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Proposicdo de uma tipologia para a

internacionalizagcdo de P&D interno e externo

nas multinacionais brasileiras

RESUMO

Priscila Rezende da Costa
Geciane Silveira Porto

Na atualidade, a inovag@o deve ser gerenciada global e dinami-
camente e seu entendimento deve englobar ndo sé a andlise das
atividades inovadoras desenvolvidas dentro dos limites fisicos
da matriz e das subsidiarias (pesquisa e desenvolvimento — P&D
— interno), mas também, primordialmente, envolver a avaliagao
das atividades inovadoras abertas, com destaque para as inte-
ragdes firmadas entre empresas, universidades e institutos de
pesquisa nacionais e internacionais (P&D externo). Foi a partir
desse cenario que se prop0s a desenvolver uma tipologia genérica
para a internacionaliza¢do de P&D, enfocando as possibilidades
estruturais para os desenvolvimentos interno e externo. Para
tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa descritiva e foram es-
tudados em profundidade trés casos: Embraco, Tigre ¢ WEG. Os
resultados da pesquisa abordaram uma tipologia genérica para a
internacionalizagdo de P&D, a caracterizagdo das multinacionais
estudadas, as particularidades da internacionalizagdo produtiva
e de P&D dessas empresas ¢ a analise dos casos ante a tipologia
apresentada. A partir da estrutura proposta, foi possivel inferir
que, para a internacionalizacdo de P&D interno, a Embraco e a
WERB transitam entre as estruturas intermediaria e madura; ja para
a internacionaliza¢dao de P&D externo, ha uma oscilagdo entre as
estruturas embrionaria e intermediaria. No caso especifico da Tigre,
prevalece a estrutura embrionaria para a internacionalizagdo tanto
de P&D interno quanto de P&D externo.

Palavras-chave: internacionalizagdo de P&D, desenvolvimento

interno e externo, multinacionais brasileiras.

Recebido em 14/novembro/2009
Aprovado em 09/agosto/2012

Sistema de Avaliagdo: Double Blind Review
Editor Cientifico: Nicolau Reinhard

DOI: 10.5700/rausp1079

Priscila Rezende da Costa, Doutora em
Administracéo pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade
de Séo Paulo, é Coordenadora Adjunta do Curso
de Administracéo da Universidade Nove de Julho
(UNINOVE) (CEP 05508-010 — S&o Paulo/SP,
Brasil) e Pesquisadora do Nucleo de Politica e
Gest&o Tecnoldgica (PGT/USP) e do Nucleo de
Pesquisa em Inovagéo, Gestao Tecnoldgica e
Competitividade (InGTeC/USP).

E-mail: priscilarc@uninove.br

Geciane Silveira Porto é Professora Associada

no Departamento de Administracdo da Faculdade
de Economia, Administragdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto (FEARP) da Universidade de Séo
Paulo (USP) (CEP 14040-905 — Ribeirao Preto/

SP, Brasil), Membro do Nucleo de Politica e Gestao
Tecnolégica (PGT/USP) e Coordenadora do Nucleo
de Pesquisa em Inovacéo, Gestdo Tecnoldgica e
Competitividade (InGTeC/USP).

E-mail: geciane@usp.br

Enderego:

Universidade de S&o Paulo

FEARP — Departamento de Administragéo

Avenida Bandeirantes, 3900, Sala 40, Bloco C
Monte Alegre

Campus da USP de Ribeirdo Preto

14040-905 - Ribeiréo Preto — SP

R.Adm., Sao Paulo, v.48, n.1, p.145-164, jan./fev./mar. 2013

145



Priscila Rezende da Costa e Geciane Silveira Porto

1. INTRODUGAO

O conceito de inovagao ampliou-se e o desafio atual nao
envolve apenas a geragdo de inovacdes de produtos e processos,
mas também a busca continua de solugdes inovadoras tanto
organizacionais quanto mercadologicas. A analise do processo
inovador, antes focada somente na geragdo linear de novos
saberes, também sofreu inimeras mudangas e hoje aborda o
desenvolvimento de formas dinamicas e abertas de produzir,
aplicar, distribuir e compartilhar conhecimentos, competéncias
e tecnologias.

A abordagem da inovagdo aberta estd baseada na utilizagao
de caminhos internos ou externos para avangar no desenvol-
vimento de novas tecnologias, ou seja, fluxos de entrada e
saida de conhecimentos séo usados de forma intencional, para
acelerar a inovagdo interna e ampliar, respectivamente, os
mercados e as inovagdes externas. Essa abordagem requer um
modo diferente de pensar e suas formas de utilizagdo podem
ser inumeras, colaborativas ou de simples troca, tais como:
relacionamento com outras empresas, relacionamento com ins-
tituicdes cientificas e tecnologicas (ICT), relacionamento com
clientes, relacionamento com fornecedores e também impor-
tando e exportando ideias (CHESBROUGH e CROWTHER,
2006; CHESBROUGH, VANHAVERBEKE ¢ WEST, 2008).

Assim, na inovagao aberta, as competéncias necessarias
para gerar grandes inovagdes tecnologicas de forma sistema-
tica estdo dispersas em outras inlimeras institui¢des além da
empresa, mas, por outro lado, a empresa deve ter a capacidade
de absorver e explorar devidamente esse conhecimento dispo-
nivel no ambiente externo para, entdo, criar valor a partir dele
(VAN DER MEER, 2007; ENGEROFF e BALESTRIN, 2008;
FERRO, 2010).

Além da inovacao aberta, verifica-se também outra te-
matica bastante relevante na atualidade, denominada inter-
nacionalizacdo. Inicialmente a atuacdo internacional das
empresas restringia-se as atividades produtivas, mas nos dias
de hoje atividades de inovag@o também sao realizadas no ex-
terior. Nesse contexto de globalizagdo da inovagao, nota-se a
existéncia de uma intrincada rede de cooperagdo internacional
na corrida tecnologica, da qual participam ndo s6 matriz e sub-
sidiarias (P&D interno), mas também universidades, institutos
de pesquisa e, sobretudo, governos de diversos paises (P&D
externo); o fendmeno que se observa ¢ o da internacionaliza¢do
de P&D (PATEL e PAVITT, 1998).

Estudos recentes (como CANTWELL e PISCITELLO,
2007; CRISCUOLO e NARULA, 2007) enfatizam que a com-
petitividade das multinacionais vem sendo potencialmente
afetada pela globalizagdo das atividades de P&D. Primeiro,
porque os novos imperativos da competigdo global sdo cada vez
mais afetados pela atuac@o das subsidiarias estrangeiras no que
tange ao registro de patentes que irdo nutrir grandes invengdes
e inovagdes locais e globais (BELDERBOS, 2003). Segundo,
porque as subsidiarias adquirem um diferencial competitivo ao

criar e transferir conhecimento e quando exploram os ativos
dos sistemas locais de inovacao (ZEDTWITZ e GASSMANN,
2002; CRISCUOLO, 2005; DUNNING e LUNDAN, 2009),
resultando, muitas vezes, em produtos originais, em vez de mera
adaptagao tecnologica (HANSEN, MORS e LOVAS, 2005).

Deve-se destacar que as empresas brasileiras percorreram
uma trajetoria de inovagdo e de internacionalizagdo, embora
tardiamente quando comparadas a empresas dos paises desen-
volvidos. Apesar de ainda existirem inimeros desafios a serem
superados, ¢ valido citar que algumas multinacionais brasileiras
se destacam local ¢ globalmente por suas estratégias de inter-
nacionalizacdo ¢ de inovagdo, sendo, portanto, extremamente
valido estuda-las em profundidade.

Santos (2006) ressalta ainda que o sucesso futuro das mul-
tinacionais emergentes, especificamente as brasileiras, depen-
derd, cada vez mais, da capacidade de acessar o conhecimento
fora das subsididrias e da matriz e de junta-lo as capacidades de
suas redes globais de operacdes e de cooperagio tecnologica
(ALMEIDA, 2007). Essa construg@o exigira intensa melhora
da capacidade de organizar o conhecimento que se encontra
disperso em sua vasta rede de subsidiarias e parceiros tec-
nologicos (CYRINO e BARCELLOS, 2006). Ao mobilizar
e compartilhar conhecimentos dispersos globalmente, as
multinacionais emergentes poderdo entdo inovar de forma
mais eficaz e com resultados superiores aos de seus rivais que
continuam presos a propria nacionalidade (LEYDESDORFF
e ETZKOWITZ, 2001).

Em virtude da relevancia cientifica e pratica dos temas ino-
vacao e internacionalizagdo, nota-se a necessidade de analisar
a internacionaliza¢do de P&D interno e externo e suas possi-
bilidades estruturais, além disso, o estudo das multinacionais
brasileiras ¢ a compreensdo de seus modelos de gestdo e de
seus estagios de desenvolvimento sdo aspectos relevantes ao
desenvolvimento do sistema nacional de inovagao. Nesse con-
texto, buscou-se responder o seguinte problema de pesquisa:

* Qual o estagio de desenvolvimento da internacionalizagdo
de P&D interno e externo nas multinacionais brasileiras?

Com o proposito de respondé-lo, levantaram-se perguntas
de pesquisa secundarias tendo como foco as multinacionais
brasileiras, tais como: Quais as motivagdes e as formas de
entrada para a produgao internacional? Qual o foco estratégico
de P&D? Como sdo estruturadas e coordenadas as atividades
nacionais e internacionais de P&D? Como ocorre o processo
de inovagdo? Quais as caracteristicas do fluxo de conhecimento
entre matriz e subsidiarias? Como ocorre a decisdo de cooperar
na matriz e nas subsidiarias? Como as parcerias tecnologicas
sdo gerenciadas ¢ coordenadas na matriz e nas subsidiarias?

Diante do problema levantado e das perguntas de pesquisa
expostas, tem-se como objetivo geral propor uma tipologia
para a internacionalizacio de P&D, enfocando as possibili-
dades estruturais para o desenvolvimento interno e externo.
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Especificamente, buscar-se-a identificar, com base na literatura,
conceitos e abordagens que possam sustentar a proposi¢ao
dessa tipologia; mapear as opcdes estratégicas e estruturais
das multinacionais brasileiras com relacdo as atividades de
P&D nacionais e internacionais; e, por fim, analisar o P&D das
multinacionais brasileiras com base na tipologia apresentada.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Inovagao aberta

Os principais fundamentos da inovagdo aberta sdo: é ne-
cessario trabalhar com pessoas inteligentes dentro e fora da
empresa; o P&D externo pode criar significativo valor e o P&D
interno € necessario para captar e efetivamente incorporar a em-
presa esse valor; nao é obrigatoriamente necessario desenvolver
internamente pesquisa para lucrar com ela; construir um bom
modelo de negdcio pode ser melhor que ser a primeira empresa
a colocar uma inovagao no mercado; o ganho advém do uso dos
projetos de inovagao e ¢ recomendavel compartilhar e comprar
ideias para alavancar o modelo empresarial (VAN DER MEER,
2007; ENGEROFF e BALESTRIN, 2008; FERRO, 2010).

Segundo Chesbrough, Vanhaverbeke ¢ West (2008), ¢
importante combinar ideias internas e externas dentro de ar-
quiteturas e sistemas moldados por modelos de negocios que
criam e capturam valor. Portanto, o papel relevante assumido
pelos modelos de negdcio acaba capacitando as organizacdes
a sustentarem uma posi¢ao valorosa na industria ao longo do
tempo. Além disso, a busca por vantagens competitivas também
passa por aplicagdes externas para as tecnologias desenvolvidas
internamente e ndo utilizadas, seja por meio de novos modelos
de negocio ou de licenciamento para terceiros.

A novidade trazida por Chesbrough, Vanhaverbeke e West
(2008) refere-se, portanto, a proposi¢ao de uma remodelagem
no modelo de negbcio da empresa, pautada na sistematizacao
de interagdes com atores externos no processo de inovagao.
Tal sistematizag@o deve estar incorporada a estratégia corpo-
rativa da empresa na forma de processos internos especificos,
mobilizagdo de recursos humanos e financeiros, adaptacao de
competéncias e da cultura interna ao novo modelo. Assim, a
implementagao da inovagdo aberta traduz-se na sistematizacao
de um conjunto de iniciativas organizacionais em P&D que a
empresa pode adotar conjuntamente a fim de acelerar seu ritmo
de geragdo de inovagao (FERRO, 2010).

Segundo Ferro (2010), as iniciativas organizacionais de sis-
tematizagd@o da inovagdo aberta dividem-se em duas categorias:
a busca ¢ aquisicdo de fontes externas de inovagdo (processos
outside-in); ¢ a comercializagdo de processos e tecnologias
proprias ndo incorporadas a estratégia ¢ ao modelo de negdcio
da empresa (processos inside-out). Essas categorias podem ser
desmembradas em diversas praticas e modelos de colaboracao
com diferentes atores. A busca de fontes externas de inovagao
pode ocorrer, por exemplo, pelo estabelecimento de parcerias

em P&D ao longo das diferentes fases desse processo; pelo mo-
nitoramento e envolvimento de clientes € usudrios no processo
de inovagdo; pela compra de tecnologias externas (patenteadas
ou ndo) ou aquisi¢ao de outras empresas, notadamente start-
-ups, ou pelo investimento (capital de risco corporativo) em
empresas com tecnologias promissoras ou com potencial de
gera-las. Ja a comercializacdo de tecnologias proprias pode
ocorrer pela geragdo de um novo modelo de negocio; pelo
licenciamento da propriedade intelectual para outras empresas
ou pela criagdo de uma nova empresa, seja um spin-off proprio,
seja uma joint venture.

Van de Vrande, Lemmens e Vanhaverbeke (2006) ressaltam
que as parcerias para a inovagao aberta podem ocorrer em va-
rios formatos, dependendo do objetivo que a empresa pretende
atingir e também do nivel de risco e do comprometimento que
se pretende assumir. Fusdes e aquisi¢des, por envolverem um
grande numero de pessoas e um grande volume de recursos,
sdo altamente irreversiveis e acarretam um alto nivel de com-
prometimento das empresas envolvidas na transagdo. Por outro
lado, iniciativas de capital de risco corporativo demandam um
baixo nivel de comprometimento da empresa investidora, ja que
envolvem relativamente poucos recursos e pessoas e, também,
sdo facilmente reversiveis, ja que a empresa investidora pode
desfazer-se de suas cotas, em principio, a qualquer momento.
Em uma posi¢do mais intermediaria estdo as parcerias fo-
cadas em inovagdo, as quais podem ser definidas como um
arranjo firmado entre dois ou mais parceiros (empresa, ICT,
fornecedores, clientes etc.) que envolve esforcos conjuntos de
criagdo, compartilhamento ou codesenvolvimento de produtos,
inovagdes, tecnologias ou servigos, porém sempre mantendo
as identidades individuais, conforme enfatizado no modelo da
triplice hélice de Etzkowitz e Leydesdorff (2000).

Para Ferro (2010), ¢ importante terem mente que uma em-
presa ndo precisa adotar to das as iniciativas possiveis simul-
taneamente, pois o mais importante ¢ a existéncia de areas
internas estruturadas e munidas de pessoal qualificado e de
processos formalizados para monitorar, identificar ¢ viabilizar
o aproveitamento de oportunidades, quando considerada opor-
tuna e viavel a inovacao aberta. Além disso, como destacado
por Dodgson, Gann e Salter (2006), um dos maiores desafios na
implementacao da inovacao aberta estd na adaptacdo da cultura
da empresa. Também ¢ de grande importancia a manutengao
de um P&D interno estavel e continuo, assim como um nivel
elevado de capacidade técnica das pessoas envolvidas nas
atividades internas e externas de P&D (XIA e ROPER,2008).
Finalmente, sdo necessarias novas estruturas organizacionais,
processo e rotinas internas.

Nesse contexto, Chiaroni, Chiesa e Frattini (2010) argu-
mentam que a ado¢do de uma estratégia de inovagao aberta
demanda novas acdes sistematizadas e novas competéncias em
atividades colaborativas, por meio de processos e rotinas dentro
da empresa. Ferro (2010) também enfatiza que o sucesso de uma
estratégia de inovagdo aberta baseia-se no desenvolvimento
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de determinadas competéncias e recursos. Esse processo de
desenvolvimento passa pela identificacdo das principais fontes
de inovagdo para a empresa, capazes de trazer vantagens com-
petitivas sustentaveis. Em seguida, a empresa deve dedicar-se
ao entendimento das particularidades e dinamica de funciona-
mento das atividades desenvolvidas por essas fontes e, a partir
dessa andlise, delinear critérios de sele¢do dessas diferentes
fontes e diretrizes para sua atracdo e para o estabelecimento
e a condugdo de relagdes de parceria com cada tipo de fonte.
Além disso, sao necessarios esforgos na defini¢@o de processos
e métricas de avaliacdo e de internalizagdo da aprendizagem
decorrente dessas parcerias. A partir desse ponto, sera possivel
dizer que a empresa desenvolveu suas capacidades relacionais
de modo a estar apta para estabelecer rotinas de interacdo com
cada um desses grupos e, se necessario, criar ferramentas para
facilitar o acesso a cada um deles.

Para finalizar as discussdes sobre inovagao aberta, é rele-
vante citar que as empresas terdo, cada vez mais, de avaliar a
possibilidade de inovar aberta e cooperativamente ao definirem
suas estratégias de inovagdo, uma vez que o atual paradigma
da inovagdo converge ndo s6 para a geragdo de produtos e
processos inovadores, mas também para a criagdo e renova-
¢do dindmica de solu¢des e modelos de negodcio inovadores,
mediante o uso e compartilhamento de ideias que estdo dis-
persas mundialmente. O desafio concentra-se em gerenciar
a capacidade relacional, envolvendo nao s6 as atividades de
criacdo, compartilhamento e comercializacao de conhecimentos
e tecnologias na matriz e/ou nas subsididrias, mas refere-se
também as relacdes de cooperacdo estabelecidas com fontes
externas de tecnologia dispersas globalmente.

2.2. Processos e estratégias de internacionalizagdo

Tradicionalmente, as teorias de internacionalizagdo sdo
classificadas em critérios econdmicos ¢ na evolu¢do com-
portamental. Na corrente econdmica, pode-se citar como
exemplo o paradigma eclético e, na corrente comportamental,
cabe destacar o modelo de Uppsala, a perspectiva de redes e o
empreendedorismo internacional (MACHADO, 2009). Em um
esforgo de sintetizar essas correntes tedricas, Dib e Carneiro
(2006) apresentam um conjunto de questdes basicas: Por qué?
O qué? Quando? Onde? Como? (quadro 1).

Além das correntes tedricas dos processos de interna-
cionalizagdo, cabe discutir as diferentes estratégias de inter-
nacionalizagdo que podem ser adotadas pelas corporagdes
multinacionais. Nesse contexto, Barlett ¢ Ghoshal (1992; 2000)
classificam as organizagdes em quatro categorias: multidomés-
tica, global, internacional e transnacional (quadro 2).

Cabe ressaltar que, na atualidade, muitas empresas, espe-
cialmente as que dependem de inovagao para competir, consi-
deram a busca por conhecimento e inovacao o principal motivo
estratégico para atuarem fora de seus paises de origem. Doz,
Santos e Williamson (2001), em sua abordagem da companhia

metanacional, afirmam que uma empresa proveniente de um
pais que nao ¢ detentor de capital ou de industrias lideres, pode
aparentar estar em um ambiente inapropriado para entrar na
competicdo global. No entanto, segundo os autores, em razao
de o conhecimento que necessitam para competir globalmente
nao estar disponivel no pais de origem, essas empresas tém de
desenvolver competéncias para prospectar, obter e operacio-
nalizar tecnologias e conhecimentos de mercado no exterior,
0 que se mostra uma oportunidade de aprendizado que pode
coloca-las em posigdo de vantagem.

Contribuindo com o conceito da companhia metanacional,
Dunning e Lundan (2008) classificam as multinacionais como
sistemas coordenados ou redes que criam atividades de valor,
algumas realizadas dentro da hierarquia da empresa, outras a
partir de relacionamentos contratuais e sociais. Assim, uma
multinacional ndo deve ser definida apenas pela extensdo de
suas instalagdes estrangeiras de produgdo, mas pela soma total
de todas as suas atividades internas e externas que criam valor
(DUNNING, 2006; ANDERSSON, FORSGREN ¢ HOLM,
2007). Diante disso, as multinacionais estdo mudando suas
estruturas para redes abertas e flexiveis, com subsidiarias que
criam e compartilham conhecimento em contextos locais e
globais (CANTWELL, DUNNING e LUNDAN, 2010). Essa
estrutura requer da multinacional a disseminagdo e a institu-
cionalizagdo da gestao das relagdes de cooperacdo e a criagdo
e integra¢do continua dos conhecimentos desenvolvidos na
matriz, nas subsididrias e nas parcerias em contextos locais
e globais (MUDAMBI, 2008; GNYAWALI, SINGAL e MU,
2009; DUNNING e LUNDAN, 2010).

Quanto as estratégias de suporte ao desenvolvimento de
competéncias nas multinacionais brasileiras, Borini (2008)
ressalta a importancia da autonomia e integragdo para as sub-
sidiarias no modelo multidoméstico e global. O modelo trans-
nacional tanto chama a ateng¢do das iniciativas das subsidiarias
que podem ser decorrentes da orientagdo empreendedora pro-
pagada pelas diretrizes corporativas, como também acaba por
incentivar as iniciativas proprias da subsidiaria essenciais para
a criagdo de competéncias. O modelo metanacional, por sua
vez, chama a atencdo para o local de atuagdo das subsidiarias,
em especial sua inser¢do nas redes estrangeiras, € a importan-
cia maxima das iniciativas das subsididrias, conjugadas com
a auséncia de uma soberania central da matriz na estrutura da
rede interna (quadro 3).

Apesar da diversidade de formas, estruturas e estratégias
de constitui¢do, manutencdo ¢ coordenagdao dos negdcios
internacionais, ¢ importante frisar que, na pratica, ha uma
série de combinagdes possiveis e que a escolha do modelo
estratégico e estrutural de internacionalizag¢@o a ser adotado
por uma empresa dependera, dentre intimeros fatores, da
estratégia de inovacdo adotada, do contexto, da historia e
das caracteristicas particulares da empresa e de seu setor de
atuag@o. Mesmo diante dessa diversidade e complexidade, ¢
fato inquestionavel que o estudo das multinacionais ¢ algo
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Teorias

Quadro 1

Questoes Bdsicas do Processo de Internacionalizagao

Paradigma Eclético

Modelo de Uppsala

Networks

Empreendedorismo
Internacional

Explorar ou desenv_olver ' Seguir movimentos de
vantagens de propriedade: outros participantes da Procura de novos
Por qué? busca de mercados, Busca de mercados rede ou desenvolver mercados; atendimento a
QUET  reducso de custos, procura : elacionamentos em novas  Solicitacdes espontaneas;
de ativos e capacitagdes redes (internacionais) reestruturagao da industria.
estratégicos. '
Sem restricoes em termos ~ Sem restricoes em termos  Sem restricdes desde que  Abordagem néo € explicita,
0 qué? de produtos, servigos, de produtos, servigos, seja do interesse de outros  mas ndo faz restricoes.
que tecnologias ou atividades tecnologias ou atividades participantes da rede Dependeria do perfil do
(implicito). (implicito). (implicito). empreendedor.
gy Quintoarstede
. doméstico negdcios assim compelir,
5 _Segue a linha da . ou seja, quandp Quqndo 0 tomador de
Quando? iniermalizacao. Expansao: conforme houver necessidade de decisao julgar adequado.
0 conhecimento for criar ou desenvolver
graduaimente obtido pela  rejacionamentos.
experiéncia internacional.
Para paises com distancia : -
Onde houver vantagens de psiun;ca em relagéo ao De acordo com as P:é?ggsq%igg%gﬂ\gr
Onde? localizagdo (por exemplo,  mercado doméstico menor  redes internacionais Seman d,a potencial: onde
’ incentivos, alta demanda no primeiro momento e, estabelecidas ou o
efc). e e i almejadas. houver oportﬂumdades de
’ reestruturacao.
crescente.
Exportagéo, investimento Eénm;féargg;qd;t o gradual Comportamentos iﬁgﬁ'?gﬁgﬁﬁg@; én
direto ou licenciamento . diferentes de acordo 2
- de recursos (primeiro, ou licenciamento;
Coma?  SEITNOUMOE qnagiocos,  SMOUMIE L corsliscessram s
propriedade, localizago ?scrltorlo qe vendas até propria empresa e de sua via fusées ou aquisigdes;
ou internacionalizagao. er produgéo no novo rede. bqscg de mercados pella
mercado). criacao de novos canais.

Fonte: Dib e Carneiro (2006).

extremamente relevante, pois essas empresas t€ém ocupado
espago cada vez maior no ambito do processo de globalizagao
da economia (ALTMANN, 2005).

Deve-se destacar que as empresas brasileiras, na medida do
possivel, também se inseriram no movimento da internaciona-
lizagdo, inicialmente muito mais como estratégias defensivas e
compensatorias do que como opgdes conscientes e intencionais
de desenvolvimento empresarial. A internacionalizagdo como
foco estratégico surgiu em um estagio posterior (CYRINO e
BARCELLOS, 2006; ALMEIDA, 2007).

Muitas das empresas brasileiras presentes em diversos pai-
ses ja estao se beneficiando do processo de internacionalizagao,
pois obtiveram ganhos de escala e de escopo, de eficiéncia e
de aprendizagem com a internacionalizag¢do, e conseguiram

incorporar as vantagens obtidas a suas operagdes domésticas.
No entanto, a medida que se internacionalizaram, as empresas
brasileiras depararam-se com custos € com situagdes inespe-
radas, que dificultaram, ou mesmo inviabilizaram os ganhos
auferidos no exterior. No balango entre beneficios, custos e
riscos, observa-se que ainda ha um longo caminho de apren-
dizagem para que as multinacionais brasileiras ingressem no
rol das transnacionais do mundo desenvolvido.

Portanto, os principais desafios para as multinacionais
brasileiras estdo na construgdo de plataformas potencializa-
doras do processo de aprendizagem, na reestruturacdo dos
modelos de governanca e gestdo, no treinamento de talentos
para a internacionalizacdo mediante processos de expatriagao,
na busca de maior integra¢ao entre operagdes internacionais,
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Quadro 2

Estratégias de Corporagées Multinacionais

Configuragado de Ativos
e Recursos

Estratégias

Papel das Subsidiarias

Desenvolvimento e Difusiao

no Exterior do Conhecimento

Descentralizada e autossuficiente

Sentir e explorar as

Conhecimento desenvolvido e

basicas centralizadas, outras
descentralizadas.

Internacional

Multidomestica nacionalmente. oportunidades locais. mantido em cada unidade.
. Implementar as estratégias da Conhecimento desenvolvido e
Centralizada em escala global. . .
Global g matriz. mantido no centro.
Fontes de competéncias Conhecimento desenvolvido
P Adaptar e alavancar

competéncias da matriz.

no centro e transferido para as
unidades no exterior.

Dispersa, independente e

Transnacional especializada.

Contribuicdes diferenciadas
das unidades nacionais e
operacionais mundiais integradas.

Conhecimento desenvolvido em
conjunto e compartilhado entre
diversas unidades.

Fonte: Barlett e Ghoshal (1992; 2000).

na adaptag@o dos modelos de negocios internacionais, na am-
pliacdo dos retornos financeiros do capital empregado e, por
fim, no aproveitamento dos conhecimentos que estao dispersos
globalmente (ALTMANN, 2005; CYRINO ¢ BARCELLOS,
2006; ALMEIDA, 2007).

Sendo assim, o sucesso futuro ndo s6 das multinacionais
emergentes como das tradicionais dependera cada vez mais da
capacidade de acessar o conhecimento fora das subsidiarias e
da matriz e de juntd-lo as capacidades de suas redes globais
de operacdo e de cooperagdo tecnoldgica. Isso permitird que
essas empresas criem produtos, servigos e processos inovado-
res, necessarios para vender em mercados do mundo inteiro.
Essa construcao exigira de cada uma dessas organizacdes a
intensa melhora da capacidade de organizar o conhecimento
que se encontra inutilizado em sua vasta rede de subsidiarias e
parceiros tecnologicos, tais como ICT. Ao perceber e mobilizar
conhecimentos dispersos globalmente, as empresas poderdo
inovar de forma mais eficaz ¢ com resultados superiores aos
de seus rivais que continuam presos a propria nacionalidade.
Assim, as multinacionais prosperarao por valorizar as diferen-
cas geograficas e culturais e o fato de procurarem em escala
global o conhecimento permitird que criem, potencialmente,
novas e melhores capacidades dinamicas para a inovacao e a
internacionalizagdo.

2.3. Internacionalizagao de P&D

Atualmente, ha uma intrincada rede de cooperacdo inter-
nacional na corrida tecnologica, da qual participam ndo sé
empresas, mas também universidades, institutos de pesquisa
e, sobretudo, governos de diversos paises; o fendmeno que se
observa ¢ o da internacionalizag¢ao de P&D (PATEL ¢ PAVITT,

1998). Estudos recentes enfatizam que a internacionaliza¢ao
de P&D vem gradualmente evoluindo e atualmente constitui
um fator-chave para o realce do potencial inovador de uma
empresa. Assim, grande parte das atividades internacionais de
P&D ¢ hoje direcionada por deliberagdes estratégicas organi-
zacionais (CHIESA, 1995; REDDY, 1997; PATEL e PAVITT,
1998; EDLER, KRAHMER e REGER, 2002).

Sé&o intimeras as razoes que justificam a evolugdo estratégica
dos processos de internacionalizagdo do P&D. Inicialmentes
pode-se citar a dinamicidade das tecnologias atuais, uma vez
que o acelerado progresso técnico, a crescente especializacao
das atividades de P&D e a divisdo internacional do traba-
lho geraram uma crescente e dindmica variedade de novos
conhecimentos e de tecnologias. Essa dinamicidade acabou
formando um reservatorio de C&T ao redor do mundo, o que
potencializou o desdobramento dos recursos de P&D em escala
global. Em segundo lugar, a inovagdo esta se tornando cada
vez mais sistémica, isto ¢, resultado da integragdo de diferentes
disciplinas tecnoldgicas, com isso as companhias sao forgadas
a alcangar fontes externas para adquirir o conhecimento técnico
nao disponivel internamente. Em terceiro lugar, as empresas
sdo pressionadas a encurtar o tempo de aprendizado do mer-
cado o que acaba motivando a descentralizagdo de P&D, dado
que esse processo permite a empresa acelerar seu processo de
aprendizagem técnica e analisar as necessidades dos clientes
internacionais (CHIESA, 1995).

No que se refere as estruturas internacionais de P&D,
nota-se na literatura a prevaléncia de classificagdes baseadas
no estilo de divisdo de tarefas e, genericamente, podem ser
nomeadas de: estruturas centralizadas, nas quais o desen-
volvimento de produtos e processos ¢ realizado por algumas
unidades centrais, geralmente centros de exceléncia, com ou
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Elementos

Estruturais

Quadro 3

Estratégias de Multinacionais e seus Elementos Estruturais

Multidoméstica

Global

Transnacional

Metanacional

Enf: ntral: . . Alta par; mpr
ase centra - o Diferenciada, conforme apara caga empresa
autonomia alta para Enfase central: baixa, em a atribuicao do da corporagéo, ja que
Autonomia as subsidiarias que virtude de as subsidiarias papel estratégico da cada uma determina
atuavam como unidades  serem réplicas da matriz. subsidiaria suas estratégias por
independentes. ' iniciativa propria.
Enfase central: baixano : . .
. ALY Enfase central: essencial ~ Diferenciada, conforme . . .
sentido de transferéncia para transferéncia de a atribuicao do Pré-requisito essencial
Integragao 03 GUTEICAEEE; competéncias damatriz  papel estratégico da para a transferéncia de
R izl (el O para as subsidiarias subsidiaria Cotjzea i,
controle das operagdes. ' '
Enfase central para
em importancia, ja que . ” estimular as iniciativas Importante de modo
. ~ 8 portancia, jd q Pouco importante, j& que AT b ]
Orientagao cada subsidiaria compete o foco era a criagdo de nas subsidiarias indiferenciado em toda a
Empreendedora €OMOo Uma empresa competéncias na matriz escolhidas pela matriz corporagao e como forga
separada. ' para terem importancia motriz das iniciativas.
estratégica.
Pouco abordada, - Enfase central: essencial
S Enfase central: para a -
Importante apenas seria interessante criagéo de competéncias para a estratégia
para a subsidiaria, para incrementar mas estimulada soment e’ de desenvolvimento
Iniciativa mas nao para a processos produtivos para as subsidiarias que de competéncias e,
estratégia corporativada  nas subsidiarias sob eram escolhidas para ter consequentemente, com
multinacional. as competéncias importancia estratégica importancia estratégica
transferidas da matriz. gica. na corporagao.
Importante como suporte Enfase central: cada
P P Importante para a . \
Contexto Importante para para as plataformas exploragéo de mercado e localidade é encarada
Competitivo exploragdo de mercado. globais ou para a a criagdo de iniciativas de igual para igual, como
exploragdo de mercado. ' pockets of knowledge.
Pouco comentada, com . Enfase central: essencial
. - . Secundariamente :
importancia exclusiva Suporte para as S para o desenvolvimento
Redes Externas - . abordadas para a criagdo C o
para a estratégia da plataformas globais. o de iniciativas e a criagao
e de iniciativas. Y
subsidiaria. de competéncias.

Fonte: Borini (2008).

sem a participagdo de subsidiarias da companhia; ¢ estruturas
descentralizadas, nas quais o desenvolvimento de produtos e
processos ¢ realizado pela atuacdo conjunta da matriz da com-
panhia, de suas subsidiarias e de centros de pesquisa (REDDY,
1997; CHIESA, 2000).

Gassmann e Zedtwitz (1999) listam uma série de fatores que
favorecem a centralizagdo das atividades de P&D, tais como
economias de escala em equipamentos e recursos humanos,
aceleracao do desenvolvimento de produtos, redugdo do risco
de duplicagdo de esforgos e visdo integrada das atividades de
P&D. Como fatores positivos a descentraliza¢do, os autores
destacam a possibilidade de acessar um maior nimero de fontes
de conhecimento e tecnologia, o estabelecimento de uma vigi-

lancia mais acirrada tanto dos clientes quanto dos concorrentes,
a oferta de suporte de P&D para as subsididrias, a possibilidade
de a empresa beneficiar-se de politicas de fomento a inovacao
em outros paises € 0 acesso a profissionais estrangeiros alta-
mente qualificados. A adogdo de estruturas centralizadas ou
descentralizadas estd diretamente associada ao tipo de P&D
que a empresa pretende executar e a interacdo das unidades
de P&D com a matriz, com as subsidiarias e com os sistemas
internacionais de ciéncia e tecnologia (C&T).

Zedtwitz e Gassmann (2002) também relatam uma tendén-
cia de migracdo de estruturas mais centralizadas para estruturas
mais complexas até alcangarem redes de P&D que desenvolvem
atividades integradas, mas sem a necessidade de integragdo
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fisica. Nesse caso, argumentam os autores, pressoes de foco e
de reducao de custos tendem a forgar companhias com uma rede
integrada de P&D a concentrarem-se em um pequeno nimero
de centros de pesquisa lideres, com a volta da centralizagdo da
decisdo em alguns centros de competéncias. Os motivos dessa
consolidacdo sdo a melhor exploragdo dos efeitos de escala, a
coordenacdo mais facil de atividades dispersas mundialmente,
a redugdo do montante de P&D paralelo e a intensificagao da
transferéncia de tecnologia dentro da rede através das fronteiras.

Resultado de uma extensa pesquisa envolvendo 81 empresas
industriais de tecnologia intensiva, em que se identificaram
1.021 locais de P&D, foram observados dois principais direcio-
nadores que seriam responsaveis pelo processo natural de P&D:

aspectos de ciéncia e tecnologia externa e de novos mercados.
A seguir ¢ apresentada a proposta de Zedtwitz e Gassmann
(2002) para a internacionalizagdo de P&D (quadro 4).

Corroborando a tipologia de Zedtwitz e Gassmann (2002),
Chiesa (2000) descreve duas categorias principais para as estru-
turas globais de P&D, cujas especificidades sdo apresentadas
no quadro 5.

Sobre a internacionaliza¢do das atividades de P&D nas
multinacionais brasileiras, Porto, Galina e Costa (2010) rela-
tam que incorporar efetivamente o modelo de inovagao aberta
¢ paralelamente enfrentar a concorréncia internacional sdo
tarefas complexas para as multinacionais de paises que buscam
o desenvolvimento como o Brasil. Assim, todas as formas de

Quadro 4

Estruturas Organizacionais da Internacionalizagdo de P&D

Estruturas Descrigao

« Caracteristica: pesquisa e desenvolvimento realizados no mercado doméstico.
+ A organizagdo que tem ambos, pesquisa e desenvolvimento, no pais de origem é chamada modelo de tesouro
P&D nacional. A atividade de P&D é mantida no pais de origem, porque tecnologias core sdo mais faceis para
Tesouro controlar ou minima massa critica € importante.
Nacional * Empresas tesouro nacional em P&D tém tanto uma forte posicdo dominante em design em suas principais
tecnologias como o principal mercado é doméstico.
+ O estilo gerencial baseado no pais de origem é viavel tanto quanto o dominio tecnologico € mantido.
+ Desenvolvimento doméstico e pesquisa dispersa.
+ Nas empresas direcionadas para P&D, a pesquisa € mais internacionalizada que o desenvolvimento.
P&D + O acesso a locais de centros cientificos de exceléncia e a relativa insuficiéncia de capacidade cientifica na origem
Direcionado dirigem uma substancial parcela da identificagéo e criagéo de processo de tecnologia externa.
para + Desenvolvimento mantém-se centralizado por uma série de fatores, incluindo efeito escala no processo de
Tecnologia desenvolvimento.
+ Proximidade do controle e da decisdo central, protegao dos resultados comerciais, efeitos de sinergia e custos
associados na coordenagéo dos projetos internacionais.
* Pesquisa doméstica e desenvolvimento disperso.
P&D + Empresas com processo de desenvolvimento altamente disperso e pesquisa pouco internacionalizada tém
Direcionado tipicamente seguido a voz do mercado.
para + Desenvolvimento de negocios € dominado pela demanda dos clientes e ndo pela exploragéo cientifica.
Mercado * Pesquisa tem baixa significancia em todo o esforgo de P&D, mantido em casa para manutengéo de massa critica.
* Monitoramento tecnoldgico é realizado em associagéo com grupos locais.
« Distribuicdo entre pesquisa e desenvolvimento de forma global.
+ Objetivo: coordenacgéo das atividades de P&D.
+ Pesquisa é localizada onde ha maior qualidade cientifica.
P&D + Laboratérios conforme demanda local e padronizada.
Global + Custos adicionais de manutengao P&D transnacional séo compensados pela criagéo de vantagens de negdcios e
de mercado.
+ Na rede P&D global, o local pode ser rapidamente absorvido e adaptado para outra utilizagéo e centros de
desenvolvimento podem ser levados a preparar produtos para langamento de mercado global.
+ Gerenciamento é mais complexo e mais custoso do que organizagéo P&D tradicional.

Fonte: Adaptado de Zedtwitz e Gassmann (2002).
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Quadro 5

Estruturas Globais de P&D

Estrutura Baseada na

Estrutura de Especializagao Isolada

Especializacao
Estrutura na qual o
laboratério estrangeiro

Um laboratério estrangeiro tem total responsabilidade pelo desenvolvimento de certa tecnologia/
produto/processo globais; este centro de pesquisa € o Unico da transnacional no campo/area,
sendo considerado um centro de exceléncia da companhia.

(o centro de exceléncia da
firma) é responsével total

Estrutura de Especializagdo Suportada

pelo desenvolvimento de
um novo produto/processo/
tecnologia em escala
mundial.

Existe um centro global responsavel pelo trabalho de P&D, assim como na estrutura de
especializagao isolada; no entanto, existem varias unidades em diferentes paises que proveem
o centro global com informagdes para a inovagéo e para o desenvolvimento de novos produtos
originados dos requisitos (tecnolégicos e mercadoldgicos) do ambiente local.

Estrutura de Contribuidores Especializados

Estrutura Baseada na
Integragéo

Estrutura na qual unidades
diferentes contribuem

para o programa de

A divisao estrutural do trabalho é efetuada entre as unidades, cada uma das quais se especializa
em uma certa disciplina tecnologica ou componente do produto. As unidades individuais ndo
possuem as competéncias para realizar inovagdes por si sos, estas resultam da integragéo do
trabalho das unidades que formam a estrutura de P&D.

desenvolvimento

Estrutura de Laboratérios Especializados

tecnoldgico, sendo as
inovagoes globais o
resultado deste trabalho
conjunto das unidades.

Diversos laboratérios estrangeiros trabalham e criam inovagdes no mesmo campo tecnoldgico.
Seus trabalhos e iniciativas s@o supervisionados e monitorados centralmente. Isso tem por objetivo
evitar duplicagdes e envolver laboratdrios diferentes em um programa de P&D conjunto, cujos
resultados podem ser explorados em mercados diferentes.

Fonte: Adaptado de Chiesa (2000).

geragdo de sinergias para superar os desafios tecnologicos sdo

positivas. Sdo exemplos notaveis a cooperacdo dos setores

produtivos com fontes nacionais e internacionais de inovagdo

e a internacionalizagdo das atividades internas de P&D. Os

autores também retratam o atual momento da evolugdo da

gestdo de P&D nas multinacionais brasileiras (sem a pretensao
de apresentar conclusdes definitivas), cujos principais pontos
podem ser assim sintetizados:

* Internacionaliza¢do de P&D por fatores de demanda, ou
seja, pela necessidade de adaptar produtos aos mercados no
exterior ou por regulamentagdes exigidas nos paises / regides
de destino.

¢ Internacionalizacdo de P&D por fatores tecnologicos, ou
seja, pelo acesso facilitado a recursos especificos utilizados
no desenvolvimento tecnoldgico localizado no exterior.

* Aquisi¢do de unidades de P&D no exterior como estratégia
de internacionalizagdo.

 Estabelecimento de parcerias como forma de internaciona-
lizagdo de P&D, utilizando as universidades e os institutos
de pesquisa internacionais como fontes de conhecimento,
tecnologia e inovagdo para o P&D central (normalmente
localizado na matriz) e também para as atividades de desen-
volvimento e customiza¢ao das subsidiarias.

* Estruturagdo incipiente das atividades cooperativas em gran-
de parte das multinacionais brasileiras estudadas, revelando
anecessidade de acompanhamento continuo e articulado das
atividades cooperativas realizadas nas subsidiarias.

 Gestdo incipiente das parcerias tecnoldgicas em grande parte
das multinacionais brasileiras estudadas, evidenciando a
necessidade de elaboragdo de um modelo de gestao formal
e flexivel para as parcerias estabelecidas na matriz e/ou nas
subsidiarias.

* Busca da consolida¢do de P&D internacional por meio da
integragdo das unidades de P&D dispersas geograficamente,
de maneira a torna-las parceiras produtivas dentro da rede
de P&D local e global da empresa.

Por fim, ¢ importante frisar que a estruturacdo organiza-
cional de P&D global nao ¢ algo rigido, compreendido unifor-
memente durante todos os ciclos de P&D, mas trata-se de um
processo dindmico que esta sujeito a mudangas continuas. Na
percepgdo de Zedtwitz e Gassmann (2002), essas mudancas
podem ser formalizadas em cinco tendéncias: a orientacdo dos
processos de P&D para mercados internacionais e centros de
conhecimento; o estabelecimento de tecnologia que ¢ firme-
mente coordenada; o aumento da autonomia e da autoridade dos
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centros de P&D estrangeiros; a integragdo expressiva das unida-
des de P&D descentralizadas; e o aumento da coordenacao e das
atividades de P&D e uma nova centralizacdo dessas atividades
em poucos centros de pesquisa, cujo foco central ¢ a melhoria
da eficiéncia global. E importante ressaltar que o movimento de
globalizacdo de P&D ¢ uma incrivel oportunidade de aprender,
sendo o acesso a conhecimentos e tecnologias internacionais o
aspecto-chave do processo de internacionalizagdo da pesquisa
e do desenvolvimento.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa foi qualitativa e assumiu natureza descritiva.
Segundo Richardson (1999), a pesquisa qualitativa ¢ caracte-
rizada como uma tentativa de compreensao detalhada dos sig-
nificados e das caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar de producdo de medidas quantitativas
de caracteristicas ou comportamentos.

O método utilizado na pesquisa foi o estudo de multiplos
casos. Para Martins (2006), o método estudo de caso ¢ uma
investiga¢do empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu
contexto real (pesquisa naturalistica), em que o pesquisador ndo
tem controle sobre eventos e variaveis, buscando apreender a
totalidade de uma situagdo e, criativamente, descrever, com-
preender e interpretar a complexidade de um objeto delimitado.
Assim, o estudo de caso contribui, de forma satisfatoria, na
conducao dos estudos investigativos.

A escolha das companhias estudadas foi definida de acordo
com quatro critérios: as companhias deveriam realizar ativida-
des industriais de extracdo ou de transformacdo; deveriam ser
brasileiras ou possuir um historico brasileiro expressivo; ter
unidades produtivas no exterior; e teriam de possuir parcerias
tecnologicas com fontes externas de tecnologia, tais como uni-
versidades e institutos de pesquisa nacionais e/ou internacionais.

A partir desses critérios, identificaram-se, por conveniéncia,
trés casos atrativos — Embraco, Tigre e WEG —, que foram alvo
de entrevistas em profundidade presenciais e por skype. Cabe
ressaltar que, das trés empresas selecionadas, apenas a Embraco
nao ¢ efetivamente brasileira, pois em 1997 a norte-americana
Whirpool assumiu seu controle acionario. No entanto, a refe-
rida empresa foi mantida no estudo devido a seu expressivo
historico brasileiro, uma vez que o inicio ¢ o desenvolvimento
de suas parcerias tecnologicas com universidades e institutos
de pesquisa (iniciadas na década de 1980) e de seu processo
de internacionalizag@o (iniciado em 1990) ocorreram antes de
sua aquisicao.

Foram utilizados nesta pesquisa dados primarios e secun-
darios e para interpreta-los utilizou-se analise documental ¢ de
contetido. Os primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas e questionarios; os secundarios foram obtidos
em relatdrios e documentos organizacionais e também em fon-
tes secundarias de evidéncia, como jornais, periodicos, anais
de congresso e nos sifes das organizagdes estudadas.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1. Caracterizagdo das multinacionais brasileiras estudadas

Fundada em 1971, na cidade de Joinville, a Embraco co-
megou a produzir em 1975 com o objetivo inicial de suprir as
necessidades da industria brasileira de compressores. Nesse pe-
riodo, sua capacidade de produgdo era de um milhao de unida-
des por ano e ja em 1977 sdo iniciadas atividades de exportacao
para a América Latina. Em 1981, inicia-se o desenvolvimento
de tecnologia propria em parceria com universidades e centros
de pesquisa. Em 2000, ¢ alcangada a producao de 200 milhdes
de unidades e, no ano seguinte, a companhia ganha o prémio
Nacional de Inovagao Tecnologica da Finep — Categoria Média
e Grande Empresa. Em 2006, a empresa ¢ adquirida por um
grupo empresarial estrangeiro; entretanto, continua a operar
de forma estruturalmente independente, dada a peculiaridade
de seus negdcios. Atualmente, possui unidades produtivas no
Brasil, nos Estados Unidos, na Italia, na Eslovaquia e na China.
A empresa emprega 10.416 colaboradores, 6.147 no Brasil,
54 nos Estados Unidos, 908 na Italia, 2.100 na Eslovaquia e
1.207 na China. Estima-se que seu market share mundial seja
de 20%, cuja distribuigdo assume a seguinte ordenacdo: 47%
da América do Sul, 45% da América do Norte, 15% da Europa
e 6% da Asia.

A Tigre iniciou suas operagoes, na cidade de Joinville, em
1941, com uma fabrica de pentes e cachimbos. Alguns anos
depois, com a disseminacdo do plastico, a empresa comegou
a utilizar essa nova matéria-prima na fabricagdo de pentes,
piteiras, copos, pratos, brinquedos e leques. No fim dos anos
1950, resolveu investir em um novo projeto: usar o PVC para
fabricar tubos e conexdes para serem usados em instalagoes
hidraulicas. No final da década de 1970, a empresa iniciou seu
processo de internacionalizagao adquirindo fabricas no exterior
e solidificando suas bases de exportacdo. Atualmente detém
60% do mercado nacional de tubos e conexdes de PVC. Sua
matriz esta localizada em Joinville (Santa Catarina/Brasil),
a Tigre possui cinco unidades produtivas no Brasil, duas na
Bolivia, uma no Paraguai, uma na Argentina, uma no Chile
e uma nos Estados Unidos, e conta com aproximadamente
4.000 funcionarios, sendo 3.500 no Brasil e 500 nas unidades
do exterior.

Com um capital inicial equivalente a trés fuscas, a WEG
foi fundada em 1961, em Jaragua do Sul, e iniciou suas ativi-
dades contando com apenas nove funcionarios e trés socios,
um eletricista, um administrador e um mecanico. Depois de
46 anos de existéncia e um longo aprendizado tecnolégico,
a empresa, com capital totalmente nacional, ¢ uma das cinco
maiores fabricantes de motores elétricos do mundo e uma das
lideres em tecnologia em seu setor. Hoje a empresa realiza
exportacdo para mais de 100 paises, e sua matriz esta loca-
lizada em Jaragua do Sul (Santa Catarina/Brasil). A WEG
possui 11 parques fabris no Brasil, trés unidades produtivas
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na Argentina, uma no México, uma em Portugal e uma na
China, e conta com 18 mil colaboradores, dois mil no exterior
e 16 mil no Brasil.

Com relagdo a estrutura de P&D das multinacionais es-
tudadas, constatou-se que, na Embraco, 426 colaboradores
trabalham em atividades de P&D (243 no Brasil, dois nos
Estados Unidos, 39 na Italia, 73 na Eslovaquia e 69 na China).
A estrutura fisica da area de P&D ¢ constituida por 37 labo-
ratorios: 13 deles no Brasil, um nos Estados Unidos, oito na
Italia, nove na Eslovaquia e seis na China. Ha duas décadas,
a empresa investe de 2% a 3% de sua receita liquida anual em
P&D, o mesmo percentual registrado pelos maiores nomes
do setor de maquinas e equipamentos elétricos dos Estados
Unidos. Na WEG, 1.739 colaboradores atuam em P&D; a
empresa possui um centro tecnoldgico na matriz, um centro
de desenvolvimento na unidade de Portugal e também conta
com os departamentos de engenharia de suas subsidiarias;
seus investimentos em P&D equivalem a 3,5% do faturamento
bruto anual. Na Tigre, 83 colaboradores atuam em P&D, a
empresa possui um departamento de P&D na matriz e seus
investimentos em P&D equivalem a 0,9% do faturamento
bruto anual.

4.2. Internacionalizagédo produtiva e de P&D: os casos
Embraco, Tigre e WEG

A forma de entrada para a produg¢ao internacional nas multi-
nacionais estudadas (Embraco, Tigre e WEG) foi predominan-
temente a aquisi¢do. A Embraco e a Tigre utilizaram mais de
uma estratégia para a internacionalizagdo produtiva, enquanto
a WEG adotou um unico tipo de estratégia. Os fatores logisti-
cos, mercadolégicos, alfandegarios e de localizag@o foram os
motivadores centrais da internacionalizag¢@o produtiva da Ti-
gre. Além desses, a Embraco e a WEG consideram superfi-
cialmente a questdo tecnologica e cientifica no que tange as
decisdes de internacionalizagdo.

Com relagdo a internacionalizagdo de P&D, verificou-se que
os fatores de demanda, incluindo a necessidade de alcangar
mercados, oferecer suporte técnico as subsidiarias, formular
respostas rapidas ante as necessidades dos mercados interna-
cionais e a fidelizagao do relacionamento com clientes estran-
geiros, influenciam a decisdo das multinacionais estudadas de
internacionalizar P&D. Fatores tecnologicos, como acesso a
tecnologias e conhecimentos internacionais, selegao de talentos
estrangeiros e estabelecimento de parcerias tecnologicas com
universidade e institutos de pesquisa estrangeiros, nao sao
fortemente considerados por essas empresas no que tange a
decisdo de internacionalizar as atividades de P&D.

Apenas a Tigre centraliza totalmente na matriz as atividades
e as decisoes relacionadas a P&D. A WEG, apesar de manter
atividades de desenvolvimento em sua unidade de Portugal para
atender as exigéncias técnicas de determinada linha de produ-
tos, adota uma postura predominantemente centralizadora, pois

suas atividades de P&D sao realizadas predominantemente
na matriz e apenas atividades de engenharia e customizacgio
sdo realizadas nas subsididrias. J& a Embraco assume uma
postura intermediaria, centralizando na matriz a pesquisa de
tecnologias dominadas e ndo dominadas e o desenvolvimento
de tecnologias nao dominadas, e descentralizando entre as sub-
sidiarias o desenvolvimento de tecnologias dominadas. Cabe
ressaltar que todas essas empresas efetuaram desenvolvimento
de processo no exterior para modernizar e nivelar a producao
das subsidiarias.

A Embraco ¢ a WEG possuem um direcionamento estra-
tégico arrojado no que tange a inova¢ao, ha uma grande preo-
cupagdo por parte dessas empresas com relagdo a lideranga
tecnologica e ao desenvolvimento continuo de produtos ino-
vadores. Ja a inovag@o na Tigre apresenta um foco estratégico
mais restrito, estando vinculado basicamente a realizagdo de
benchmarking tecnologico e a observagdo das tendéncias do
mercado.

Nas empresas estudadas, os conhecimentos sdo predomi-
nantemente criados pelos centros de P&D e por meio de par-
cerias tecnoldgicas, depois sdo revertidos em tecnologias de
produtos e processos e, finalmente, sdo disseminados pelas
unidades produtivas. Cabe ressaltar que os conhecimentos
relacionados ao desenvolvimento de processo sdo criados e
disseminados pelas unidades produtivas das multinacionais de
forma mais pulverizada, enquanto os conhecimentos relaciona-
dos ao desenvolvimento de produto se encontram concentrados
ou na matriz ou em alguns centros especificos de P&D.

Com relagdo ao processo de inovagdo, nota-se que nas
empresas Embraco e WEG a inovagdo ocorre de forma di-
namica, sendo continuamente influenciada pelas evolugdes
mercadologicas, tecnologicas e cientificas. Nesse caso, tem-
-se um processo de inovacdo interativo e mais aberto, em
que atividades internas e externas de P&D corroboram para a
execugdo dinamica das etapas de pesquisa, desenvolvimento,
engenharia, customizagdo, producdo e comercializagdo. Ja o
processo de inovagdo da Tigre ¢ predominantemente linear,
sofre intensa influéncia do mercado e ¢ constituido por estagios
que envolvem sequencialmente pesquisa e desenvolvimento,
resultando em produtos e processos comercializaveis.

Nos casos da Embraco, da Tigre e da WEG, a decisdo de
estabelecer parcerias ¢ centralizada na matriz. Deve-se também
destacar que as parcerias da Embraco e da WEG envolvem
pesquisa, desenvolvimento, monitoramento tecnologico, qua-
lificacdo profissional e servigos técnicos, que resultam em co-
nhecimentos e novos conceitos de produtos ¢ de processos. As
parcerias da Tigre estdo associadas a servigos técnicos, testes,
ensaios, desenvolvimento de prototipos e projetos pontuais de
pesquisa, que resultam em conhecimentos e informagdes para
a inovagao.

Para cooperar, a Embraco e a WEG adotam mecanismos
formais, como programas de pesquisa, consorcios, servicos
contratados, acordos pontuais e parcerias interlaboratoriais.
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A Tigre utiliza convénios, acordos pontuais e servigos con-
tratados como mecanismos de cooperagdo. As unidades da
Embraco e da WEG possuem autonomia para gerenciar as
parcerias mediante a monitoragdo da matriz e as subsididrias
destas empresas realizam apenas projetos pontuais de coope-
racdo. Ja as atividades cooperativas da Tigre estdo totalmente
vinculadas a matriz, uma vez que suas subsididrias ndo efetuam
parcerias tecnologicas.

Por fim, cabe ressaltar que as multinacionais estudadas es-
tao inseridas em redes globais de conhecimentos basicamente
constituidas pelas unidades produtivas (matriz e subsidiarias)
e pelos parceiros tecnoldgicos nacionais e internacionais. Nas
redes de conhecimento da Embraco, da Tigre e da WEG, os
conhecimentos criados nas atividades internas e externas de
P&D sao canalizados para a matriz que posteriormente os
dissemina na forma de tecnologias de produto e processo
para as subsidiarias. O fluxo inverso é pouco expressivo. E
importante ressaltar que, das multinacionais estudadas, a Tigre
¢ a Unica que possui parceiros tecnoldgicos exclusivamente
nacionais, as demais empresas possuem parcerias tecnologicas
internacionais.

4.3. Tipologia para a internacionalizagio de P&D interno e
externo nas multinacionais brasileiras

A partir da convergéncia das discussdes tedricas apre-
sentadas e considerando as andlises qualitativas dos casos da
Embraco, da Tigre e da WEG, foram propostas trés estruturas
para a internacionalizag¢@o das atividades internas e externas
de P&D: a embrionaria (figura 1), a intermediaria (figura2) e a
madura (figura 3). Foram utilizados de forma adaptativa nessa
proposicdo os seguintes elementos: as motivagdes e as formas
de entrada para a produc¢ao internacional; o foco estratégico de
P&D; a localizagdo e a coordenagdo das atividades de P&D,;
o processo de inovagdo; a arquitetura da rede de conhecimen-
to; a decisdo de cooperar; e a coordenag@o das parcerias nas
subsidiarias.

Na estrutura embriondria sdo estabelecidas joint ventures
no exterior e fatores mercadologicos e logisticos motivam a
internacionalizacdo produtiva. As decisdes e atividades de
P&D estdo totalmente centralizadas na matriz e a estratégia
de inovacdo fundamental ¢ a realizagdo de benchmarking
tecnologico e acompanhamento das tendéncias do mercado.
O processo de inovacao neste estagio ¢ linear e ndo sistema-
tico, no qual os conhecimentos e tecnologias disponiveis no
mercado sdo replicados e/ou adaptados internamente para so-
lucionar um problema técnico ou por pressao externa, gerando
pontualmente inovagdes de produtos e processo. As parcerias
tecnologicas normalmente ndo geram resultados inovadores,
passiveis de patenteamento. As subsidiarias ndo efetuam
parcerias tecnoldgicas, normalmente todas as atividades co-
operativas estdo centralizadas na matriz. Os conhecimentos
sdo criados na matriz e repassados as unidades produtivas em

forma de tecnologias de produtos e processos, o fluxo oposto
¢ inexistente e somente parcerias tecnolégicas nacionais sdo
estabelecidas (figura 1).

Na estrutura intermediaria, empresas sao adquiridas no
exterior, o acesso ¢ facilitado a componentes importados utili-
zados nas atividades de P&D e o atendimento as especificagdes
técnicas internacionais passam a motivar a internacionalizagdo
produtiva. As decisoes e atividades de P&D estdo centra-
lizadas na matriz ou em algumas unidades especificas. Em
alguns casos, as subsidiarias possuem autonomia para realizar
desenvolvimento e customizagdes. A estratégia de inovagdo
prevalente ¢ a diferenciac@o tecnologica e o desenvolvimento
de produtos e processos. Neste estagio, o processo de inovagao
¢ misto e fechado, trata-se de uma sequéncia ldgica, mas nao
necessariamente continua, cujas informagdes indutoras da
inovagdo surgem do monitoramento do mercado, da ciéncia e
da tecnologia e as fases de conceito, desenvolvimento e comer-
cializag@o sdo processadas dinamicamente mediante o contato
das areas da empresa envolvidas no processo de inovagao,
resultando tanto em inovagdes de produtos e processo quanto
em inovagdes organizacionais.

A decisao de cooperar ¢ descentralizada na estrutura inter-
medidria, ndo ha um monitoramento global das parcerias ¢ as
atividades externas apenas incrementam as atividades internas
de P&D. As subsidiarias possuem autonomia para gerenciar as
parcerias e, normalmente, a matriz estabelece programas de pes-
quisa e consorcios; ja as subsididrias realizam apenas projetos
pontuais, e ainda ha casos em que matriz e subsididrias realizam
somente projetos cooperativos pontuais. Os conhecimentos sao
criados predominantemente na matriz e disseminados pelas
unidades produtivas continuamente em forma de tecnologia de
produtos e processos, o fluxo oposto é inexpressivo, ¢ parce-
rias tecnologicas nacionais e internacionais sdo estabelecidas.
Ha casos em que ndo ¢ possivel mapear os fluxos globais de
conhecimento, uma vez as empresas do estagio intermediario
normalmente ndo gerenciam formalmente as trocas globais de
conhecimento e ndo efetuam um monitoramento formal das
parcerias tecnoldgicas internacionais (figura 2).

Ja na estrutura madura, plantas proprias sdo construidas no
exterior, fatores tecnologicos passam a motivar a internacio-
nalizagdo produtiva e as decisdes e atividades de P&D estdo
descentralizadas mediante uma coordenagao global. A estraté-
gia de inovagdo imperativa ¢ a busca da lideranga tecnologica e
o desenvolvimento sistematico de solu¢des inovadoras, como
produtos e processos novos ou adaptados, novas praticas or-
ganizacionais ¢ surgimento de novos negocios. O processo de
inovagdo ¢ interativo e aberto, ou seja, interagdes dindmicas
ocorrem no interior das empresas, entre as empresas individuais
e com instituicdes cientificas e tecnologicas (ICT), mediante
suporte legal e de capital de instituicdes financeiras e gover-
namentais (IFG), lembrando que o estado corrente da ciéncia,
da tecnologia e do mercado permeiam as fases de conceito,
desenvolvimento e comercializagdo da inovagao.
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Figura 1: Estrutura Embrionaria para a Internacionalizagcdo das Atividades Internas e Externas de P&D

A decisao de cooperar ¢ descentralizada na estrutura madura
e as atividades internas ¢ externas de P&D estdo estrategica-
mente alinhadas. As subsididrias possuem autonomia para
gerenciar as parcerias ¢ ha um monitoramento dessas parce-
rias por parte da matriz. Tanto a matriz quanto as subsidiarias
realizam programas de pesquisa, consorcios, programas de
monitoramento tecnoldgico, projetos pontuais de cooperacao,
programas de qualificag@o profissional e prestacao de servicos
técnicos. Redes globais sdo estruturadas para promover a cria-
¢a0 e a disseminagdo, continua e interativa, de conhecimentos
pelas unidades produtivas, ha também parcerias tecnologicas
nacionais e internacionais nesses arranjos ¢ seus fluxos de
conhecimento sdo multidirecionais (figura 3).

Além dessas estruturas, existem, na pratica, inimeras varia-
¢Oes quanto as estratégias e agdes que realmente sdo consideradas
e incorporadas. Portanto, a pretensdo ndo ¢ sugerir condi¢des
ideais a inovagdo nas multinacionais brasileiras, se é que isso ¢
possivel e viavel, mas sim oferecer indicativos que possam carac-
terizar o atual estagio de inovacdo dessas empresas e, a0 mesmo
tempo, sugerir caminhos que poderdo conduzi-las a um estagio
futuro mais robusto em termos de inovagao. Outro ponto relevante
¢ que muitas multinacionais ndo necessariamente deverdo incor-

porar prontamente, total ou parcialmente, os preceitos da estrutura
madura, pois a estrutura intermedidria e até mesmo a embrionaria
serdo suficientes para suprir suas necessidades momentaneas. O
desafio, portanto, sera caracterizar a estrutura vigente e, posterior-
mente, ajusta-la dinamicamente as mudangas do ambiente externo
e interno, o que podera exigir mudangas meramente pontuais ou
a busca exaustiva por estruturas mais robustas.

4.4. Analise das multinacionais brasileiras ante a
tipologia apresentada

A seguir sdo sumarizadas genericamente, no quadro 6, as
estratégias e estruturas de internacionalizagdo de P&D inter-
no e externo das multinacionais estudadas considerando-se a
tipologia apresentada anteriormente.

Com base na figura 4, concluiu-se que a internacionaliza-
¢do produtiva e de P&D interno da Embraco e da WEG oscila
entre as estruturas intermedidria e madura; ja no caso da Tigre,
estrutura embrionaria ¢ prevalente. Para a internacionalizacao
de P&D externo, a Embraco e a WEG estdo entre as estruturas
embrionaria e intermedidria, enquanto a Tigre esta predominan-
temente situada na estrutura embrionaria (figura 5).
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Figura 2: Estrutura Intermedidria para a Internacionalizacdo das Atividades Internas e Externas de P&D

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados da pesquisa evidenciaram que as parcerias
tecnoldgicas normalmente incrementam as atividades internas
de P&D na Tigre, ja na Embraco e na WEG essas parcerias sao
consideradas estratégicas e estdo vinculadas as competéncias
tecnologicas centrais. Verificou-se também que a decisdo de
estabelecer parcerias com universidade ¢ institutos de pesquisa
esta normalmente centralizada na matriz nos casos da Embraco
e da WEG. As subsidiarias dessas empresas possuem autonomia
para gerenciar suas parcerias, que normalmente estao associa-
das a projetos pontuais de adaptacdo tecnologica, e, por sua
vez, as matrizes as monitoram. E importante ressaltar que, das
multinacionais estudadas, a Tigre ¢ a inica que possui parceiros
tecnologicos exclusivamente nacionais. Outro ponto relevante
¢ que as subsidiarias da Tigre ndo estabelecem parcerias tec-
nologicas com universidades e institutos de pesquisa, somente
sua matriz possui parcerias dessa natureza, o que ndo se aplica
as demais multinacionais estudadas.

Dessa forma, verifica-se a urgéncia de se prepararem melhor
as subsidiarias das multinacionais brasileiras estudadas para que
elas proprias possam optar pelas parcerias que melhor se adap-
tem a suas necessidades tecnologicas internas. Outro ponto ¢é
que as multinacionais estudadas precisam acompanhar continua
e formalmente as atividades cooperativas das subsidiarias, para
que os conhecimentos e as tecnologias gerados nessas ativida-
des possam ser aproveitados pelas demais unidades, pois, sem
um acompanhamento meticuloso, pode ocorrer duplicidade de
esforgos cooperativos e nao ¢ possivel verificar se os resultados
dos projetos cooperativos sdo, de fato, compartilhados pelas
unidades produtivas.

As possibilidades estruturais que as multinacionais bra-
sileiras possuem para a internacionalizacdo das atividades
internas e externas de P&D sdo genericamente sintetizadas em
trés estruturas: a embriondria, a intermediaria e a madura. Na
estrutura embrionaria, o processo de inovagéo ¢ linear, o P&D
¢ centralizado e a cooperagdo com fontes externas de conheci-
mento e tecnologia ¢ incipiente em nivel nacional e inexistente
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Figura 3: Estrutura Madura para a Internacionalizacdo das Atividades Internas e Externas de P&D

em nivel internacional. Na estrutura intermediaria, o processo
de inovagdo é misto e fechado, o P&D ¢ descentralizado sem
coordenagdo global e a cooperagdo com fontes externas de
conhecimento ¢ tecnologia ¢ emergente em nivel nacional e
internacional. Na estrutura madura, o processo de inovagao ¢
interativo e aberto, o P&D ¢é descentralizado com coordenagdo
global e a cooperacdo com fontes externas de conhecimento e
tecnologia ¢ robusta em nivel nacional e internacional. Deve-
-se mencionar que ndo existe um padrdo rigido e unico para
a utilizacdo de determinadas estruturas e estratégias para a
internacionalizagdo de P&D interno e externo, essas escolhas
dependerao da ocasido, dos objetivos de cada empresa e de uma
infinidade de variaveis externas, como setor de atuagao, perfil
dos concorrentes, condigdes econdmicas etc.
Especificamente nos casos analisados, constatou-se que
para a internacionalizagdo de P&D interno a Embraco e a WEB
transitam entre as estruturas intermediaria ¢ madura, ja para a
internacionalizagdo do P&D externo ha uma oscilacdo entre as
estruturas embriondria e intermediaria. No caso especifico da

Tigre, prevalece a estrutura embrionaria para a internacionali-
zagdo tanto de P&D interno quanto de P&D externo.

Com relagdo as limita¢des da presente pesquisa, pode-se
citar o fato de as multinacionais estudadas terem sido selecio-
nadas por conveniéncia ¢ de o estudo ter sido realizado com
apenas trés empresas brasileiras, o que consequentemente im-
pede a realizagdo de generalizacdes acerca das conclusdes ob-
tidas no trabalho. Quanto as possibilidades de estudos futuros,
destaca-se a realizagdo de levantamentos quantitativos sobre
as estruturas de internacionaliza¢do de P&D interno e externo
que foram propostas, envolvendo tanto as multinacionais de
economias desenvolvidas como as multinacionais dos BRICS
(Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul).

Por fim, conclui-se que o fortalecimento das atividades de
P&D nas subsidiarias, a intensificagdo dos acordos interna-
cionais de cooperagao tecnoldgica e um maior intercambio de
conhecimento ¢ tecnologia entre matriz, subsidiarias e parceiros
tecnologicos sdo agdes que devem ser avaliadas pelas multi-
nacionais brasileiras, pois, além dos parceiros tecnoldgicos
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Quadro 6

Estruturas Embrionaria, Intermediaria e Madura e as Multinacionais Brasileiras (MB)

Rotinas N e

. Estrutura Embrionaria Estrutura Intermediaria Estrutura Madura
Analisadas
Motivagoes Fatores mercadoldgicos e logisticos Fatores tecnolégicos motivam Fatores tecnologicos motivam
e formas de motivam a internacionalizacao parcialmente a internacionalizacao a internacionalizagdo produtiva.
entrada para produtiva. Joint venture como produtiva. Aquisicdo de empresas como  Construgéo de plantas proprias
a produgio forma de entrada para a produgdo  forma de entrada para a producéo como forma de entrada para a
internacional internacional. internacional. produg&o internacional.
MB Tigre Embraco e WEG
Foco Realizacéo de benchmarking Lideranca tecnoldgica e

Valorizagao de P&D e busca pela

a0 tecnologico e acompanhamento . S o desenvolvimento de solucdes
estratégico 9 P diferenciagao tecnolégica. ¢

de P&D das tendéncias do mercado. inovadoras.
MB Tigre Embraco e WEG

Descentralizagéo das atividades
Descentralizagéo parcial das atividades e das decisées de P&D nas

Localizagao e Centralizag@o e coordenagao das

3 L o e das decisdes de P&D em algumas multinacionais ou em centros de
coordenagao  tivijades e das decises de P&D N . iC 5
das atividades na matriz multinacionais ou centros de P&D sem  P&D com definicdo de papéis
de P&D ' coordenagao global. estratégicos e mediante uma
coordenacao global.
MB Tigre Embraco e WEG
E misto e fechado, trata-se de E interativo e aberto, ou seja,
uma sequéncia ldgica, mas néo interagdes dinamicas ocorrem
. < ” necessariamente continua, cujas no interior das empresas, entre
E linear e néo sistematico, no qual . . 4, cujas Il
. .. informagdes indutoras da inovag&o as empresas individuais e com
o0s conhecimentos e as tecnologias : R S - -
; - % surgem do monitoramento do mercado, instituicdes cientificas e tecnoldgicas
disponiveis no mercado séo A . .
Processo de replicados e/ou adaptados da ciéncia e da tecnologia e as fases (ICT), mediante Suporte legal e de
. ~ internamente para solucionar um de conceito, desenvolvimento e capital de instituicdes financeiras e
Inovagao oroblema t5chico ou por pressdo comercializagdo s&o processadas governamentais (IFG), lembrando
externa, gerando pontualmente dinamicamente mediante o contato que o estado corrente da ciéncia,
. " das areas da empresa envolvidas no da tecnologia e do mercado
inovagdes de produtos e processo. . ~ : .
processo de inovagao, resultando tanto permeiam as fases de conceito,
em inovagdes de produtos e processo desenvolvimento e comercializagao
quanto em inovagdes organizacionais. da inovagao.
MB Tigre Embraco e WEG

Conhecimentos s&o criados
predominantemente na matriz e
transferidos para as subsidiarias
continuamente e de forma linear, ha
parcerias tecnolégicas nacionais e

Conhecimentos sdo criados e
disseminados nas redes globais
continuamente e de forma
interativa, ha parcerias tecnoldgicas
nacionais e internacionais.

Conhecimentos sdo criados
Arquitetura unicamente na matriz e
da rede de transferidos para as subsidiarias
conhecimento  de forma linear, ha parcerias
tecnoldgicas somente nacionais.

internacionais.
MB Tigre Embraco e WEG
Decisio de ) E descentralizada, mas no ha E descentralizada e ha
: ar E centralizada. monitoramento desse processo decisério monitoramento desse processo
goopels por parte da matriz. decisorio por parte da matriz.
MB Embraco e WEG
. , Subsidiarias possuem autonomia

3 D Subsidiarias possuem autonomia . . P

Coordenagao As subsidiarias nao efetuam P para gerenciar as parcerias e ha

para gerenciar as parcerias e nao ha
monitoramento por parte da matriz.

das parcerias

s ez arcerias tecnoldgicas.
nas subsidiarias P g

monitoramento continuo por parte
da matriz.

MB Tigre Embraco e WEG
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Estrutura para a Internacionalizagdo Produtiva e de P&D Interno

|
INTERMEDIARIA MADURA

Motivacdes e Formas de Entrada para a Produgdo Internacional

EMBRIONARIA

| e | | EMBRACO |
| WEG |
| e | | EMBRACO |
| WEG |

Localizacdo e Coordenacao das Atividades de P&D

| —orE | | EMBRACO |
| WEG |
| —orE | | EMBRACO |
| WEG |

Figura 4: Estruturas para a Internacionalizagao Produtiva e de P&D Interno e as Multinacionais Brasileiras

Estrutura para a Internacionalizagdo de P&D Externo

]
INTERMEDIARIA MADURA

Arquitetura da Rede de Conhecimento

EMBRIONARIA

| = | | EMBRACO |
| WEG |
Decisado de Cooperar
| TIGRE |
| EMBRACO |
| WEG |
| e | | EMBRACO |
| WEG |

Figura 5: Estruturas para a Internacionalizacao de P&D Externo e as Multinacionais Brasileiras
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e das unidades produtivas no exterior, ¢ também importante
construir uma estrutura de P&D robusta e desenvolver produtos
e processos efetivamente inovadores. Assim, surge o desafio de
se criarem programas de pesquisa cooperativos mais amplos
nos quais inovagdes possam ser criadas e difundidas de forma
interativa em escala global, envolvendo matriz, subsidiarias e

parceiros tecnologicos nacionais e internacionais. A articulagdo
estratégica das subsididrias e a definicdo de papéis tecnologicos
também sdo pontos de reflexdo. E importante avaliar formal-
mente a vocagao tecnologica das subsididrias e, posteriormente,
definir qual serd a contribui¢do de cada uma delas sobre o de-
sempenho inovador da multinacional como um todo. ¢
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ABSTRACT

Proposal of a typology for the internationalization of internal and external R&D in Brazilian
multinationals

Innovation must be managed globally and dynamically, and its understanding must encompass not only the analysis
of innovative activities developed within the physical boundaries of the head office and its subsidiaries (internal
R&D), but should also involve the evaluation of innovative activities elsewhere, with emphasis on the interactions
between companies, universities, and research institutes in the country and abroad (external R&D). In this context,
this study proposes to develop a general typology for the internationalization of R&D, focusing on the structural
possibilities for internal and external development. To this end, we carried out a descriptive qualitative study
focusing on three cases: Embraco, Tigre, and WEG. The results of the survey described typology generic to the
internationalization of R&D; the characterization of the multinational study; characteristics of these companies’
internationalization of production and R&D, and analysis of the cases in terms of the typology presented. From the
proposed framework, it was possible to infer that in terms of the internationalization of internal R&D, Embraco and
WERQG are in transition between the intermediate and mature structures; whereas the internationalization of external
R&D oscillates between the embryonic and intermediate structures. In the specific case of Tigre, internationalization
of both internal R&D and external R&D remains at an embryonic stage.

Keywords: internationalization of R&D, internal and external development, Brazilian multinationals.

RESUMEN

Proposiciéon de una tipologia para la internacionalizacién de I1&D en los ambitos interno y externo
en las multinacionales brasileiias

En la actualidad, la innovacion debe ser gestionada global y dinamicamente y su comprension debe no sélo abar-
car el analisis de las actividades innovadoras que se desarrollan dentro de los limites fisicos de la matriz y sus
sucursales (actividades internas de investigacion y desarrollo), sino también incluir, especialmente, la evaluacion
de las actividades innovadoras abiertas, con énfasis en las interacciones firmadas entre empresas, universidades
e institutos de investigacion, nacionales e internacionales (actividades externas de I&D). A partir de ese escena-
rio, se propone el desarrollo de una tipologia general para la internacionalizacion de 1&D, con enfoque en las
posibilidades estructurales para el desarrollo interno y externo. Con este fin, se llevo a cabo una investigacion
cualitativa descriptiva y se estudiaron en profundidad tres casos: Embraco, Tigre y WEG. Asi, los resultados de
la investigacion comprenden una tipologia genérica para la internacionalizacion de 1&D; la caracterizacion de las
multinacionales estudiadas; las particularidades de la internacionalizacion de la produccion y de 1&D de dichas
empresas; y el analisis de los casos delante de la tipologia presentada. A partir de la estructura propuesta, se pudo
inferir que, para la internacionalizacion de 1&D en ambito interno, Embraco y WEB transitan entre las estructuras
intermedia y madura; en cuanto a la internacionalizacion de I&D en ambito externo, hay una oscilacion entre las
estructuras embrionaria e intermedia. En el caso especifico de Tigre, prevalece la estructura embrionaria para la
internacionalizacion tanto de I&D en ambito interno como de I&D en ambito externo.

Palabras clave: internacionalizacion de 1&D, desarrollo interno y externo, multinacionales brasilefas.
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