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Que tipos de projetos de desenvolvimento de produtos sdo reali-
zados pelas subsidiarias de empresas multinacionais localizadas
no Brasil e paraquais mercados esses projetos sdo voltados? Bus-
cando responder atais questdes, faz-se neste estudo uma anélise
de conglomerados a partir de uma pesguisasurvey com umaamos-
trade 146 unidades de desenvol vimento de produtos. Nessaandlise
sdo identificados cinco tipos significativamente distintos de papéis
estratégicos, os adaptadores locais, 0s inovadores nascentes, 0s
inovadores locais, os inovadores para mercados emergentes e 0s
inovadores globais. A caracterizagdo desses grupos estratégicos
permite explorar seu grau de integracdo nas redes globais de ino-
vagao das multinacionals, assim como nas cadeias produtivas do
pais. A tipologiaresultante pode servir de base para o desenho de
estratégias e politicasde Ciénciae Tecnologia (C&T) quevisem a
maior integragdo das subsidiérias de empresas multinacionais no
sistema de inovacdo brasileiro. Ao comparar os resultados desta
pesquisacom estudos realizados em paisesindustrializados, foram
encontradas diferencasinteressantes em relacéo a distribuicdo de
papéis estratégicos e a seus padrdes de interacdo local.

RESUMO
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1. INTRODUCAO

Ospapéisde subsidiérias naestratégia de empresas multinacionais (EMNS)
tém sido objeto de estudos empiricos e tedricos que abordam, dentre outros
aspectos, os determinantes de papéi s especificos tais como mandatos mundiais
ou centros de excel éncia, aevolucdo de papéis estratégicos e as rel agdes entre
subsididrias e outras unidades da corporacéo (GUPTA e GOVINDARAJAN,
1991; ROTH e MORRISON, 1992; BIRKINSHAW, 1996; PAPANASTASSIOU
e PEARCE, 1997; ANDERSSON e FORSGREN, 2000; FEINBERG, 2000;
HOLM e PEDERSEN, 2000; FROST, BIRKINSHAW e ENSIGN, 2002).
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Nesse campo de pesquisas, analisam-se no presente artigo
0s papéis estratégicos de subsididrias de EMNSs na area de
desenvolvimento de produtos. O objetivo dessaanalise é res-
ponder a demanda apresentada em vérios outros estudos, ou
seja, ade focar as pesquisas sobre papéis estratégicos e seus
atributos em areas funcionai s especificas da organizagéo, como
producéo, logistica, marketing ou pesquisa e desenvolvimento
(P& D) (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995, p.750; Y OUNG
e TAVARES, 2004, p.229).

Tendo em vistaameta de capacitacdo tecnol dgica do pais
hospedeiro, ainteragdo entre as unidades de desenvol vimento
de produtos das EMNSs e as organiza¢Bes |ocais — tais como
clientes, fornecedores, empresas de engenharia, institutos de
pesquisa e universidades — deve ser considerada como pre-
condicéo para que hajadifusdo de conhecimento e tecnologia
para dentro do sistema nacional de inovag&o.

Dai surge um dilema: a criagéo de parcerias tecnol égicas
com empresas e institutos de pesquisa, téo desejada pelos go-
vernos dos paises hospedeiros, vai, muitas vezes, contra 0s
interesses das EMNSs, que ndo podem permitir que conheci-
mento e tecnol ogiaestratégi cos vazem para seus competidores,
sejam eles outras EMNSs presentes no mesmo pais ou a con-
corréncialoca (FROMHOLD-EISEBITH, 1999). Defato, re-
presentantes de varias subsidiérias declararam realizar em con-
junto com parceiros|ocais apenas atividades tecnol 6gi cas ndo-
essenciais.

Em contrapartida, havendo parceiros|ocais altamente qua-
lificados, cooperagdes tecnol 6gicas podem ajudar asubsidiéria
aadquirir conhecimento especifico por meio da colaboracéo
com parceirosexternos (ANDERSSON e FORSGREN, 1996).
Esse conhecimento especifico adquirido local mente pode ser
explorado globalmente pelas demais subsididrias da EMN
(HOLM e PEDERSEN, 2000). O conhecimento especifico
absorvido em um pais emergente como o Brasil, por exemplo,
pode ser de grande valia para conquistar outros paises emer-
gentes quando eles apresentam caracteristicas socioecond-
micas, climaticas e culturais semelhantes.

Um exempl o disso sdo as atividades de desenvol vimento e
producéo de caminhdes altamente customizados e de baixo
custo pela subsidiériada Volkswagen no Brasil em consorcio
modular com fornecedores estratégicos. Inédito no pais de
origem da EMN, esse projeto esta sendo replicado em paises
com caracteristicas semel hantes as brasileiras, como México,
paises arabes e Africado Sul.

Nesse sentido, ainteracdo local pode chegar aser umadas
forcas motrizes de um papel estratégico voltado paramercados
externos.

Essasituac&o contraditériaaponta paraumalacunanas pes-
quisas sobre atividades inovadoras em multinacionais loca-
lizadas em paises deindustrializacdo recente, poisnao se sabe
em que medidaas subsidiariasinteragem com parceiroslocais
parao desenvolvimento de produtos. No presente artigo, tem-
se por proposito preencher essalacuna, levando-se em conta

duas formas de interacdo local: cooperagdes tecnoldgicas e
subcontratagdes de servigos tecnol dgicos.

Para tanto, foi construida uma tipologia de papéis estra-
tégicos com base nas atividades de desenvolvimento de pro-
dutos em subsidiarias de empresas multinacionais. O termo
papel estratégico na area de desenvolvimento de produtos foi
definido usando-se duas dimensdes: o tipo de projeto de
desenvolvimento de produtos e os mercados atendidos por tipo
de projeto. A partir dessa tipologia, foi identificado em que
medida diferentes papéi s estratégicos em desenvol vimento de
produtos estéo rel aci onados com formas eintensidades diversas
de interacdo com parceiroslocais.

Nas demais se¢Oes deste artigo serdo apresentados a base
conceitual (tépico 2), o método (t6pico 3), aanalise de dados
(tépico 4) e, por fim, adiscussdo dosresultados e as conclusdes
(tépicos5 € 6).

2. BASE CONCEITUAL

Nesta secdo serdo apresentados os dois conceitos que fun-
damentam o presente estudo, 0s papéis estratégicos e ainte-
racéo local.

2.1. Papéis estratégicos

O termo papel estratégico diz respeito, neste estudo, a
funcgéo da unidade de desenvolvimento de produtos (UDP) de
umasubsidiéariadentro das atividades globaisde P& D damullti-
nacional. A UDP pode ser um centro de P&D, um centro de
proj etos ou um departamento de engenhariade produto. Raras
vezes existem papéis estratégicos aplicaveis para uma sub-
sidi&ria inteira, mas diferentes areas funcionais e linhas de
produtos da mesma subsidiaria podem estar associadas a dis-
tintos papéis estratégicos (RUGMAN e VERBEKE, 2001).
Nesse sentido, segue-se arecomendagéo de Birkinshaw e Mor-
rison (1995, p.750), os quais afirmam que futuras “ pesquisas
precisam focalizar [unidades de pesquisa] abaixo do nivel da
subsidiaria, de preferénciaem uma tinicafuncéo de agregacdo
devalor, como aoperacéo manufatureiraou um grupo de pro-
duto”.

Na area de desenvolvimento de produtos ainda ndo séo
conhecidos critérios paraaclassificagdo de papéis estratégicos,
principa mente quando o objeto de estudo sdo subsidiérias de
empresas multinacionais localizadas em paises emergentes.
Entretanto, a literatura oferece pontos de referéncia a partir
dos quais € possivel desenvolver critérios para medir esses
papéis. Para estudos sobre inovag&o em paises de industriali-
zacdo recente, a abordagem das capacidades tecnol 6gicas
parece amais adequada, pois permitelevar em contaatividades
de menor sofisticagdo tecnol 6gica que escapariam a atencéo
do pesquisador quando outras classificagdes fossem usadas.

Lall (1992, p.166) aponta que “¢é evidente que ‘inovagao’
pode ser definidade formamuito maisamplaparacobrir todos
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os tipos de busca e aperfeigoamento”. A partir desse ponto de
vista, o autor desenvol veu umatipol ogiade capacidadestecno-
[6gicas de trés niveis, abrangendo a “capacidade bésica’, a
“capacidade intermediaria’ e a“capacidade avancada’. E, a
posteriori, aplicou-a a diferentes areas funcionais, como as
“ atividades de desenvolvimento de produtos’ (quadro 1).
A abordagem de Lall (1992) sugere que capacidadestecno-
[6gicas podem evoluir de um baixo grau de complexidade,
como atividades de rotinae menores adaptactes, paraum grau
dealtacomplexidade e maior risco, como inovagdo em produto
baseada em pesqui sas cientificas. Suatipologiafoi sucessiva-
mente ampliada para até sete niveis de capacidades tecnol 6-
gicas (FIGUEIREDO, 2003), mas, por questdes de operacio-
nalizag&o, no estudo aqui relatado utilizam-se somente ostrés
niveis genéricos, de acordo com Lall (1992).
Aplicando essas categorias a area de desenvolvimento de
produtos em subsidiarias de multinacionais, é possivel tra-
balhar com trés papéis estratégicos distintos:
 asubsidiaria que adapta (tropicaliza) produtos desenvol-
vidos em outras unidades da multinacional para as neces-
sidades especificas do mercado onde atua;

 a subsidiaria que melhora significativamente os produtos
existentes;

 asubsidiaria que cria produtos novos.

Outra dimens&o importante a ser levada em consideragéo
€ a do escopo geogréfico, isto &, a dos mercados atendidos
pelaUDP dasubsidiaria. Paratanto, € preciso superar avisao
classica damultinacional de que o mercado da subsidiariase
limitaao mercado de seu pais hospedeiro, poistal visdoignora
gue umasubsidiariapossaevoluir (BIRKINSHAW e HOOD,
1998) e, aos poucos, assumir responsabilidades que ultra-
passem as fronteiras desse mercado. Fato ja comprovado em
diversos estudos, entre os quais se destacam os de Gupta e
Govindargjan (1991; 1994) e de Nobel e Birkinshaw (1998),
gue identificaram subsidiérias com papéis estratégicos volta-
dos paramercados globais, como o adaptador inter nacional,

oinovador global ouaunidadeintegrada, que S0 responsé-

veis pelacriagéo de novo conhecimento paraaempresamulti-

nacional.

Enguanto os papéis mencionados so distinguem subsidia-
rias com escopo global daquelas com escopo local, Schitte
(1998) introduz a categoria matriz regional, isto €, a subsi-
didriacujasfuncdes sdo produzir, servir, vender e desenvolver
paraos mercadosdaregido em que estainserida. A subsidiéria
pode, ainda, ir além desses mercados regionais, adaptando,
mel horando ou desenvol vendo produtos para outros mercados
cujas caracteristicas (nivel de pregos, exigéncias dos clientes,
fatores climaticos, etc.) se assemelhem as suas, como, por
exemplo, os mercados de outros paises emergentes. Essa am-
pliacéo justifica-se também pelasinformacdes levantadas em
estudos exploratérios.

Assim, ha trés categorias de mercados para as quais a
subsidiéria pode desenvolver produtos:

» 0 mercado do pais hospedeiro;

« 0s mercados de outros paises emergentes, como 0s da
Américal atina, daAfrica, dos paises &rabes e asiéticos, do
Leste Europeu;

» osmercados de paisesindustrializados, como os daEuropa,
dos Estados Unidos, do Canada e do Jap&o.

2.2. Interacgéo local

Vistas da perspectivado pais hospedeiro, asUDPsque cola
boram com organizacfes do seu ambiente operacional 1ocal
podem contribuir para a difusdo de novos conhecimentos,
tecnologias e préaticas gerenciais em seu sistema nacional de
inovagéo.

J& sob a perspectiva da subsidiaria, as organizacdes que
fazem parte de seu ambiente operacional podem influenciar
suas atividades de desenvolvimento de produtos. Emborahaja
diversostipos deinteracéo entre UDPs e organizagdes locais,
neste artigo sdo enfocados apenas dois: as relacGes de
cooperacédo tecnol dgica e as de subcontratagdo. A subcontra-

Quadro 1

Capacidades Tecnolégicas

Nivel de Capacitacdo Tecnoldgica

Area Funcional: Engenharia de Produto

RelagBes com a Economia

Bésica
Baixo grau de complexidade

Engenharia reversa para aprendizagem
do desenho do produto, pequenas

Obtencao de bens e servicos locais, troca de
informacdes com fornecedores.

adaptacdes as necessidades do mercado.

Intermediaria
Grau intermediario de complexidade

Melhoramento na qualidade do produto,
modificagdo de produtos adquiridos
por licenciamento.

Tecnologia de fornecedores locais, projetos realizados
com clientes e fornecedores, ligagdes com instituicdes
de Ciéncia e Tecnologia (C&T).

Avancada
Alto grau de complexidade

Fonte: Adaptado de Lall (1992, p.167).

Inovacéo propria de produto em
departamento de P&D.

Cooperacao para P&D, venda de pacotes tecnoldgicos,
licenciamento de tecnologia propria para terceiros.
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tac@o € uma forma de interag8o mais proxima a uma relagéo
de comprae vendano mercado. Trata-se, geralmente, derela-
¢&o de curto prazo sem que umatecnol ogia sejadesenvolvida
em conjunto pelos parceiros. Visto que a subcontratacéo é
mai s adequada paratecnol ogias com importanciamarginal no
portfolio daempresa, o desenvolvimento de produtosrelativo
acompeténcias essencials tende a ser realizado internamente
(NARULA, 2001). Assim, essa relag&o ndo possui maior im-
pacto em termos de agregacdo de conhecimento e de mo-
dificacéo de tecnologias. A cooperacdo na area de desenvol-
vimento de produtos &, por sua vez, uma forma de interacéo
mais duradoura, ao longo da qual os parceiros desenvolvem
um produto conjuntamente. A cooperacdo implica, assim,
aprendizagem, agregac&o de conhecimento e, com base nisso,
modificagdo das tecnol ogias dominadas pel os parceiros.

Existem vérios motivos paraasubcontratacéo de atividades
do processo de desenvol vimento de produtos. A subcontratacdo
€ vantgjosa para atingir maior flexibilidade ante as mudangas
econdmicas e paratransformar custos fixos em variaveis. Ela
também sefaz necessériaquando as capacidadesinternas estdo
sobrecarregadas. Algumas subsidiérias de EMNsterceirizam
atividadestecnol 6gicas porque amatriz ndo |hes permite con-
tratar mais técnicos, engenheiros ou cientistas ou, ainda, ndo
aprovaacomprade mai s equi pamentos para desenvol vimento
de produtos. Nesses casos, a subcontratagdo pode ser con-
siderada um mecanismo que permite realizar atividades de
desenvolvimento de produtos a menor custo.

A cooperagé@o pode acontecer por meio de relagbes com
clientes ou usuarios, fornecedores, institutos de pesguisa ou
universidades. Por exemplo, os usuérios de bens de capital
podem desenvolver modificagdes no produto que, posterior-
mente, serdo incorporadas aos desenhos de novos produtos do
fornecedor original (HIPPEL, 1988). A importancia dos
fornecedores para as atividades de desenvolvimento de pro-
dutos da empresa depende da complexidade tecnoldgica do
componente fornecido e da contribuicéo deles para o desen-
volvimento de um produto: h& aqueles que fornecem compo-
nentes muito especificos e outros que fornecem t&o-somente
commodities. Componentes muito especificos e complexos
exigem, com freqiiéncia, o desenvolvimento em conjunto com
o fornecedor, porque eles devem se encaixar perfeitamente
no produto final.

Em relacdo aos diferentes papéis estratégicos, aliteratura
existente sobre o tema sugere que eles podem apresentar
distintas intensidades de interagcdo com parceiroslocais.

A literatura sobre capacidades tecnol gicas em paises de
industrializag8o recente (LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995;
FIGUEIREDO, 2003) argumentaque aexisténciadeinteragdes
com parceiroslocais na area de desenvol vimento de produtos
esta atrelada a capacidades tecnoldgicas intermediarias e
avancadas (quadro 1). Essarelacéo deinterdependénciadeve-
se ao fato de essas interagdes terem como precondicdo aexis-
téncia de capacidades tecnoldgicas significativas nas orga-

nizacOes, pois somente assim essas organi zagdes tém condi¢des
de absorver novo conhecimento tecnolégico (COHEN e
LEVINTHAL, 1990). Logo, UDPs que criam novos produtos
devem apresentar maior intensidade de interac&o local .

Por outro lado, é provavel que essa intensidade de intera-
¢éo local varie de acordo com adimens&o dos mercados aten-
didos pelas UDPs. Para Andersson e Forsgren (2000), a ata
integracdo tecnol 6gica da subsidiaria com seus parceiros lo-
cais aumenta a probabilidade de essa subsidiéria participar
das atividades globais de desenvolvimento de produtos na
multinacional inteira. No entanto, essal 6gica, testadaem paises
industrializados (BIRKINSHAW, HOOD e JONSSON, 1998;
ANDERSSON, FORSGREN e PEDERSEN, 2001), ndo é
necessariamente validaem paises em vias de desenvolvimento,
jadque os sistemas de inovagao nesses paises possuem grau de
desenvolvimento diferente, implicando menor intensidade de
interacdo entre seus elementos (DAGNINO, 2002; ERBER,
2001; KATZ, 2000; ZAWISLAK, 1996). Além do mais, €
possivel que as UDPsvoltadas parao mercado externo encarem
um trade-off entre os custos de interacéo local e os custos de
interac@0 com parceiros no exterior, sejam eles outras subsi-
didriasdaEMN, fornecedores ou clientes|ocalizados em outros
paises (HOLM e PEDERSEN, 2000). De fato, encontram-se
em al guns estudos evidéncias que apontam menor intensidade
de interacdo local em subsididrias voltadas para o exterior
(NOBEL e BIRKINSHAW, 1998).

Em sintese, ndo hé clareza em relacdo aintensidade e aos
tiposdeinteracdo local dos diferentes papéis estratégicos das
EMNSs.

3. METODO
3.1. Coleta de dados

Entre abril e julho de 2004, foram contatadas 270 unida-
desde desenvolvimento de produtos em subsidiarias de empre-
sas multinacionais no Brasil. Desse total, 146 responderam o
guestionario enviado, o que equivale a uma taxa de resposta
de 54%. Inicialmente, o contato foi feito com os gerentes das
UDPs; nos casos em que eles ndo estavam disponiveis, foi
solicitado que o questionario fosse repassado aum gerente de
projeto que interagisse de forma continua com outras subsi-
didrias e amatriz no exterior.

A amostra apresenta o perfil relatado a seguir. Em relagdo
aorigem do capital das multinacionais, os paisescom maiores
pesos foram: Estados Unidos (34% da amostra), Alemanha
(27%), Franca (7%), Jap&o (6%), Reino Unido (5%) e Suécia
(5%). Os principais setores industriais incluidos na amostra
foram a industria automotiva (36%), 0 setor el etroel etrénico
(35%), aindustria de maquinaria (13%) e aindustriaquimica
(6%). Alguns setores, como aindUstria farmacéutica, a agro-
inddstria, o de servicos, foram excluidos devido as suas carac-
teristicas particulares ou a pouca relevancia para o desen-
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volvimento de produtosno Brasil. No que diz respeito ao tama-
nho das unidades de desenvol vimento de produtos, aproximado
pelo nimero de funcionérios de dedicacdo exclusiva na unida-
de, 52% delas apresentaram tamanhos enxutos com até nove
funcionéarios de dedicacéo exclusiva. A médiaficou em 35 fun-
cionérios eo tamanho maximo foi de 506 funcionarios. A maio-
ria das respostas vélidas provém de subsidiarias localizadas
no estado de S&o Paulo, mas outros estados (Rio Grande do
Sul, Minas Gerai's, Parang, Rio de Janeiro, Amazonas e Bahia)
também est8o presentes na amostra.

Tendo em vista que a comprovagdo das validades do con-
telido e do construto, conforme descrito por Kerlinger (1980,
p.158), é fundamental paraessetipo de pesquisa, ambasforam
testadas conforme segue. A validade de contelido foi testada
através da revisdo do questionario realizada por varios pes-
quisadores das areas de gestdo dainovagado e de marketing, os
quais fizeram sugestdes referentes as formul acdes, as escalas
eapertinénciade algumas questdes, dentre outras. Jaavalidade
do construto foi testadaem duas etapas: naprimeira, realizou-
se um estudo de caso exploratério, em que foram coletados
dados secundérios e primarios, mediante visitas a 25 sub-
sidiérias de empresas multinacionais. Na segunda etapa, dife-
rentes versdes do questionério foram encaminhadas paraa guns
dos entrevistados do estudo exploratério. Asrespostas a esses
guestionarios estruturados foram comparadas com os dados
obtidos nas entrevistas diretas. No caso dos questiondarios em
gue foram verificadas diferencas entre as respostas, 0 res-
pondentefoi contatado com afinalidade de obtenc&o de escla-
recimentos e informacdes adicionais para facilitar a iden-
tificacdo dasrazfes dessas diferencas. Com base nessaandlise,
o questionério foi modificado e, na seqiiéncia, realizaram-se
mais rodadas de testes. Além disso, conduziram-se testes de
funcionamento técnico do questionério. A versdo definitiva
desse instrumento de coleta de dados pode ser observada no
quadro 2.

3.2. Construtos e indicadores

De acordo com o exposto nasecdo 2.1, o papel estratégico
em desenvol vimento de produtos basel a-se em duas dimensoes:
o tipo do projeto de desenvolvimento de produtos e os mer-
cados para os quais a UDP realiza esses projetos. Perguntou-
se aos entrevistados como sdo distribuidos os projetos e 0s
mercados em escalas de 0% a 100%. O uso dessa escala de
100 deve permitir maior nivel de precisdo do que o de escalas
mais simples, apesar de se tratar de estimativas.

A existénciade relagdes de cooperacdo é medida por dois
indicadores: aintensidade com que as relagdes com parceiros
especificos influenciam a tecnologia de produtos e a inten-
sidade com que essas rel agdes contribuem para a geragdo de
conhecimento na UDP brasileira. Essesindicadores baseiam-
se napremissade que aabsorgéo de conhecimento de parceiros
reguer relagdes intensas, com contatos frequentes e diretos,

para que ele possa ser identificado, avaliado e integrado na
propriaorganizagdo (COHEN e LEVINTHAL, 1990).

As questdes referentes a modificagdes na tecnologia de
produto foram adaptadas de Andersson, Forsgren e Pedersen
(2001) e correspondem a seguinte légica: diferentemente de
umarelacdo de comprae vendade produtos acabados e padro-
nizados, asrel agdes de cooperacéo naarea de desenvolvimento
de produtos implicam que parceiros, tais como clientes, for-
necedores ou institutos de pesqui sa especificos, déem sugestdes
ou expressem exigéncias que podem conduzir amodificacdes
nos produtos desenvolvidos pela UDP.

Todavia, a forma de operacionalizacdo aqui adotada vai
além dausada por Andersson, Forsgren e Pedersen (2001) para
englobar o conceito deimbricamento tecnol 6gico (embedded-
ness, baseado em GRANOVETTER, 1985). Tal conceito mede,
ainda, ageracéo percebidade conhecimento naUDP por meio
darelacdo entre a UDP e seu parceiro. Supde-se que os dois
indicadores possuam, conjuntamente, consideravel poder de
discriminacéo em comparacdo asrelacfes de comprae venda.

A existéncia de rel agdes de subcontratacdo € medida pela
freqUiénciacom que diferentes atividades do processo de desen-
volvimento de produtos sdo encomendadas de organizagdes
externaslocalizadas no Brasil. Mais detal hes sobre osindica-
dores e escal as usados encontram-se no quadro 2.

3.3. Hipéteses

Devido as posi ¢oes controvertidas apresentadas narevisdo
daliteratura, propdem-se as seguintes hipéteses nulas:

H,1: Osdiferentes grupos de UDPsn&o se distinguem signifi-
cativamente com relagdo a intensidade de cooperagéo
com parceiroslocais.

H,2: Osdiferentes grupos de UDPsndo sedistinguem signifi-
cativamente com relacgo aintensidade de subcontratacéo
de parceiroslocais.

4. ANALISE DE DADOS

Nesta secdo abordam-se trés aspectos da andlise de dados:
identificacdo etransformacéo dasvaridveisaserem usadas na
analise de conglomerados (4.1), andlise de conglomerados pro-
priamente dita (4.2) e caracterizacdo dos conglomerados com
base no conceito de duas formas de interacéo local, a coope-
racdo e a subcontratacdo (4.3).

4.1. Identificagdo e transformacdo de variaveis

Como um dos objetivos da pesquisa aqui relatada foi a
identificac&o das principais vocagdes das UDPs, em termos
de projetos realizados e mercados atendidos, é evidente que
asvaridvels aseguir precisam ser levadas em consideracéo.

R.Adm., S&o Paulo, v.42, n.1, p.5-18, jan./fev./mar. 2007



Dirk Michael Boehe

Quadro 2

Questionario

Projetos

“Indique de que forma se distribuem as atividades de sua unidade. Para isso, use estimativas em percentual. A soma das porcentagens
das respostas de 1 a 4 deve ser 100%. Digite “0" quando a atividade ndo for realizada.”

1. Adaptacéo de produtos desenvolvidos no exterior

2. Melhoria significativa e sistematica de produtos desenvolvidos no exterior

3. Criagdo de produtos totalmente novos
4. Outras atividades (a serem especificadas)

Mercados

“Para quais mercados sua unidade adapta produtos desenvolvidos no exterior? Por favor, use estimativas em percentual. A soma das

porcentagens das respostas de 5 a 7 deve ser 100%."
5. Mercado brasileiro

6. Mercado de paises emergentes (exemplo: China, México, paises arabes etc.)
7. Mercado de paises industrializados (exemplo: Europa, Estados Unidos, Japéo etc.)

“Para quais mercados sua unidade melhora produtos desenvolvidos no exterior? Por favor, use estimativas em percentual. A soma das

porcentagens das respostas de 8 a 10 deve ser 100%.”
8. Mercado brasileiro

9. Mercado de paises emergentes (exemplo: China, México, paises arabes etc.)
10. Mercado de paises industrializados (exemplo: Europa, Estados Unidos, Japéo etc.)

“Para quais mercados sua unidade cria produtos totalmente novos? Por favor, use estimativas em percentual. A soma das

porcentagens das respostas de 11 a 13 deve ser 100%."
11. Mercado brasileiro

12. Mercado de paises emergentes (exemplo: China, México, paises arabes etc.)
13. Mercado de paises industrializados (exemplo: Europa, Estados Unidos, Japéo etc.)

Construto “Cooperacéo Local”

“Indique se discorda ou concorda com as seguintes afirmacdes sobre sua unidade.”

As relacdes existentes entre sua unidade e determinados...

14. ...clientes localizados no Brasil tém conduzido a modificagdes nos produtos desenvolvidos por sua unidade.
15. ...clientes localizados no Brasil tém sido fundamentais para a geragéo de conhecimento tecnoldgico em sua unidade.
16. ...institutos de pesquisa e/ou universidades localizados no Brasil tém conduzido a modificacdes nos produtos desenvolvidos por

sua unidade.

17. ...institutos de pesquisa e/ou universidades localizados no Brasil tém sido fundamentais para a geracéo de conhecimento

tecnologico em sua unidade.

18. ...fornecedores localizados no Brasil tém conduzido a modificacdes nos produtos desenvolvidos por sua unidade.
19. ...fornecedores localizados no Brasil tém sido fundamentais para a geracéo de conhecimento tecnol6gico em sua unidade.

Construto “Subcontratacédo”

“Sua unidade encomenda alguma(s) das seguintes tarefas a outras organizacdes (universidades, empresas, centros tecnoldgicos)

localizadas no Brasil? Use uma escala de '1' (nunca) a '5' (sempre)”.
20. Pesquisa basica ou pesquisa aplicada

21. Defini¢do dos conceitos de novos produtos

22. Desenho de novos produtos

23. Prototipagem de novos produtos

24. Testes dos prototipos

25. Desenvolvimento do processo de produgdo para novos produtos

* Projetos— tais como adaptacdo de produtos desenvolvidos
no exterior, melhoriasignificativa e sisteméticade produtos
desenvolvidos no exterior e criagdo de produtos totalmente
novos. Essavariavel éavaliadaapartir daquestéo “Indique
de que forma se distribuem as atividades da sua unidade”.

M er cados — categorizados como brasileiro, paises emer-
gentes e paises industrializados. Essa varidvel é avaliada
com relacdo ao tipo de projeto a partir das questdes “Para
guais mercados suaunidade adapta/ melhora produtos desen-
volvidos no exterior?’ e“Para quais mercados sua unidade
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cria produtos totalmente novos?’ (ver detalhes do questio-
nario no quadro 2).

Os produtos dos indicadores referentes a projetos e mer-
cados geram nove novos indicadores que refletem a distri-
buic&o das atividades das UDPs. A soma desses nove indica-
dores, medidos em percentuais, aproxima-se de 100% (elanéo
€ exatamente 100% por causa de arredondamentos — outros
tipos de projetos, como melhorias de processos de producéo,
nao foram considerados aqui). Desses nove novosindicadores,
sdo utilizados somente trés para a andlise de conglomerados:
* desenvolvimento de novos produtos para o Brasil;

» desenvolvimento de novos produtos para paises emergentes;
* desenvolvimento de novos produtos para paisesindustriali-
zados.

A escolhadesses trésindicadores deve-se aquatro razoes.
Em primeiro lugar, é premissa da andlise de conglomerados
gue ndo haja multicolinearidade entre os indicadores usados.
A inspecdo visual das correlagdes (tabela 1) entre os indica-
dores (jaconvertidos em escores-z) demonstraque essapremis-
sasomente é valida paraum tipo de projeto (novos produtos),
jAque apenas as correl agdes entre osindicadores 3x11, 3x12 e
3x13 apresentam niveis baixos e sdo n&o-significativas entre
si, enquanto os outros dois grupos de indicadores relativos a
adaptacdo (5, 6 e 7) eamelhoriade produtos (8, 9 e 10) apresen-
tam algumas correlagdes significativas entre si. Em segundo

lugar, € premissadaandlise de conglomerados usar indicadores
independentes (ou ndo-hierarquicos) paramanter a comensu-
rabilidade (BACHER, 2002, p.22). Se todos os nove indica-
doresfossem usados, essa premissando seriapreenchida, pois
0 nono indicador pode ser calculado com base nos oito ante-
riores. Emterceiro lugar, aalternativadereduzir osnoveindi-
cadores por meio deumaandlise fatorial € inadequadadado o
baixissimo nivel da medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO =
0,143) para esse conjunto de variaveis. Finalmente, do ponto
de vista conceitual, trés indicadores sdo suficientes para esse
tipo de andlise, pois eles refletem melhor o foco da pesquisa,
isto €, aocorrénciade atividadesinovadoras (desenvolvimento
de novos produtos).

Osindicadoresforam transformados em escores-z paradar
conta de uma outra premissa das anélises de conglomerados:
acomensurabilidade dos indicadores. Escalas, tipos de varia
veis diferentes ou variaveis hierarquicas podem levar ainco-
mensurabilidade. Embora os trés indicadores usem o0 mesmo
tipo de escala (percentuais de 0% a 100%), as suas distribuicoes
divergem significativamente dadistribui¢do normal e possuem
valores maximos diferentes.

Transfor magdes empiricas ou tedricas dosindicadoresem
escores-z ou escores normalizados de 0 a 1 podem ser usadas
paraobter distribui¢des maishomogéneas. Deacordo com Bacher
(2002, p.25), apadronizagdo empirica (escores-z) € maisreco-
mendavel, pois ajuda a preservar a estrutura quando as va-
riancias sdo grandes.

Tabela 1

Correlac@es entre os Indicadores das Dimensdes Projetos e Mercados

Adaptacéo (1)

Correlagtes

Emer- Industriali-

E\lP:elirGS on) il gentes zados
(%) (6) (7)
Adaptacéo (1)
Brasil (5) 1,00 0,08 -0,17*
Emergentes (6) 1,00 0,07
Industrializados (7) 1,00
Melhoria (2)
Brasil (8)

Emergentes (9)
Industrializados (10)
Novos Produtos (3)
Brasil (11)
Emergentes (12)
Industrializados (13)

Brasil

-0,07
-0,23**

Melhoria (2) Novos Produtos (3)
Emer-  Industriali- Brasil Emer- Industriali-
gentes zados gentes  zados

©) (10) (11) (12) (13)
0,03 -0,18*  -0,25* 0,55**  -0,37**  —-0,39*
0,36**  -0,05 0,31** 0,03 -0,17
-0,04 0,43* -0,24*  -0,13 0,05
1,00 0,27+  -0,03 -0,26**  -0,18*  -0,25**
1,00 0,18* -0,22** 0,13 -0,09
1,00 -0,20*  -0,10 0,20**
1,00 0,12 -0,02
1,00 0,13
1,00

Notas: * Correlacéo significativa em 0,05 (bicaudal).

** Correlagdo significativa em 0,01 (bicaudal).

Observacdo: Os nimeros dos indicadores (entre parénteses) correspondem aos do questionario (ver quadro 2). Os campos da tabela de correlagdes representam os
indicadores derivados da multiplicagdo entre o tipo de projeto (1, 2 e 3) e o tipo de mercado (de 5 a 13).
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Quantos conglomerados devem ser levados em conta € a
incognita a ser resolvida a seguir; para tanto, procedeu-se a
andlise hierarquica de conglomerados.

4.2. ldentificacdo de conglomerados

A identificacéo de conglomerados consiste em trés etapas,
aandlise hierérquica, a andlise ndo-hierarquica e avalidacéo
da solucéo obtida.

4.2.1. Anélise hierérquica

A escolha do algoritmo € uma decisdo importante, pois
diferentes algoritmos podem conduzir a solugdes bastante di-
vergentes (ver HAIR et al., 1998, p.496, paraumacomparagéo
dos diferentes algoritmos). Nesta andlise, escolheu-se 0 algo-
ritmo Ward por duas razdes: em primeiro lugar, ele tende a
homogeneizar o tamanho dos conglomerados, evitando que
observacdes extremas sejam separadas em conglomerados
muito pequenos; em segundo, os demais algoritmos (com
excecdo do Within Group) produziram distribuicfes iniciais
muito desequilibradas ou levaram a solugdes finais com pou-
quissimas observagdes (0 que, de fato, aconteceu com o algo-
ritmo Furthest Neighbour).

Como os algoritmos disponiveis para esse tipo de andlise
nao determinam o nimero de conglomerados, foi preciso esta-
belecer critérios adequados para tomar-se uma decisdo. Um
critério comumente usado é o da maior mudanca percentual
do coeficiente de aglomeracdo naandlise hierérquica. Porém,
no caso do algoritmo Ward, esse critério resultariaem um Unico
conglomerado. Naverdade, a escolha baseada meramente em
critérios empiricos pode levar a resultados aleatorios, dai a
importancia de utilizar, a0 mesmo tempo, critérios baseados
nateoriaou em estudos empiricos anteriores. Em estudosrea-
lizados em outros paises, foram identificados de trés a quatro
conglomerados (BARTLETT e GHOSHAL, 1989; GUPTA e
GOVINDARAJAN, 1991; NOBEL e BIRKINSHAW, 1998).
Deacordo com critérios empiricos, recomenda-se que 0 nime-
ro de conglomerados sgja pequeno e que o nimero de observa-
¢Oes por conglomerado seja grande. Uma aproximagéo mais
especificaéade Lehmann (1979, apud ROTH e MORRISON,
1990), o qual recomenda que o nimero de conglomerados es-
tegjaentre n/50 e n/30, o que, no presente estudo, seriade trés
acinco conglomerados.

Uma soluc&o de trés conglomerados suprimiria as UDPs
gue possuem forte participagéo com novos produtos em mer-
cados de paises industrializados. No entanto, esse conglome-
rado, chamado por alguns pesquisadores de inovador es glo-
bais(GUPTA e GOVINDARAJAN, 1991), éfundamental para
as andlises subseqiientes. Por uma solucéo de cinco conglo-
merados € possivel identificar um tipo reconhecido nalitera-
tura, oinovador local (GUPTA e GOVINDARAJAN, 1991),
0 gque ndo seriapossivel com a solucéo de quatro conglomera-

dos. Portanto, aescolhade cinco conglomerados éjustificavel
diante das caracteristicas especificasdo Brasil, dos propositos
desta pesquisa e das orientagOes dadas pelaliteratura.

O resultado daandlise hierérquica € apresentado natabela
2, mas trata-se somente de um resultado intermediario; os 15
centréides (as meédias das trés varidveis por conglomerado)
serdo reutilizados na préximaetapa, que buscarefinar asolucdo
obtida.

Tabela 2

Solucéo Preliminar com Base na Técnica
Hierarquica (Escores-z)

Anélise Hierarquica Conglomerados

(Ward Linkages) I Il \Y)

Novos produtos para
0 mercado brasileiro

Novos produtos para
paises emergentes
Novos produtos para
paises industrializados

Nimero 68 40 15 9 14

-0,72 021 221 042 0724
-045 0,25 034 319 022

-0,33 -0,20 -0,37 042 234

4.2.2. Andlise ndo-hierarquica

A combinagdo de andlises hierérquicas e ndo-hierarquicas
de conglomerados é recomendada paraarealizago de gjustes
finos nos conglomerados. Usou-se, paraaandlise ndo-hieréar-
quica, o algoritmo K-means que exige aespecificacdo apriori
do nimero de conglomerados e dos centréidesiniciai s (ou se-
mentes). Natabela 3 sdo apresentados os resultados daanélise
ndo-hierérquica.

Tabela 3
Solucgéo Final de Conglomerados com Escores-z

Analise Nao-Hierarquica Conglomerados

(K-means) [ Il \Y

Novos produtos para
0 mercado brasileiro

Novos produtos para
paises emergentes

Novos produtos para N ~ N
paises industrializados 034 011 029 042 276

NUmero 74 36 16 9 1

-066 029 215 042 004

-045 034 -0,35 3,19 -0,20

Pelo visto, as duas solucfes (tabel as 2 e 3), cal culadas com
meétodos diferentes, mostram bastante estabilidade; somente
os conglomerados IV eV apresentam oscilagdes maiores do
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gue 20% nos val ores de seus centroides, o que pode ser expli-
cado por seus tamanhos reduzidos. O nimero de observactes
do conglomerado V é o que mais varia percentua mente.

Feitoisso, 0s 15 centrGidesforam retransformados naesca a
original (em porcentagens), parafacilitar ainterpretagdo, como
pode ser visto natabela 4.

Deacordo com os dados apresentados natabela4, o conglo-
merado | contém as UDPs menos inovadoras em termos de
criacdo de novos produtos. O conglomerado Il contém asUDPs
medianamente inovadoras (45%), que ainda dedicam amaior
parte das suas atividades a adaptacdo e amelhoria de produtos
desenvolvidos no exterior. Jaos conglomerados|11 (85%), IV
(83%) eV (74%) sdo os que mais desenvolvem novos produtos
(e menos se limitam & adaptacdo e a melhoria de tecnologias
desenvolvidas no exterior). Apesar de apresentarem parti-
cipagbes semel hantes no desenvol vimento de novos produtos,
€importante notar que esses s0 destinados a mercados essen-
cialmente distintos. No caso do conglomerado I11, quase todos
0s novos produtos sdo destinados ao mercado brasileiro. No
conglomerado 1V, partes iguais dos novos produtos séo
destinadas aos mercados de paises emergentes e a0 mercado
brasileiro; esse conglomerado destaca-se dos demais por ter a
mai or presenganos mercados de paises emergentes com novos
produtos. O conglomerado V apresenta, por sua vez, a maior
presenca em mercados de paises industrializados com novos
produtos. Dadas essas caracteristicas dos conglomerados e
considerando as explicagdes sobre papéis estratégicos, jus-
tifica-se denominar o primeiro conglomerado (1) de adaptador
local, o segundo (11) deinovador nascente, oterceiro (111) de
inovador local, o quarto (V) deinovador para paisesemer -
gentes e o quinto (V) deinovador global.

4.2.3. Validagéo da solucdo de conglomerados

Para validar a solucéo de conglomerados, foram usadas
vérias técnicas, tais como a andlise multivariada de variancia
(MANOVA, teste Pillai’s, Roy, Wilk's, Hotel lings T2 sdo signi-
ficativosem nivel de 0,01), aandlise de umaamostra parcial,
0 uso de um procedimento diferente e a validade preditiva

com base em um referencial tedrico existente. Em geral, asdi-
ferentes técnicas usadas para a validacdo suportam a solucao
encontrada.

4.3. Caracterizacao dos conglomerados

S8o apresentadas a seguir, nastabelas 5 e 6, as diferencas
entre os cinco conglomerados com relacéo aosindicadoresre-
lativos a cooperacdo e a subcontratacdo. Foram utilizados os
testes de Kruskal Wallise Mann-Whitney em raz&o das distri-
bui ¢bes ndo-normai s dosindicadores e dostamanhos desiguais
dos cinco conglomerados.

A tabela 5 mostra os escores relativos a cooperagdo entre
0s trés tipos de parceiros (clientes, institutos de pesquisa e
fornecedores) e oscinco tipos de UDPs (conglomeradosl, 11, 111,
IV eV), conforme identificados na se¢do anterior (tabela 4).

Natabela 5, o teste Kruskal Wallis indica que apenas as
cooperacdes com clientes separam os conglomerados deforma
significativa(chi?= 11,23; p=0,02). Ostestes Mann-Whitney
gjudam aidentificar quais dos conglomerados so significativa
mente diferentes e quaisndo o sdo. Osinovadoreslocais (con-
glomerado 111) cooperam mais com 0s seus clientes, o que
implica, segundo adefinicéo dadano tépico 2.2, modificacbes
datecnologia de produtos, assim como geracéo de novos co-
nhecimentos na UDP. Nesse sentido, osinovadores|ocais séo
significativamente distintos dos conglomerados|, IV e V. Os
inovadores nascentes (conglomerado 11) também cooperam
com seus clientes, embora um pouco menos do que osinova
doreslocais, e distinguem-se significativamente dos conglo-
merados| elV. Valeenfatizar que aintensidade de cooperagéo
com clientes|ocais € menor nos dois conglomerados voltados
paramercados externos (IV eV), jaque el es apresentam esco-
res negativos (-0,31 e —0,35, respectivamente).

No tocante a cooperac&o com institutos de pesguisa e uni-
versidades, ndo hadiferencas significativas entre os cinco con-
glomerados (Kruskal Wallis: chi? = 2,69; p = 0,61). Essetipo
de cooperagéo € muito baixo em todos os conglomerados.

Em relacéo a cooperacdo com fornecedores, o conjunto
dos conglomerados ndo apresenta diferencgas significativas

Tabela 4

Solucgéo Final de Conglomerados — Escala em Porcentagens

Anélise Ndo-Hierarquica

(K-means)

Conglomerados

Novos produtos para o mercado brasileiro (Item 3 x Item 11)
Novos produtos para paises emergentes (Item 3 x Item 12)
Novos produtos para paises industrializados (Item 3 x Item 13)
Porcentagem de Novos Produtos

NUmero (Porcentagem da Amostra)

74 (50%)

1l % 1l %

7 32 81 36 26

1 8 2 35 3

2 5 2 12 45

9 45 85 83 74
36(25%) 16 (11%) 9 (6%) 11 (7,5%)

Observacéo: Os nimeros entre parénteses correspondem aos itens do questionario (ver quadro 2).
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Tabela 5

Indicadores Relacionados as Atividades de Cooperacgao

no Processo de

Desenvolvimento de Produtos

Conglomerados

Variavel

In=74 [1n=36

Il n=16

Diferencas entre
Conglomerados
(Mann-Whitney)

Kruskal Wallis

IVn=9 Vn=11 Chi2 p

Cooperacao com Organizagdes Locais

Clientes* (14, 15) -0,13 0,26 045 -031 -0,35 11,23 0,02 N> |x
N> [V
[l > \***
I > [\V***
” > |***

Institutos de Pesquisa*(16, 17) 007 -006 -0,12 -039 0,26 2,69 0,61 —

Fornecedores*(18, 19) -0,03 0,03 0,07 041 -0,34 3,57 0,47 [V > \rxes

Notas: *
* Significativo em 0,01.
** Significativo em 0,05.
e+ Significativo em 0,1.

(Kruskal Wallis: chi? = 3,57; p = 0,47). Apenas os inovadores
paramercados emergentes (conglomerado V) apresentam in-
tensidade maior (escore = 0,41) e significativamente distinta
daintensidade de cooperagéo dosinovadores globais (conglo-
merado V).

Em sintese, a hipotese-nula H1 foi claramente rejeitada
em relacdo a cooperagdo com clientes. Quanto a cooperacéo
com institutos de pesquisa e com fornecedores, entretanto, ela
ndo pbde ser rejeitada.

A tabela6 mostra, por suavez, aintensidade de subcontra-
tacdo de diferentes atividades do processo de desenvolvimento
de produtos em cada um dos cinco conglomerados. Os testes
Kruskal Wallisindicam diferencas significativas entre os con-
glomerados apenas paraasubcontratacio de atividades de pes-
quisa(chi? = 8,66; p = 0,07) e definic&o de conceitos de novos
produtos (chi? = 9,37; p = 0,05). No referente as atividades de
pesquisa, 0s inovadores para mercados emergentes e 0s ino-
vadoresglobais (conglomerados|V eV) apresentam asmaiores
intensidades de subcontratacdo (escores de 0,40 e 0,66, res-
pectivamente), enquanto os adaptadores de tecnol ogia desen-
volvidano exterior (conglomerado |) mostram amenor inten-
sidade de subcontratacéo de pesquisa (escore de —0,20).

Em relacdo a subcontratago, sdo interessantes os resulta-
dosdadefinicéo de conceito e prototipagem de novos produtos.
Osinovadores para mercados emergentes (conglomerado V)
apresentam intensidade de subcontratacdo significativamente
maior do que a dos inovadores locais (conglomerado I11) ou
dos adaptadores (conglomerado 1), respectivamente.

Em relagéo ao indice composto, a hipotese-nula H,2 néo
foi rejeitada. Todavia, tendo em vistaa subcontratacdo de ati-
vidades especificas, elafoi rejeitada paraa subcontratagdo de

As escalas baseiam-se em escores de regressdo padronizados obtidos por meio de analise fatorial, e os demais valores, em escores-z (média = 0; desvio-padréo = 1).

pesqui sas, definicdo de conceitos e prototi pagem de novos pro-
dutos. No que diz respeito asubcontratacdo de desenho, testes
e desenvolvimento de processos, entretanto, ela ndo pode ser
rejeitada.

Como podem ser explicados esses padrdes? Busca-se dar
uma resposta a essa questdo no préximo topico deste artigo.

5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Primeiramente, abordam-se as principais caracteristicasda
tipologiaem si; em seguida, sdo discutidas as particul aridades
dos cinco conglomerados relativas aintensidade e ao tipo de
interac&o local de cada um deles.

A tipologiade papéis estratégi cos apresentaal gumas seme-
[hancas, bem como agumas diferencas em comparagdo com
os resultados de pesquisas realizadas em outros paises. E im-
portante advertir que comparagdes entre diferentes pesquisas
devem ser interpretadas com muitacauteladevido asdiferencas
de contextos, objetivos, unidades de pesquisa ou formas de
operacionalizag@o. Assim, na discussdo a seguir busca-se
apontar comparacdes genéricas.

Quanto as semelhancas, mostrou-se que pelo menos trés
dos cinco conglomerados (adaptadores locais, inovadores |o-
caiseinovadores globais) possuem semel hangas com aquel es
encontrados em outras pesquisas. Por exemplo, 0s*“ colabora-
dores’ de Bartlett e Ghoshal (1989) tém caracteristicas em
comum com osinovadores globais desta pesquisa; os*lideres
estratégicos’ desses autores possuem tragosidénticos aos dos
inovadores|ocais. Ademais, os"implementadores’ de Bartlett
e Ghoshal (1989) e o conglomerado dos adaptadores locais
também parecem ser similares. Da mesma forma, Gupta e
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Tabela 6

Indicadores Relacionados as Atividades de Subcontratacdo no Processo de Desenvolvimento
de Produtos

Diferencas entre
Conglomerados
(Mann-Whitney)

Conglomerados Kruskal Wallis

Variavel

IVn=9 Vn=11 Chi2 p

In=74 1In=36 [l n=16

Subcontratacdo de Atividades no Processo de Desenvolvimento de Produtos

indice Composto* -0,09 0,10 0,12 0,06 0,0 2,16 0,71 —
(20) Pesquisa -0,20 0,07 0,06 0,40 0,66 8,66 0,07 Vo>
vV > |
(21) Conceito -021 0,25 0,04 0,06 053 9,37 0,05 v > ™
(22) Desenho -021 0,19 0,30 024 015 5,62 0,23 —
(23) Protétipo -012 0,07 -0,03 065 013 5,85 0,21 V>
v >l
(24) Testes -0,06 014 027 -042 -017 2,80 0,59 —
(25) Processo -0,05 0,14 0,27 -0,42 -0,17 542 0,25 —

Notas: *  As escalas baseiam-se em escores de regressao padronizados obtidos por meio de anlise fatorial, e os demais valores, em escores-z (média = 0; desvio-padréo = 1).

**  Significativo em 0,05.
- Significativo em 0,1.

Govindarajan (1994) identificam empiricamente “inovadores
globais’, “inovadoreslocais’, “implementadores’ e* unidades
integradas’ que se assemel ham aos conglomeradosidentifica-
dosnestapesquisa. E, finalmente, atipol ogiaexpostapor Nobel
e Birkinshaw (1998), que identificam “adaptadores locais’,
“adaptadoresinternacionais’ e criadoresinternacionais’ em
uma amostra de multinacionais suecas com presenca global,
também apresenta semel hangas com ados conglomeradosiden-
tificados no Brasil.

Contudo, no presente estudo encontrou-se um papel estra-
tégico que ndo foi identificado em outras pesquisas: inovado-
res para paises emer gentes (conglomerado | V). Esse papel é
relevante para as subsidiarias localizadas no Brasil, jaque o
pais é freqlientemente considerado como matriz regional no
referenteaAmeéricado Sul, além de plataforma de exportacéo
paraoutros paises emergentes, como osdaAmeérical atina, 0s
paises arabes e 0s paises africanos. Assim, a pesguisa aqui
relatada d& conta desse enfoque estratégico e quantifica, pela
primeiravez, suarelevancia ante outros papéis estratégicos.

Uma segunda diferenca, com relacdo as pesquisas encon-
tradas naliteraturainternacional, diz respeito ao tamanho dos
diferentes conglomerados. nesta pesquisa, o conglomerado dos
adaptadores locais €, de longe, 0 maior e agrupa mais de
50% daamostra. Todavia, napesquisade Guptae Govindarajan
(1994), o papel estratégico idéntico, o “implementador”, é
Menos NuMeroso e agrupa apenas 18% de uma amostra cons-
tituida por subsidiarias localizadas nos Estados Unidos, na
Europa e no Jap&o. A pesquisa realizada por Nobel e Birkin-

shaw (1998) mostrou que 75% das subsidi arias possuem esco-
po internacional, estando mais de 80% dessas | ocalizadas em
paises industrializados — Europa, Estados Unidos e Japé&o.
Neste estudo, no entanto, 86% da amostra correspondem a
unidades primordialmente voltadas para o mercado local.
Assim, é possivel concluir que a relagdo entre unidades vol-
tadas parao mercado local e aquelas voltadas para o mercado
externo é invertida no caso do Brasil.

No tocante ao conglomerado |11, os inovadores locais, a
presente pesquisarevel abaixarepresentacdo naamostra (cerca
de 10% do total). Embora esse papel estratégico seja con-
siderado como em exting&o devido a globalizacdo na area de
P&D (NOBEL e BIRKINSHAW, 1998), neste estudo ele é
guase téo relevante quanto os dois papéis voltados para mer-
cadosexternos. Essesfatos sugerem que o processo deinsercéo
global dos centros de P&D encontra-se, ainda, em estagio
inicial.

Se 0 papel estratégico na area de desenvolvimento de pro-
dutos for considerado como uma aproximagéo parao nivel de
capacitacao tecnol 6gica, é possivel concluir queasUDPsloca
lizadas no Brasil est&o mais atrasadas em termos de capacitacdo
tecnol 6gi case comparadas com 0s seus pares em paisesindus-
trializados.

Umaterceiradiferencadiz respeito asinteracbeslocaisdas
unidades de desenvolvimento de produtos. Os inovadores
globai's mantém relagdes de subcontratagdo com instituicoes
locais na érea de pesquisa e 0s inovadores para paises emer-
gentes, nas &reas de prototipagem e defini¢do de conceitos,
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caracteristicas que ndo foram captadas em outras pesquisas.
Em sintonia com as observacdes feitas na secdo 2.2, esses
resultados podem ser explicados conforme segue: possivel-
mente, asubcontratac&o é considerada um mecanismo que au-
mentaaceficiénciadas UDPs, sendo, portanto, um pré-requisito
para a competicdo de forma bem-sucedida no exterior. Ade-
mais, asubcontratacdo de pesquisapode resultar deincentivos
especificos, como osdal el dalnforméticaou os Fundos Seto-
riais. Umaterceira explicagéo € a de que algumas UDPs ven-
dem os resultados de pesquisa subcontratada para outras sub-
sidiarias da multinacional no exterior. Um exemplo dessa
prética € o Portal de Tecnologia da Siemens: trata-se de uma
ferramenta que estabelece uma interface entre a oferta de
pesquisa aplicada disponibilizada por institutos de pesquisa e
universidades brasileiras e a demandainterna de unidades da
Siemens no Brasil e no exterior.

No quediz respeito acooperagéo tecnol dgica, osresultados
da presente pesqguisa convergem com os de Nobel e Birkinshaw
(1998), em que os inovadores globais e os inovadores para
mercados emergentes (criadoresinternacionais) parecem estar
desintegrados em relac&o a seus clienteslocais.

Comreferénciaacooperacdo com fornecedores, éinteres-
sante notar que ela é mais expressiva no caso dos inovadores
para paises emergentes (conglomerado | V) do que no dosino-
vadores globais. Isso pode ser explicado da seguinte forma: é
provavel que osinovadores globais estejam integrados em ca-
deias defornecimento globai s cujos produtos séo globalmente
padronizados. Assim, as oportunidades para cooperacdes
tecnol 6gicas com fornecedores ocais devem ser limitadas. No
entanto, é plausivel que as cadeias de fornecimento dos ino-
vadores para mercados emergentes sejam predominantemen-
te de origem local e, assim, criem mais oportunidades para
cooperacdo tecnol 6gica. Tendo em vista a maior intensidade
de subcontratac&o e de cooperacdo com fornecedores, no caso
do conglomerado IV, pode-se concluir que osinovadores para
paises emergentes s80 0s que mais se aproximam do tipo ideal
de unidades de desenvolvimento de produtos.

Ademais, hd uma divergéncia notavel ao se compararem
os adaptadores |locais de ambas as pesquisas. diferentemente
dos adaptadores locais em paisesindustrializados (NOBEL e
BIRKINSHAW, 1998), no Brasil essas unidades ndo parecem
estar firmemente integradas no seu contexto local, nem em
cooperacdo com clientes ou fornecedores|ocais, nem em sub-
contratacdo. Além disso, os dados deste estudo ndo ddo suporte
ao argumento de Andersson e Forsgren (2000) de que uma
forte integracéo local em cooperacéo tecnol dgica possa fun-
damentar uma maior integrag&o em projetos globais.

Sefosse verdade queinteragdes nadrea de desenvolvimento
de produtos com parceiros do ambiente operacional local séo
importantes paraa capacitacéo tecnol 6gica, poder-se-ia, entéo,
suspeitar que essa baixaintegracdo local fosse umadasrazdes
dorelativo atraso das unidades|ocalizadas no Brasil ante seus
pares no exterior.

6. CONCLUSOES

Neste estudo foram identificados os papéisque subsidi&rias
desempenham nas estratégias de desenvol vimento de produtos
de empresas multinacionais. O foco especifico em atividades
de desenvolvimento de produtos € algo pouco visto em estudos
sobre subsidiérias de multinacionais. E osresultados— aiden-
tificagdo de cinco tipos de unidades de desenvolvimento de
produtos (papéis estratégicos) significativamente distintos —
indicam que setrata de umaviade pesguisa promissora. Além
disso, foi mostrado em que medida essas unidades interagem
com parceiros locais para o desenvolvimento de produtos.

As andlises aqui apresentadas apontam diferencas consi-
derdveis com relacdo a distribuicdo de papéis estratégicos
dentro daamostra e aintensidade de interacéo entre as subsi-
didrias e os seus parceiros locais na area de desenvol vimento
de produtos. Mais do queisso, as andlises feitas mostram que
as conclusdes obtidas em estudos semel hantes, mas realizados
com base em amostras constituidas por subsidiériaslocalizadas
em paisesindustrializados, ndo podem ser aplicadas, sob hipo6-
tesealguma, arealidade de um paisdeindustrializag&o recente
como o Brasil.

O padréo ideal, isto €, uma alta intensidade de interacdo
local, principal mente com institutos de pesquisa, universidades
e fornecedores, tem freqliéncia bastante baixa na amostra
analisada. Logo, o potencial parao desenvolvimento deforne-
cedores inovadores pelas subsidiarias € ainda pouco apro-
veitado. |1sso pesa, jaque ainser¢do de fornecedoreslocaisem
cadeias produtivas globais por meio de atividadesinovadoras
€ essencial para o upgrading tecnoldgico de aglomeractes
industriais do pais hospedeiro (HUMPHREY e SCHMITZ,
2000).

A, muitasvezes|lamentada, baixa cooperacéo entre univer-
sidade e empresa foi confirmada neste estudo. No entanto,
constatou-se i ntensidade el evada de subcontratacéo de ativida-
des de pesquisa e desenvolvimento de conceitos para novos
produtos pel as unidades de desenvol vimento de produtos vol -
tadas paramercados externos. Seforem agregados mais conhe-
cimento e valor aessas rel agdes de subcontratacéo de servicos
tecnol dgi cos, futuramente el as podem converter-se em rel agdes
de cooperacao tecnol dgicaacel erando asuperagéo dadivisoria
entre universidade e empresa na area de pesquisa.

Assim, pode-se concluir que o impacto das subsidiériasde
EMNSs para a capacitacdo tecnolégica do Brasil ainda € li-
mitado, salvo algumas excegdes. Damesmaforma, parece que
as subsidiarias aproveitam pouco o conhecimento especifico
localmente disponivel para o desenvolvimento de produtos
paramercados-alvo de paises emergentes, como, por exemplo,
produtos paraclientes com baixo poder aquisitivo. Conseqlien-
temente, ha indicios de que a maioria das subsidiarias loca-
lizadas no Brasil abre méo da oportunidade de converter o
pais em um centro global de desenvolvimento para paises
emergentes.
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Uma tarefa para pesqguisas futuras consistiria na identifi-
cacado dos fatores que tém impedido a transformagao do Pais
nesse centro global de desenvolvimento de produtos parapaises
emergentes. Elas poderiam focar, ainda, além dacooperacdo e
dasubcontratac&o, outrasformas deinteracéo local, taiscomo
redes sociais e contratagdes de engenheiros e pesquisadores
como mecanismo de difus&o do conhecimento. Seria impor-
tante, também, avaliar que tipo de capacidade tecnoldgica é

gerado ao longo das cooperagdes e das demaisinteragctes entre
uma unidade de desenvolvimento de produtos e 0s seus
parceiros locais. Com base na classificagéo de papéis estra-
tégicos, seria interessante investigar de que maneira uma
unidade de desenvolvimento de produtos pode, ao longo do
tempo, evoluir de um papel paraoutro. Existiriaalgum padréo
detrgjetoriade evolucdo caracteristico para paises em desen-
volvimento?4
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The roles of Brazilian subsidiaries in the innovation strategies of foreign multinational
companies

Foreign owned multinational companies (MNC) subsidiaries located in Brazil carry out what kinds of product
devel opment projects? For which markets do they develop new products, adapt or improve existing products? This
paper intends to find an answer to these questions using survey data from 146 product development units. Cluster
analysishelpstoidentify fivesignificantly distinct strategic groups: local adaptors, nascent innovators, local innovators,
innovatorsfor emerging markets and global innovators. The groups are profiled according to the type and the degree
of interactions with local clients, suppliers and research institutes. The resulting typology may also be useful for
designing Science and Technology (S& T) policies focusing on integrating MNC subsidiaries into the host country
innovation system. Comparing these resultswith previousresearch carried out in industrialized countries, interesting
differences as for the distribution of strategic roles and local interaction patterns were found.

Uniterms: multinational companies, product development, local interaction, cluster analysis.

RESUMEN

Los papeles de subsidiarias brasilefias en las estrategias de innovacion de empresas
multinacionales extranjeras

¢Quétipo de proyectos de desarroll o de productos realizan las subsidiarias de empresas multinacional es ubicadas en
Brasil y para cudles mercados dichos proyectos se dirigen? Con el fin de responder atales preguntas, sereaizaen
este estudio un andlisis de conglomerados a partir de unainvestigacion survey con una muestra de 146 unidades de
desarrollo de productos. En el andlisis, seidentifican cinco tipos significativamente distintos de papel es estratégi cos:
los adaptadores|ocal es, losinnovadores nacientes, losinnovadores|ocal es, losinnovadores paramercados emergentes
y losinnovadores globales. La caracterizacion de estos grupos estratégicos permite explorar €l grado deintegracion
en las redes globales de innovacién de las multinacionales, bien como en las cadenas productivas del pais. La
tipol ogia resultante puede servir como base paralaformulacion de estrategias y politicas de Cienciay Tecnologia
(C&T) que tengan como objetivo unaintegracion més fuerte de las subsidiarias de empresas multinacionales en el
sistemade innovacion brasilefio. Al comparar 1os resultados de esta investigacion con estudios realizados en paises
industrializados, se encontraron diferenciasinteresantes en lo que concierne aladistribucion de papel es estratégicos
y asu interaccion local.

Palabras clave: empresas multinacionales, desarrollo de productos, interaccion local, andlisis de conglomerados.
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