice superior a 0,50 (HAIR et al.,, 2005a). Na analise de validade
discriminante, comparam-se a AVE entre construtos de diferentes bases teoricas,
esperando-se que tenham baixa correlagdo (HAIR ef al., 2005b). Quanto a validade de
critério, deverd ser observado se os critérios estabelecidos para a mensuragdo do
construto foram de acordo com outros critérios relacionados na teoria como
significativos (HAIR et al., 2005b).

A validade convergente estd relacionada ao quanto uma medida esta
correlacionada com as demais medidas dentro do mesmo construto. Cada um dos
indicadores do construto colabora com parte da varidncia deste, em partes distintas e
convergentes. Para estabelecer a propor¢do da varidncia de cada indicador sdo
calculadas as suas cargas externas e a média da variancia extraida (AVE) (FAVERO et
al.,2009; HAIR et al., 2005b).

Demonstra-se, pelos resultados da Tabela 12, que todos os constructos
apresentaram AVE acima de 0,5 e, de acordo com Hair et al. (2005b), com amostra de

111 observagdes, cargas fatoriais acima de 0,55 sdo significativas para a valores de
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confiabilidade do indicador, havendo assim validade convergente para os construtos no

modelo de mensuracgao.

Tabela 12 - Resultados do modelo de mensuracao

Consisténcia Validade .
. e Confiabilidade
Construto Varidavel Interna - Alpha Convergente - Indicad
de Cronbach AVE ndicador
IPC1 0,696
Capacidade Inovacdo IPC2 0,891
Local em Processos IPC3 0.906 0,720 0.902
(CPC) [PC4 0,894
IPC5 0,870
IP1 0,913
Capacidade Inovacdo P2 0.914
Local em Produtos P3 0.936 0840 0_91?
(CPD) IP4 0.93
Capacidade Inovagio I[PD1 0.556
Local em Processos IPD2 0,806 0,800 0.556
(CPD)
Insercdo em Projetos IPGI 0.809
Globais gg% 0.870 0.650 83?;
arG) PG4 0.581

Fonte: autora

4.1.3 Modelo de mensurac¢ao — Validade Discriminante

Para aplicar a validacao discriminante do modelo de mensuragdo, foi aplicado o

critério de Fornell-Larcker, que possibilita a comparacao entre a raiz quadrada AVE e as

correlacdes entre os construtos das variaveis latentes. Para a validag¢do, a comparacao

entre os resultados de AVE e correlagdo devem indicar que a raiz quadrada do AVE de

cada constructo ¢ maior do que as correlagdes entre ele e os demais (HAIR JR et al.,

2013). A Tabela 13 apresenta os resultados de correlacdo das variaveis do modelo,

comparada a raiz quadrada de AVE em destaque.
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Tabela 13 - Validade Discriminante

Ca;jamdade Capacidade Inovacéo Local Capacidade Inovagéo Local [t15&:rt;ao = ,
Inovacio Local em Projetos Globais
Processos (CPC) em Produtos (CPT) em Processos (CPD) (IPG)
Capacidade Inovagio
Local em Processos 0,849 I:):,"?,?fht I.'J=613mt 0:58?“
(CPC)
Capacidade Inovagio
Local em Produtos 0.733% 0,917 0607 0.568""
(CPT)
Capacidade Inovagéo
Local em Processos 0=613" Ojo?" 0,894 Oj?ﬁ“
(CPD)
[nsercio em Projetos
Globais 0587 0568 0576 0,806

(IPG)

A correlacio é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: autora

Os resultados indicam que ha validade discriminante no modelo de mensuragao,

assim como as demais validades apresentadas.

4.1.4 Modelo estrutural - Multicolinearidade

A avaliagdo do modelo estrutural tem por fim a analise das relagdes entre os
construtos do modelo tedrico ou conceitual, com as variaveis independentes a esquerda
do modelo e a variavel dependente a direita, usando de setas unidirecionais de cada
varidvel determinante ou independente para a varidvel dependente (CRESWELL,
2010,), determinando assim o diagrama ou path analysis do modelo teoérico. Esta
avaliacdo ocorrera por meio da andlise da colinearidade entre os construtos, a
significancia dos coeficientes de caminho (path coefficients) e o coeficiente de
determinagdo (R?). A avaliagdo do modelo estrutural possibilita determinar em que medida
os dados obtidos empiricamente ddo suporte a teoria e, portanto, comprovar o modelo
proposto.

Devido ao comportamento semelhante de varidveis explicativas, pode existir
uma correlagdo elevada entre elas, causada pela semelhanga do comportamento das
variaveis, resultando no aumento no termo de erro (FAVERO er al, 2009),

caracterizando a colinearidade entre estas variaveis. Para verificar a multicolinearidade
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sdo utilizados dois indices: tolerancia e VIF (variance inflation factor). A tolerancia
representa o total da variancia entre uma variavel latente ndo explicada pelas outras
variaveis que compde o conjunto de variaveis independentes do modelo e deve ficar
abaixo de 0,2 (HAIR et al., 2005a; FAVERO et al., 2009). O VIF ¢ definido como o
fator de inflagdo da variancia, ou seja, quanto a variancia aumenta em cada coeficiente
de regressdo em razdo da multicolinearidade (FAVERO et al., 2009). Se o valor do VIF
estiver acima de 5 ou a tolerancia for abaixo que 0,2, o modelo apresenta problemas de
colinearidade (HAIR JR et al, 2005a). Com a premissa de ndo existir relacdo linear
entre as variaveis explicativas, sdo realizados os testes de multicolinearidade pela
analise dos coeficientes de correlagdo simples entre cada par de variaveis (FAVERO et
al., 2009).

A Tabela 14 indica que nao foram encontrados problemas de colinearidade nos

construtos do modelo estrutural.

Tabela 14 - Analise de Multicolinearidade

VIF Tolerancia

CPC 2,397 042
CPT 2371 042
CPD 1.860 0.54
FIN 1.188 0.84

Fonte: autora

4.1.5 Modelo estrutural — Coeficiente de determinacio R?

O Coeficiente de determinaco (R?) demonstra a capacidade do modelo explicar
as relagdes existentes entre as varidveis. Ele ¢ mensurado pelo R?, conhecido como
coeficiente de ajuste ou explicacdo (FAVERO et al., 2009). Trata-se de uma métrica de
julgamento do modelo estrutural, representando o quanto de variacdo entre as variaveis
independentes explica a variacdo da variavel dependente. Pode variar entre 0 e 1, e
quanto maior este coeficiente, maior o porcentual de variancia explicada (HAIR ef al.,
2009a). O R? ajustado ¢é utilizado quando ha interesse na comparagio entre modelos ou

entre 0 mesmo modelo com tamanho de amostras diferentes (FAVERO et al., 2009). A
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medida da qualidade de ajuste da equagdo de regressdo estimada serd dada pelo
coeficiente de determinagio Raj? (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON, 2013).

O teste F proporcionara a verificagdao da significancia do modelo, permitindo a
analise da existéncia do modelo proposto quanto a influéncia da varidvel independente
na variavel dependente. O teste ¢ ou pvalor possibilita a verificacdo da significancia
estatistica de cada parametro constante (o) e o coeficiente angular da reta da regressao
(B). O teste F esta baseado na distribui¢ao de probabilidade F e, utilizado para testar a
significancia da regressao multipla, tem funcao distinta do teste 7 na andlise das relagdes
de forma global (SWEENEY; WILLIAMS; ANDERSON, 2013), ou seja, nas condi¢des
de regressdo multipla avalia a significancia conjunta das varidveis explicativas
(FAVERO et al., 2009).

Para verificar as hipoteses propostas e avaliar o poder de explicagdo das
variaveis independentes capacidade de inovacao local em processos (CPC) e capacidade
de inovagdo local em produtos (CPT) sobre a variavel dependente inser¢do em projetos
globais (IPG), assim como a moderagdo exercida pelas varidveis latentes capacidade de
inovacdo local em P&D (CPD) e financiamentos (FIN), realizou-se regressdo linear
multipla.

Inicialmente verificou-se as correlacdes existentes entre todos os construtos,

conforme Tabela 15:

Tabela 15 - Correlagdes do modelo proposto

CPC CPT CPD FIN PG
CPC 1

CPT 0.7337 1

CPD 06137 0,607 1

FIN 0,302%* 0,305%* 0,386**

PG 0,587 0,568 0,576 A442%* 1

**A correlacio € significativa no nivel 0.01 (2 extremidades).

Fonte: autora

A andlise dos resultados indica que, apesar de significativas, sdo fracas as
correlacdes entre os construtos de capacidades locais de inovagdo em processos (CPC),
produtos (CPT) e P&D (CPD) com o construto financiamento (FIN). A correlagdo entre

as variaveis independentes capacidades locais de inovacdo de processos (CPC) e
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produtos (CPT) ¢ forte e significativa, apresentando um risco para a existéncia de
multicolinearidade a ser analisado, sendo as demais correlagdes entre as variaveis
independentes moderadas e significativas. Todas as correlagdes da varidvel dependente
inser¢cdo em projetos globais sao moderadas e significativas.

A Tabela 16 apresenta os resultados da regressdo linear multipla para teste das
hipoteses. Sdo apresentados os coeficientes de regressdo e os niveis de significancia
correspondentes (valor p), onde os valores de p menores ou iguais a 0,01 (0=0,01)
apresentam significancia a 1%, valores menores ou iguais a 0,05 (¢=0,05) apresentam
significancia a 5% e valores menores ou iguais a 0,10 (0=0,10) apresentam significancia

a 10% (HAIR JR et al., 2013).

Tabela 16 - Regressao multipla

1 2 3 4 5 VIF
IPG
Constante -0.,048 0.043 0 -0.019 -0.21
CPC 0.266* 0.390** 0,347 0.381** 3.197
CPT 0.345%= 0.349** 0.351* 0317 2711
Mod FIN_CPC 0.224 0.174 3.539
Mod FIN_CPT -0.086 -0,088 2.886
Mod CPD_CPC 0.006 0.063 4,973
Mod CPD_CPT 0,091 -0,007 3,928
Nimero Func 6.70E-06 -2,52E-06 -3,62E-06 -3,17E-06
F 0.708 23,946%* 15 468%* 15.106** 11,028**
R2 ajustado -0,003 0,389 0,401 0,395 0,394
* p<0.05
== p (0,01

Fonte: autora

O modelo geral (5) apresenta um ajuste do teste F de significancia conjunta das
variaveis explicativas positivo (11,028) com poder de explicagdo Raj? (0,394), ou seja,
os resultados do modelo sao significativos e tém poder de explicagdo da relagdo entre as
capacidades locais e inser¢do e projetos globais de aproximadamente 39%. Os
resultados do modelo também demonstram que a relacdo entre as capacidades locais de
inovagdo em processos € produtos com a inser¢ao em projetos globais € positiva.

Pela analise dos modelos, o resultado para o Modelo 1 indica que a variavel de

controle numero de funcionarios da subsididria ndo exerce influéncia direta na inser¢ao
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em projetos globais. O Modelo 2 demonstra que as variaveis independentes capacidades
locais de inovagdo em processos € produtos estdo associadas positivamente com a
inser¢cdo das subsididrias nos projetos globais no nivel de significancia de 1%. Os
resultados do Modelo 3 indicam que as evidéncias sao insuficientes para concluir que ha
uma moderac¢ao significativa das capacidades de P&D na relagdo das capacidades locais
de inovagdo na inser¢ao em projetos globais. Os resultados do Modelo 4 indicam que as
evidéncias sdo insuficientes para concluir que hd uma moderacdo significativa do
financiamento direto e indireto obtido pelas subsididrias na relagdo das capacidades
locais de inovagao na inser¢ao em projetos globais.

De acordo com o resultado do Modelo 5 foram confirmadas as hipoteses H1 (4
inser¢do das subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos globais esta
associada ao acumulo de capacidades locais de inovagdo em processos) e H2 (A4
inserc¢do das subsididrias estrangeiras instaladas no Brasil em projetos globais esta
associada ao acumulo de capacidades locais de inovag¢do em produtos.

Foram rejeitadas as hipoteses H3a (4 associagdo das capacidades locais de
processos aos projetos globais é moderada pelas capacidades locais de inovagdo em
P&D das subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil), H3b (4 associa¢do das
capacidades locais de produtos aos projetos globais é moderada pelas capacidades
locais de inovag¢do em P&D das subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil),
H4a (A associagdo das capacidades locais de processos aos projetos globais é
moderada pelos financiamentos obtidos pelas subsidiarias de multinacionais instaladas
no Brasil para atividades de inovagdo), e H4b (4 associa¢do das capacidades locais de
processos aos projetos globais é moderada pelos financiamentos obtidos pelas
subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil para atividades de inovagdo).

A analise dos resultados das hipoteses confirmadas sugere que, para estarem
inseridas nos projetos globais de suas organizacgdes, as subsidiarias instaladas no Brasil
devem acumular capacidades locais em inovagdo em processos € produtos, em
atividades de inovacao de intensidade tecnologica de baixa, média ou alta complexidade
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008). Nao foram
encontradas evidéncias a partir desta amostra para a moderagao das atividades de P&D
sobre as relagdes das capacidades locais em produtos e processos nos projetos globais
das multinacionais, ou seja, as atividades de P&D realizadas pelas subsidiarias nao

moderam em forga ou direcdo as relacdes existentes de inovacdo local e inovacdo
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global. Da mesma forma, os investimentos diretos e indiretos para a inovagdo obtidos

pelas subsidiarias ndo moderam a participagdo das subsidiarias nos projetos globais.
Considerando os resultados da Tabela 16, o modelo final de pesquisa da relagao

entre as variaveis independentes e dependente ¢ apresentado na Figura 21 abaixo com a

indicac¢do dos coeficientes de regressao:

Figura 21: Resultado do modelo final

Cap.Inov.
Processos
Local — CPC

0,381 **

Alpha: 0,905

Insergdo Proj.
Globais

Cap. Inow.
Produtos
Local - CPT

a

Alpha: 0,870

5
pl
(=]

Alpha: 0,936

* p<0,05
** n< 0,01

Fonte: autora
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5 DISCUSSAO E IMPLICACOES DOS RESULTADOS

A discussao dos resultados considera a literatura de globaliza¢dao da inovagdo e a
relagdo entre as capacidades locais de inovacao nos paises emergentes € a participacao
das subsididrias instaladas nestes paises em projetos globais.

Os resultados revelam que a inser¢cao das subsididrias de multinacionais
instaladas no Brasil em projetos globais se da pelo acimulo de capacidades locais em
processos (H1) e produtos (H2), em atividades de inovacao de baixa, intermediaria e
alta complexidade, e que estas relagdes ndo sofrem influéncia em sua forga ou direcdo
com o acumulo de capacidades locais em P&D (H3a/H3b) ou por meio dos
financiamentos direto e indireto (H4a /H4b).

Estes achados colaboram com os estudos da evolucdo do desempenho das
subsidiarias nos paises emergentes, que passam de passivas seguidoras das inovagdes
originadas na matriz da organizagdo para agentes de inovacdo local e interface entre a
economia local e as redes globais de inovacao (BIRKINSHAW, 1997; BIRKINSHAW;
HOQOD, 1998; CANTWELL; JANNE, 1999), assim como se tornam participantes de
projetos globais de inovacao a partir do acumulo das capacidades locais (KHAYYAT;
LEE, 2015; MARCOTTE, 2014; CONSONI; QUADROS, 2006).

Impulsionados pelas necessidades locais dos paises emergentes, como no caso
do desenho do automével Palio pela Fiat, inicialmente destinado ao mercado brasileiro e
depois transferido para a [ndia (PRAHALAD; LIEBERTHAL, 2003), os resultados
obtidos sdo suportados pelas pesquisas que demonstram que, por meio das inovagodes
locais, as subsididrias estrangeiras no Brasil estdo se distanciando da figura de
coadjuvantes nas decisdes das matrizes, atuando de forma proativa em suas proprias
decisdoes de caminhos de inovacao (BELL; FIGUEIREDO, 2012; MARIN;
SASHIDHARAN, 2010). Considerando os caminhos apontados por Eppinger e
Chitkara (2006) para a constru¢do das capacidades locais de custo baixo, como melhoria
de processos, crescimento global perante o mercado e integracdo de tecnologias, o
Brasil tem sido escolhido para receber as dreas de desenvolvimento de produtos de
subsididrias de multinacionais, como a GM, Carrier Corporation, DaimlerChrysler e

Springer Carriers (BOEHE, 2008).
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A hipotese H1 apoia as pesquisas de desenvolvimento de capacidades locais de
processos focadas na redugdo de custos, otimizacao das funcionalidades, ou em novas
funcionalidades a baixo custo. As inovagdes em processos nos mercados emergentes,
inicialmente desenvolvidas nas subsidiarias para atender ao mercado local, tornaram-se
aptas para a comercializagdo nos demais mercados, sejam eles emergentes ou
desenvolvidos (ZESCHKY; WINTERHALTER; GASSMANN, 2014). O
desenvolvimento das capacidades de inovacgdo para atender a estes mercados locais € o
acumulo destas capacidades (H1) baseadas no aprimoramento técnico das competéncias
locais das subsidiarias (SCHREIBER et al., 2011) suportardo as diferentes bases de
capacidades, relacionamentos e quadros institucionais necessarios para participar das
rotas de inovacdo e, por conseguinte, para a transi¢do de imitadores para inovadores
(CHOUNG; HWANG; SONG, 2014).

No caso de produtos, a hipotese H2 esta alinhada com as pesquisas de
desenvolvimento de novos produtos em paises emergentes ¢ no Brasil (MARIN;
COSTA, 2013; MARIN; BELL, 2010) e a consequente participagdo em projetos globais
(BOEHE; ZAWISLAK, 2007; SCHMITZ; STRAMBACH, 2009). Os resultados
obtidos de insercao das capacidades locais em produtos nos projetos globais colaboram
para as pesquisas de envolvimento das subsididrias nas plataformas de desenvolvimento
global (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1991).

Conforme estudado nesta pesquisa, no que concerne os niveis de complexidade
tecnologicas das atividades de inovacdo, as inovacdes que ocorrem nos mercados
emergentes, diferentemente dos mercados desenvolvidos, ndo estdo baseadas em
rupturas tecnologicas (GOINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011), podendo ocorrer em
niveis de baixa, intermedidria ou avancada complexidade segundo suas capacidades
locais de aquisi¢do de conhecimentos e otimizacdo dos processos ja existentes
(IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008).

Para mercados emergentes como o Brasil, a capacidade de desenvolver produtos
de forma global ¢ de grande importancia para a saude financeira das subsididrias pois,
estando envolvidas em plataformas globais de desenvolvimento, elas sdo provavelmente
mais resistentes as crises econdmicas, tanto no mercado interno quanto no externo,
equilibrando seu desempenho de acordo com as oscilagcdes entre estes mercados

(BOEHE, 2007).
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Ainda que as multinacionais tenham dificuldade em aceitar os mercados
emergentes como fonte de recursos técnicos e talento gerencial para suas operagdes
globais (PRAHALAD; LIEBERTHAL, 2003), os estudos da inovagdo indicam que a
exploracdo das capacidades locais para processos e produtos tem contribuido para o
crescimento economico e tecnologico das organizacdes (CANTWELL; ZHANG, 2011),
levando-as a repensar e reconfigurar seus modelos de negdcio e organizagdo
(PRAHALAD; LIEBERTHAL, 2003; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2012).

A reorganizacdo necessaria de seus modelos para a ocorréncia das inovagdes
locais e, consequentemente, o fortalecimento da competitividade global, deve
contemplar o enraizamento das subsididrias em diferentes tipos de redes de
conhecimento para o acumulo de capacidades em processos, produtos e servigos
(CANTWELL; MUDAMBI, 2005; BOEHE, 2007). Bell e Figueiredo (2012) chamam a
aten¢do sobre os caminhos de inovagao pela aprendizagem das empresas latecomers, ou
de desenvolvimento tardio, para a criticidade das interacdes internas e externas que
possibilitam a criacdo e aquisicdo de conhecimento para inovar. Segundo os autores,
sem estas interagdes as subsididrias de paises emergentes avancam lentamente em suas
capacidades inovativas, permanecendo em papel de seguidoras da tecnologia vinda da
matriz.

A falta de suporte para as hipoteses H3a e H3b traz a tona a discussao de estudos
anteriores dos impactos do crescimento da internacionalizacdo de P&D e a construcdo
de capacidades locais nas subsidiarias no Brasil.

Estes estudos demonstram que, apesar dos investimentos das multinacionais em
P&D fora dos seus paises de origem com objetivo de crescimento das capacidades
locais (UNCTAD, 2005; DOZ et al., 2006), no Brasil , isolando-se os avangos em
setores especificos como farmacéutico e automobilistico, o reflexo destes investimentos
nao esta relacionado a ampliacdo dos centros de P&D ou ao aumento das atividades
voltadas ao desenvolvimento de capacidades de pesquisa e desenvolvimento local
(ARRUDA; BARCELLOS; TUMERELO, 2014). Quando realizadas atividades de
P&D, elas estdo concentradas no desenvolvimento limitado de produtos ou sistemas,
sendo escassas as atividades voltadas para a pesquisa com foco na inser¢ao da
subsidiaria no cenario global da organizacdo (GALINA; CAMILLO; CONSONI, 2011).
Seguindo um modelo de dispersdo de atividades de P&D centralizado e policéntrico

(GASSMANN; ZEDWTIZ, 1999), o foco dos laboratorios locais estd em atender as
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adaptacdes para o mercado local, com recursos locais existentes e sem incentivo para
compartilhamento com as demais unidades de P&D da organizagdo. Realizada de forma
doméstica apenas para atender as necessidades locais e com baixa significancia para
P&D, a pesquisa adiciona valor ao desenvolvimento do produto e nao a exploragao
cientifica, enquanto o desenvolvimento ¢ realizado de forma dispersa (VON ZEDWITZ;
GASSMANN, 2002).

A auséncia de moderacao ou influéncia de P&D nas relagdes entre capacidades
locais e projetos locais pode ser entendida como uma carateristica da inovagdo em
mercados emergentes que ocorrem com a combinacdo de tecnologias ja existentes
adequadas as necessidades locais para novos processos e produtos, ao invés de baseadas
em avangos tecnologicos em P&D como ocorre para os paises desenvolvidos
(GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011). H4 ainda mais dois fatores que indicam
um provavel esclarecimento sobre este resultado. O primeiro refere-se ao pressuposto
segundo o qual as atividades de P&D em mercados em desenvolvimento estariam
voltadas a adapta¢ao de produtos para mercado local e desenvolvimento de produtos
especificos para este mercado, que podem ou ndo ser inseridos globalmente (VON
ZEDWITZ et al., 2014; AMSDEN; TSCHANG, 2003; CHEN, 2008), ou seja, 0 escopo
das atividades de P&D nestes paises ndao ¢ direcionado para a pesquisa voltada a
inovagdo global, mas ¢ uma consequéncia do sucesso do desenvolvimento de produtos
locais. O segundo fator presente nos mercados emergentes ¢ a propria diretriz da
organiza¢do multinacional, que tende a alocar as atividades menos avangadas
tecnologicamente nos paises menos desenvolvidos devido a auséncia de estrutura
necessaria em universidades, institutos de pesquisa e laboratérios publicos para o
desenvolvimento de inovagdes avangadas (ASAKAWA; SOM, 2008).

Mesmo sabendo que ter P&D disperso ndo garante a melhora da inovagao da
organizacao (SINGH, 2008) e a participagcdo em projetos globais, para que haja avango
em suas capacidades avancadas de inovagdo local, principalmente naquelas focadas em
produtos, ¢ necessario que os centros de pesquisa sejam utilizados como fonte de
tecnologia de aprendizado, experimentacdo e evolugdo tecnologica (IAMMARINO;
PADILLA-PEREZ; VON TUNZELMANN, 2008).

Para que o Brasil, de acordo com as premissas de Von Zedwitz e Gassmann
(2002) sobre a dispersdo da pesquisa e desenvolvimento, evolua em seus centros de

pesquisa e, por conseguinte, em suas capacidades avancadas de inovacao, as atividades
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no pais devem estar apoiadas em centros de exceléncia de alta qualidade cientifica, indo
além de laboratdrios voltados ao atendimento de demandas e padrdes locais. Arruda,
Barcellos e Tumerelo (2014) afirmam em seu trabalho que as multinacionais
reconhecem o potencial de competéncias, capacitagdo, fomentos e incentivos, € marcos
regulatorios favoraveis ao crescimento das atividades de P&D no pais. Os autores
também apontam, porém, que as atividades de desenvolvimento de pesquisa nas
subsidiarias instaladas estao direcionadas para as adaptacdes de produtos voltados aos
paises da América Latina e sdo obstaculos para que o pais possa atrair mais centros de
pesquisa, evolua em suas capacidades e resultados de desenvolvimento de inovacao,
como educagdo técnica, relagdo com universidades, melhora da imagem Brasil, politicas
estruturadas de fomentos e incentivos. O impacto de fomentos e incentivos, devido a
sua importancia, foi considerado como uma variavel do modelo e seus resultados serdao
apresentados a seguir.

Os resultados das hipoteses formuladas indicam que, ainda que moderadamente
correlacionadas com as capacidades locais de inovagdo em processos € produtos, o
acimulo de capacidades em P&D ndo influencia a participacdo das subsididrias que
desenvolveram suas capacidades de inovagdo em projetos globais. Bell (2009), em seu
trabalho sobre as capacidades de inovagdo e direcdo do desenvolvimento para os paises
emergentes, ressalta que o processo de inovagdo engloba uma variedade de fenomenos e
atividades que ndo estdo restritas as atividades de P&D na organizagdo, mas estdo
presentes em outras atividades de produgdo e na propria organizagdo, sendo que estas
refletem nas capacidades de inovacgao.

Com base neste argumento, as capacidades de inovagdo em processos € produtos
inseridas nos projetos globais abordadas neste estudo podem ter sido construidas a partir
das atividades intrinsecas as subsididrias em seus processos de inovagdo, indiferente as
atividades ou capacidades locais de P&D. As capacidades de inovagdo consistem em
aspectos de visdo e estratégia, aproveitamento das competéncias de base, inteligéncia
organizacional, criatividade e gerenciamento de ideias, estrutura organizacional e
sistemas, cultura e clima, e gerenciamento da tecnologia (LAWSON; SAMSON, 2001).

A discussdo sobre os impactos dos investimentos direto e indireto na inserg¢ao
nos projetos globais aponta que, apesar dos investimentos diretos realizados nos paises
emergentes para desenvolvimento de capacidades locais (FRANCO; RAY, S.; RAY, P.

K., 2011), e o Brasil ser um dos principais destinos para os investimentos voltados a
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P&D (COSTA, 2005), os resultados das hipoteses H4a e H4b confirmam que eles
podem ser complemento e ndo substitutos aos esforcos locais para o desenvolvimento
de  capacidades tecnologicas (IAMMARINO; PADILLA-PEREZ; VON
TUNZELMANN, 2008). Este resultado demonstra que ndo ha evidéncias de que obter
financiamentos diretos ou indiretos interfira nas relagcdes de inser¢do nos projetos locais
pelo acimulo de capacidades locais de inovagao.

Os resultados do indicador utilizado para entender o financiamento indicaram
que, na média (2,21), as empresas da amostra nao receberam direta ou indiretamente
incentivos de financiamento para a inovagao, € apontaram uma pequena correlacdo com
as capacidades locais de inovacdo. Estudos anteriores indicaram que, nos paises
emergentes, ha auséncia de sinergia entre os investimentos realizados pelas corporacdes
ou organizagdes e as politicas tecnologicas que permitem que estes investimentos sejam
convertidos em atividades de inovacao local (ARCHIBUGI; PETROBELLI, 2003).

Estudos como de Queiroz (2011) consideram, porém, que a disponibilizagdo de
linhas de crédito ou isencdes fiscais nao se define como fator decisivo para iniciagao ou
ampliagdo das iniciativas de P&D, podendo ser considerada apenas como um evento de
diferenciag¢do para a tomada de decisdo e ndao como fator de limitagdo, sendo os custos,
mercado e a qualidade da mado de obra os principais fatores para as atividades de P&D
estrangeiro.

Para que esta sinergia ocorra, as medidas politicas que visam promover a
inovagdo nos paises de trajetoria industrial de importagdo como o Brasil devem ter
como foco a atragdo de investimentos diretos estrangeiros € o estimulo as atividades de
integragdo e inovagdo nas subsidiarias (MARIN; BELL, 2010; MARIN; COSTA,
2013), de forma integrada. Para o mercado brasileiro, estudos também j& demonstravam
que s6 o aumento dos investimentos ndo representou aumento nas capacidades locais
voltadas a inovagdo global, permanecendo o foco nas atividades de adaptagao (COSTA;
QUEIROZ, 2002; COSTA, 2005).

A auséncia de suporte para a hipétese de moderacdo dos financiamentos chama a
aten¢do, quando analisada sob a dtica de evolugdo da inovagdo no Brasil, para o fato do
impacto esperado dos financiamentos nos paises em desenvolvimento ser relacionado a
transferéncia tecnologica para as subsididrias e economia local, a ampliagdo das cadeias
de valor com subcontratagdes de institutos de pesquisa e empresas, € ao crescimento da

economia de inovacdo no pais por meio de novas empresas de tecnologia e inovagao
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(REDDY, 2005; GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011). Estes efeitos diretos ¢
indiretos dos investimentos sdo elementos centrais de incentivo a inovagao.

Desta maneira, os resultados obtidos, apesar de nao confirmarem a hipodtese
proposta, colaboram com as pesquisas sobre as fragilidades dos mercados emergentes,
quanto a necessidade de integragdo das politicas industriais e tecnologicas
(ARCHIBUGTI; PIETROBELLI, 2003), da existéncia de sistemas nacionais de inovagao
que permitam o desbloqueio de recursos para gerar crescimento econdmico sem
depender de investimentos estrangeiros (ERNST, 2002), de sistemas organizacionais e
gerenciais de suporte a ampliagdo das politicas existentes (ARRUDA, BARCELLOS,
TUMERELO, 2014), ¢ de sinergia entre as politicas de diferentes setores (COSTA,
2005).

Quanto a variavel de controle relacionada ao numero de funcionarios das
subsidiarias, estudos anteriores indicam relacdo entre o tamanho da subsidiaria ¢ o
acumulo de capacidades tecnoldgicas (COSTA; QUEIROZ, 2002) e entre o tamanho da
subsididria e o desenvolvimento de inovagdes globais (COSTA; BORINI; AMATUCCI,
2013). No entanto, os resultados desta pesquisa nao encontraram evidéncias de que o
tamanho, representado pelo nimero de funcionarios, tenha influéncia significativa sobre
a participagao das subsididrias brasileiras em projetos globais.

lammarino, Padilla-Perez ¢ Von Tunzelmann (2008), no estudo das empresas
de eletronica do México, relacionaram o desenvolvimento de capacidades de inovagao
positivamente com relagdo ao tamanho das subsidiarias para as atividades relacionadas
a producao ou processos, considerando que este setor conta com grandes plantas fabris
que possibilitam o desenvolvimento de novos equipamentos e sistemas para produgao.
Para as capacidades de inova¢do em produtos, o tamanho da subsididria ndo ¢
significativo, pois, segundo os autores, estas capacidades podem ser encontradas em
empresas que tenham como foco atividades especializadas de desenvolvimento de
inovacao.

Os resultados confirmam as proposicdes iniciais deste trabalho, sobre o aumento
da participacdo das subsididrias de paises emergentes em projetos globais como
resultado da descentraliza¢do das atividades de inovagdo (QUEIROZ, 2011; ERNST,
2006; MARIN; BELL, 2010; MARIN e GIULIANI, 2011; LEMA; QUADROS;
SCHMITZ, 2015; ATHREYE; TUNCAY-CELIKEL; UJJUAL, 2014; ARIFFIN;
FIGUEIREDO, 2007; ZEDTWITZ; GASSMANN, 2002), o envolvimento nas
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plataformas globais de desenvolvimento (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991) devido
ao foco em inovacdo (LI; KOZHIKODE, 2009; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2012)
e a exploracdo das capacidades locais da subsidiaria (MARIN; SASHIDHARAN,
2010).

A partir destes resultados espera-se contribuir para a literatura sobre inovagao
em mercados emergentes e inser¢do em projetos globais, bem como para extensdo de
pesquisa futura, sobre a participagdo de capacidades locais de subsidiarias em projetos

globais, indiferente do tamanho das subsididrias das empresas multinacionais.
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6 CONCLUSAO

Em sua estratégia para desenvolver vantagens competitivas nos mercados
globais, as multinacionais investem na explora¢do das diferencas dos mercados, e
beneficiam-se das economias de escala das diferentes atividades, bem como da
exploracdo das sinergias ou economias de escopo disponiveis (GHOSHAL;
BARTLETT, 1988). Para alcangcar os mercados emergentes, diante de sua
importancia para as organizacdes (MARIN; GIULIANI, 2011), elas tém investido
na estratégia de construcdo de capacidades locais (LONDON; HART, 2004).

Para as subsidiarias estrangeiras em paises emergentes, as empresas
estrangeiras exercem um papel fundamental por meio dos investimentos, que
possibilitam ndo s6 o desenvolvimento das capacidades locais de suas subsidiarias,
mas o impacto nas empresas locais do mesmo setor de atuacdo (CRESCENZIA;
GAGLIARDI; TAMMARINO 2015). O investimento na construcdo destas
capacidades, para paises emergentes como o Brasil, tem expandido as atividades
locais de adaptagdo em processos e produtos (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991)
para atividades de participag¢do nos projetos globais (COSTA, 2005).

O principal objetivo desta pesquisa era identificar as capacidades locais de
inovagdo desenvolvidas nas subsididrias estrangeiras no Brasil que estimulam a
participagdo global destas subsidiarias. Os resultados confirmaram os pressupostos
da literatura segundo os quais existe uma associagdo entre o acumulo das
capacidades locais de inovagdo e a participagao em projetos globais (KHAYYAT;
LEE, 2015; MARCOTTE, 2014; CONSONI; QUADROS, 2006). Esta confirmagao
¢ identificada pelo resultado positivo e de nivel de significancia de 1% dos
coeficientes angulares das relagdes entre as capacidades locais de inovagdo em
processos e produtos, testadas por meio das hipdteses H1 e H2 respectivamente.

Os resultados ndo suportaram as hipoteses H3a e H3b que tratam da
moderacdo das capacidades locais de inovacdo de P&D e as hipoteses H4a e H4b
com foco na moderacdo dos financiamentos direto e indireto nas relacdes de
capacidades locais de processos e produtos com a inser¢ao em projetos globais. Os
coeficientes obtidos para estas moderagdes ndo foram significativos dentro do
intervalo de confianca de 95% estabelecido para os testes da amostra.

Os possiveis argumentos para a auséncia de moderacdo das capacidades

locais de inovacao de P&D estdo relacionados a concentragdo das atividades de
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P&D nos paises emergentes em adaptacdes de processos € produtos com tecnologia
local e centradas no mercado interno (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011;
AMSDEN; TCHANG, 2003) e na estagnacdo da ampliagdo dos centros e das
atividades de pesquisa e desenvolvimento no Brasil (ARRUDA; BARCELLOS;
TUMERELO, 2014). Apoiado em atividades de exploitation (MARCH, 1991), o
Brasil concentra suas capacidades de P&D em adaptagdes em redes globais de
producao voltadas para o mercado interno.

No caso dos financiamentos diretos e indiretos, os possiveis argumentos para
auséncia da moderagdo do financiamento s3o encontrados em pesquisas que
demonstram que os investimentos realizados no Brasil para inovagao nao refletiram
em politicas de promog¢do de integracdo tecnologica dentro das organizagdes
(MARIN; BELL, 2010; MARIN; COSTA, 2013) e nao foram convertidos em
atividades de inovacao local (ARCHIBUGI; PETROBELLI, 2003). Outro possivel
argumento sobre as relacdes entre inovagdo local nas subsididrias brasileiras e
investimentos diretos estrangeiros estd nas pesquisas de Costa e Queiroz (2002) e
Costa (2005), que demonstram que o aumento dos investimentos recebidos nao
alterou o cenario de atividades focado em adaptagdes de produtos e processos ou
sequer refletiu no aumento das capacidades locais voltadas para a inovacao global
(COSTA; QUEIROZ, 2002; COSTA, 2005).

Os resultados desta pesquisa reforcam as recomendacdes de Marin e Costa
(2013) e Marin e Bell (2010), de que ¢ insuficiente para o avango na inovagdo das
subsidiarias brasileiras que as politicas se preocupem em apenas atrair investimentos
diretos estrangeiros, mas € necessario promover a integracdo das subsidiarias locais
de forma global e desenvolver suas capacidades locais pela atracdo de atividades de
inovacdo. Com politicas que considerem estes fatores, frente ao importante papel
dos investimentos para as multinacionais, ndo sé as capacidades locais de inovagao
serdo desenvolvidas promovendo a evolucao das subsididrias, como também sera
impulsionada a economia de empresas locais do mesmo setor (CRESCENZIA;

GAGLIARDI; IAMMARINO 2015).

6.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Esta pesquisa contribui para a literatura de negdcios internacionais, mais

especificamente no campo de estudo da inovagdo em paises emergentes, em trés
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aspectos. Em primeiro lugar, confirma estudos sobre desenvolvimento das capacidades
locais de inovacdo pelas subsididrias estrangeiras no Brasil e indica como as
capacidades globais de processos e produtos, de forma distinta, sdo fonte de crescimento
global (BOUTELLIER; GASSMANN; ZEDTWITZ, 2008). Segundo, contribui para os
estudos que indicam o potencial dos mercados emergentes no campo da inovagdo e
tecnologia (GOVINDARAJAN; RAMAMURTI, 2011). E finalmente aporta
conhecimento sobre os reflexos dos investimentos diretos e indiretos recebidos pelos
mercados emergentes (UNCTAD, 2005) para o desenvolvimento da inovagao.

Com relagdo a contribuicdo para o desenvolvimento de politicas publicas,
seguindo o argumento de que o processo de inovagdo ocorre além das fronteiras das
capacidades de P&D desenvolvidas nos mercados emergentes e estd permeado nos
processos de producdo ¢ na mesma empresa, os resultados contribuem para a
recomendacdo feita por Bell (2009) sobre o balanceamento de politicas publicas.
Segundo o autor, elas devem contemplar incentivos as atividades de P&D em
universidades e instituicdes publicas assim como a criagdo e uso das capacidades
complementares j& existentes nas empresas de producdo, e deve haver um
balanceamento entre investimentos para adquirir tecnologia estrangeira e incentivar o
uso de capacidades de inovacdo locais. As politicas publicas devem contemplar a
atracdo de investimentos para P&D combinada ao acimulo de capacidades, capacitagao
especializada, qualidade dos centros publicos de pesquisa e desenvolvimento local
decorrente das agdes das organizagdes (COSTA, 2005).

Gerencialmente, para que a P&D no Brasil evolua para niveis mais
representativos de inovagdo além da execucdo de atividades adaptativas, importantes
fatores devem ser considerados: uso do acimulo do conhecimento tecnoldgico local
gerado pela capacidade de produgdo para competir por mandatos globais;
compartilhamento dos conhecimentos entre a subsidiaria e as parcerias locais dentro das
redes de inovagdo para construgdo da capacidades tecnologicas; e aproveitamento das
particularidades e necessidades do mercado local para aprendizado e melhoria nas
capacidades de inovacdo (COSTA, 2005). Como o ciclo virtuoso apresentado por
Athreye, Tuncay-Celikel e Ujjal (2014) para o estudo da subsidiaria da Fiat no Brasil, a
lideranga de vendas, que sustenta a posicao da subsidiaria como lider nos mercados
emergentes, depende da escala de produ¢do local, que proporciona a evolucido das

capacidades locais e especializa¢@o tecnologica, que atraird, por sua vez, mais mandatos
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globais, mais investimentos voltados para a inovacdo e consequente evolugcdo das
capacidades locais.

Esta pesquisa colabora com a visao das pesquisas, pois identifica que, se, de um
lado, as subsidiarias brasileiras tém um caminho a ser trilhado para a evolucao de sua
atuacdo como inovadoras globais dentro das multinacionais e ainda concentram
atividades de adaptacdo de produtos (BOEHE, 2007), por outro, ja apresentam
significativos resultados em capacidades de inovacao global no desenvolvimento de
novos produtos e processos (BOEHE, 2008; FIGUEIREDO, 2014; LEMA; QUADROS;
SCHIMITZ, 2015) e acompanham a evolugdo dos demais mercados emergentes quanto

as capacidades tecnoldgicas (FILIPPETTI; PEYRACHE, 2011).

6.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Devido a metodologia de coleta de dados, ndo foram controladas a quantidade
equilibrada entre empresas dos setores de servicos (14% da amostra) e industria (86%
da amostra), limitando a possibilidade de analise dos resultados por setor.

Apesar da adequagdo do uso de survey para a obtengdo dos dados primarios e
praticidade, hd que se lembrar que as informacdes sdo coletadas de respondentes que,
sendo questionados sobre suas atitudes e comportamentos, podem influenciar as
respostas (HAIR et al., 2005b). As informagdes sobre capacidades de inovacdo em
processos, produtos, P&D, financiamentos direto e indireto e quantidade de
funcionarios constituem percepgdes e informacdes da propria subsidiaria que, para
maior confiabilidade, necessita de dados secundarios.

Considerando que os resultados apresentaram que ndo hd moderagdo das
capacidades de P&D nas relacdes entre as capacidades de inovagdo locais e a inser¢ao
das subsidiarias em projetos globais, uma limitagdo, e oportunidade para pesquisas
futuras, ¢ a necessidade de especificar quais as capacidades de P&D realizadas
localmente que ndo moderam e quais as que podem moderar estas relacdes, segundo a
classificagdo de estudos anteriores (HEDGE; HICKS, 2008; GALINA; CAMILLO;
CONSONI, 2011).

O recorte deste estudo ndo buscou especificar para as empresas participantes se
o acumulo de capacidades de processos e produtos em projetos globais ocorreu para

atender as necessidades de mercados desenvolvidos ou aos outros paises emergentes. A
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especificagdo destes mercados e a representatividade dentro do cendrio de participagio
global das subsidiarias brasileiras apresenta uma oportunidade para estudos futuros.
Diante do crescimento do interesse em pesquisas nos mercados emergentes € as
classificagoes e tipologias recentemente estabelecidas (ZEDTWITZ et al., 2015), ha um
amplo campo de pesquisa para conhecimento das inovacgdes locais que sdo

desenvolvidas localmente e projetadas globalmente.
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ANEXO A — Pesquisa de Inovagao
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Pesquisa de Inovagao - Questionario

Inovacao das subsidiarias estrangeiras

Este questionario esta sendo desenvolvido pela equipe do Grupo de Pesquisa “Inovagdo em Ambiente Internacional”
formado por professores da ESPM/SP, FEI e USP.

http://plsqll.cnpq.br/buscaoperacional/detalhegrupo.jsp? grupo=4821602V2C6GNX

O objetivo do projeto ¢ retratar a inovagao das subsididrias estrangeiras. Todas as subsididrias estrangeiras instaladas no
Brasil estdo sendo convidadas a contribuir para este estudo. Todos os dados serdo tratados de maneira estritamente
confidencial. Para tanto, os resultados da pesquisa serdo apresentados somente de forma agregada. Nunca, nenhuma
empresa respondente sera identificada.

A experiéncia que a sua empresa ja acumulou pode trazer grandes contribuigdes para um melhor entendimento dessa
questdo. Sabemos quao precioso € o seu tempo e antecipadamente agradecemos a sua contribuigéo.

Obs.: No fim do projeto sera elaborado um relatorio geral e um workshop de apresentagdo dos resultados. Serda um grande

prazer compartilhar os resultados.

Coordenadores da pesquisa:

Prof. Dr. Felipe Borini

Professor do Mestrado e Doutorado em Gestdo Internacional da ESPM e professor da FEA/USP
Prof. Dr. Roberto Bernardes

Professor do Mestrado e Doutorado em Administragdo da FEI

Profa. Dra. Fernanda Ribeiro

Professora do Mestrado e Doutorado em Administra¢dao da FEI

1. Nome da empresa:
2. Ano de fundacio da empresa:
3. Cargo do respondente:
4. A quantos anos a empresa atua no Brasil:
5. Aproximadamente qual é o faturamento da sua empresa no Brasil em milhdes
de R$

Menos de 10

De 10299

De 100 a 1499

De 1.500 a 2.999

De 3.000 ou mais

6. Aproximadamente qual é o0 nimero de funcionarios da empresa no Brasil:

7. Em quantos paises a empresa atua:




8. Qual o setor da sua empresa?
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9. As afirmacées abaixo dizem respeito ao desenvolvimento e transferéncia reversa

das atividades operacionais da sua subsidiaria:

1
Discordo

fortemente

5
Concordo

fortemente

1. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e
transferiu continuamente processos para a matriz e/ou outras

subsidiarias

2. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e
transferiu continuamente produtos para a matriz e/ou outras

subsidiarias

3. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e
transferiu continuamente técnicas de produgdo/operacdes para

a matriz e/ou outras subsidiarias

4. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e
transferiu continuamente técnicas de marketing para a matriz

e/ou outras subsidiarias

5. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria desenvolveu e
transferiu continuamente técnicas de P&D (pesquisa &

desenvolvimento) para a matriz e /ou outras subsidiarias

6. A estratégia de lancamento de um novo produto ¢

desenvolvida no Brasil

7. A estratégia de posicionamento de um novo produto é

desenvolvida no Brasil

8. A estratégia de comunicagdo de um novo produto ¢

desenvolvida no Brasil




10. As perguntas abaixo procuram medir o grau do relacionamento com seus

principais Fornecedores
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1
Discordo

fortemente

5
Concordo

fortemente

1. Nos ultimos trés anos, nossa subsidiaria fez varias
adaptagdes nos produtos e/ou processos a fim de adequar-se

aos seus principais fornecedores

2. Nos ultimos trés anos, nossos principais fornecedores
fizeram varias adaptacdes nos produtos e/ou processos a fim

de adequar-se a nossa subsidiaria

3. Nossa subsidiaria tem uma relagdo de forte confianga com

seus principais fornecedores

4. Nossa subsididria se comunica frequentemente com os seus
principais fornecedores com o objetivo de manté-los

informados e para obter informagdes da contraparte

5. Nossa subsidiaria tem um relacionamento de longa duragio

com nossos principais fornecedores

6. Todos os fornecedores de nossa subsidiaria atuam com

grande transparéncia

7. Nossa subsidiaria compartilha uma grande quantidade de
informagdes com os fornecedores durante a implementagéo

dos projetos que tém em conjunto

8. Os principais fornecedores de nossa subsidiaria variaram

muito pouco nos ultimos 5 anos

11. As perguntas abaixo procuram medir o grau do relacionamento com seus

principais distribuidores /Clientes.

1

Discordo

fortemente

5

Concordo

fortemente

1. Nos ultimos trés anos, nossa subsidiaria fez varias
adaptagdes nos produtos e/ou processos a fim de

adequar-se aos seus principais distribuidores/clientes

2. Nos ultimos trés anos, nossos principais
distribuidores/clientes fizeram varias adaptacdes nos
produtos e/ou processos a fim de adequar-se a nossa

subsidiaria

3. Nossa subsidiaria tem uma relac¢do de forte confianca com
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seus principais distribuidores/clientes

4. Nossa subsididria se comunica frequentemente com os seus
principais distribuidores/clientes com o objetivo de manté-los

informados e para obter informagdes da contraparte

5. Nossa subsidiaria tem um relacionamento de longa duragao

com nossos principais distribuidores/clientes

6. Todos os distribuidores/clientes de nossa subsididria atuam

com grande transparéncia

7. Nossa subsidiaria compartilha uma grande quantidade de
informagdes com os distribuidores/clientes durante a

implementagdo dos projetos que tém em conjunto

8. Os principais distribuidores/clientes de nossa subsididria

variaram muito pouco nos ultimos 5 anos

12. As perguntas abaixo procuram medir o grau do relacionamento com seus

principais terceirizados

1
Discordo

fortemente

5
Concordo

fortemente

1. Nos ultimos trés anos, nossa subsidiaria fez varias
adaptagdes nos produtos e/ou processos a fim de adequar-se

aos seus principais terceirizados

2. Nos ultimos trés anos, nossos principais terceirizados
fizeram varias adaptacdes nos produtos e/ou processos a fim

de adequar-se a nossa subsidiaria

3. Nossa subsidiaria tem uma relagdo de forte confianga com

seus principais terceirizados

4. Nossa subsidiaria se comunica frequentemente com os seus
principais terceirizados com o objetivo de manté-los

informados e para obter informagdes da contraparte

5. Nossa subsididria tem um relacionamento de longa duracao

com nossos principais terceirizados

6. Todos os terceirizados de nossa subsidiaria atuam com

grande transparéncia

7. Nossa subsidiaria compartilha uma grande quantidade de
informagdes com os terceirizados durante a implementagao

dos projetos que t€ém em conjunto

8. Os principais terceirizados de nossa subsididria variaram

muito pouco nos ultimos 5 anos
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13. As perguntas abaixo procuram medir a intensidade das atividades de inovacoes

tecnologicas de sua empresa em PROCESSO.

1
Discordo

fortemente

5
Concordo

fortemente

1. Nossa subsidiaria frequentemente realiza pequenas
mudangas na tecnologia de processo para adapta-los a

condi¢des locais

2. Nossa subsidiaria frequentemente realiza melhorias
significativas no processo de producao (aprimoramento de
layout, fluxo de materiais e processos, automagao de linhas,

e/ou eliminacao de gargalos)

3. Nossa subsidiaria frequentemente realiza o

desenvolvimento de novos processos de producdo

4. Nossa subsidiaria frequentemente desenvolve ferramentas

avangadas de gestdo de processos

5. Nossa subsidiaria frequentemente realiza a implantagdo de

projetos de inovag@o e melhoria de Processos

14. As perguntas abaixo procuram medir a intensidade das atividades de inovagoes

tecnoldgicas de sua empresa em PRODUTO.

1
Discordo

fortemente

5
Concordo

fortemente

1. Nossa subsidiaria frequentemente realiza pequenas

adaptacdes na tecnologia de produtos existentes

2. Nossa subsidiaria frequentemente realiza melhoria
significativa em produtos existentes (especifica¢des, fungdes

e caracteristicas)

3. Nossa subsidiaria frequentemente realiza planos, modelos,
instrugdes, plantas, desenhos técnicos, e /ou prototipos para

projetar novos produtos

4. Nossa subsidiaria frequentemente realiza implantagao de

projetos de inovagdo e melhoria de Produtos
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15. As perguntas abaixo procuram medir a intensidade das atividades de inovagdes

tecnologicas de sua empresa em Atividades de P&D.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
fortemente fortemente

1. Nossa subsidiaria frequentemente realiza atividades de

pesquisa e desenvolvimento

2. Nossa subsidiaria frequentemente desenvolve ou contrata
projetos de P&D e/ou inovag@o em parceria com outras
institui¢des no Brasil (outras empresas, universidades,

institutos de pesquisa etc.)

3. Nossa subsidiaria frequentemente desenvolve ou contrata
projetos de P&D e/ou inovag@o em parceria com outras
instituigdes no exterior (outras empresas, universidades,

institutos de pesquisa etc.)

4. Nossa subsidiaria frequentemente executa projetos

envolvendo a gestdo de projetos globais simultdneos de P&D

16. A respeito da pesquisa aplicada na sua subsidiaria. Pesquisa aplicada consiste
em trabalhos originais realizados para adquirir novos conhecimentos dirigidos

para o mercado.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
fortemente fortemente

1. Nos ultimos trés anos, sua subsidiaria frequentemente criou

novos produtos e processos para o mercado local

2. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria frequentemente criou

novos produtos e processos para o mercado global

17. A respeito das atividades de desenvolvimento na sua subsidiaria.
Desenvolvimento consiste em atividades baseadas nos conhecimentos de produtos
ou processos ja existentes aplicados pela investigacdo e/ou pela experiéncia pratica,
e dirige-se a adaptacao ou melhoria de novos materiais, produtos ou dispositivos e

a instalacio de novos processos, sistemas e servicos.
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Discordo

fortemente

Concordo

fortemente

1. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria frequentemente
realizou atividades de desenvolvimento de novos produtos ou

componentes para o mercado local

2. Nos ultimos trés anos sua subsidiaria frequentemente
realizou atividades de desenvolvimento de novos produtos ou

componentes para o mercado global

18. Em relacdo as atividades de aquisicio de tecnologia e treinamento da sua

subsidiaria.
1 5
Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. Sua subsidiaria frequentemente realizou acordos de
transferéncia de tecnologia originados da compra de licenca
de direitos de exploragdo de patentes ¢ uso de marcas,
aquisicdo e outros tipos de conhecimentos técnico-cientificos
de terceiros, para que a empresa desenvolva ou implemente
inovagdes
19. Quanto ao financiamento das atividades de inovacio.
1 5
Discordo Concordo
fortemente fortemente

1. Nossa subsidiaria frequentemente recorre as fontes de
financiamento publico direto e indireto para desenvolver

inovagoes

20. Em 2013, qual é aproximadamente o numero de profissionais com graduacio

completa ou titulacio superior alocados exclusivamente para atividades de P&D?
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21. Quero receber o relatério com os resultados da pesquisa?

Sim

Nao

22. Quero participar do workshop de apresentacio dos resultados?
Sim

Nao



