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RESUMO

O tema da dissertacfo é o estudo de caso das trés maiores empresas multinacionais brasileiras
do setor de automacfo industrial para identificar o fendmeno da transferéncia reversa de
conhecimento (TRC). Estudos na area de International Busisness apontam para a crescente
participacfo estatégica das subsididrias na absorgio e processamento do conhecimento, dentro
das organizages multinacionais, pois, as sedes destas estfo atuando também como receptores
de conhecimentos gerados em suas unidades no exterior. A partir disto, o presente trabalho
discute a conceituacio de conhecimento técnico, tecnologia, transferéncia de conhecimento e
tecnologia. A dissertagio também mostra aspectos da transferéncia reversa de tecnologia,
relacionados com as teorias do investimento direto no exterior, enquadrando as empresas
analisadas como latecomers. Inclui-se uma resenha de trabalhos sobre TRC, e apresenta um
panorama do setor de automagao industrial no Brasil. A parte empirica tomou como base 0s
trabalhos de Piscitello, Rabbiosi e Mudambi (PISCITELLO, L. e RABBIOSI, L, 2003;
- ,L.eRABBIOSI L, 2006; MUDAMBIL, R. PISCITELLO, L. e RABBIOS], L., 2007;
RABBIOSL L, 2008a e 2008b). O questionario aplicado foi adaptado do projeto Research on
Innovation and Technology in Multinational Organisations (RITMO). Os resultados obtidos
apontam que das trés empresas analisadas, duas delas apresentaram apreciavel grau de TRC,
mesmo sendo suas unidades no estrangeiro bem menores que as maiores multinacionais do
ramo. Demonstrando, dentre outras coisas, o papel estratégico do conhecimento nas unidades
internacionais para ampliar a capacidade competitiva frente a um mercado globalizado. A
partir disto, conclui-se que a evolugdo paulatina do aprendizado nas subsidiarias das empresas
em foco, bem como o desenvolvimento de suas capacidades absortivas, levam gradativamente
a consolidacdo do papel de unidades criativas fornecedoras de conhecimentos inovativos e

tecnologicos para a sede, no setor de automag@o.
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1. INTRODUCAO

1.1. O objetivo da dissertagio

O objetivo deste estudo € identificar a contribui¢io da transferéncia reversa de
conhecimento (TRC), isto €, a transferéncia de conhecimento das subsididrias para a matriz,
para a inovagfio, nas trés empresas multinacionais brasileiras do setor de instrumentagéo e
controle de processos. Busca-se responder duas questdes: as empresas multinacionais do setor
de automacdo utilizam sistematicamente a TRC? Em caso afirmativo, de que forma este
processo auxilia o seu esfor¢o de pesquisa e desenvolvimento e os resultados deste processo, a
inovacio? Adicionalmente sfo apresentadas caracteristicas do processo de TRC que podem
ser lteis para o aprimoramento de géstéo das empresas e/ou como subsidios para a politica

tecnoldgica.
1.2. O tema central: transferéncia reversa de conhecimento para a inovacio

A inovacio é um importante motor do desenvolvimento econdémico (SCHUMPETER,
1942). Mas a maior parte das atividades inovativas no mundo se realiza nos paises
desenvolvidos. Como copiar ou comprar costuma ser mais barato do que fazer (FREEMAN,
1974, p.132-133), a transferéncia internacional de tecnologia, associada ao esforgo proprio da

firma, é uma atividade muito importante para a inovacg#o nos paises em desenvolvimento.

Um dos canais mais relevantes de transferéncia internacional de tecnologia ocorre
dentro das empresas multinacionais, quando as matrizes destas firmas transferem tecnologia
para suas subsididrias, muitas das quais situadas em paises em desenvolvimento. Entretanto,
hé controvérsias sobre o montante dos beneficios recebidos pelos paises receptores do
investimento. Isto ocorre, principalmente, porque as empresas multinacionais t€m poucos
incentivos para difundir seus segredos, ao operar em um meio concorrencial (por isto, a forma
mais comum de transferéncia de tecnologia das empresas multinacionais é o apoio a

fornecedores).
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Mas também ha um fluxo de tecnologia e kmow-how no sentido contrario, das
subsididrias para suas matrizes, que pode ser denominado de transferéncia reversa de
conhecimento para a inovagdo (TRC). As subsididrias no exterior apreendem conhecimento
técnico e tecnologia locais e/ou desenvolvem novos métodos, produtos e processos e
promovem a inovagdo na matriz ao transferir este conhecimento (MANSFIELD e ROMEO,
1984; RABBIOSI, 2005; MUDAMBI; PISCITELLO e RABBIOSI, 2006; AMBOS, AMBOS
e SCHLEGELMILCH, 2006; PISCITELLO e RABBIOSI, 2007). Por exemplo, o trabalho
pioneiro de Mansfield e Romeo (MANSFIELD e ROMEOQO, 1984, p. 123) mostrou que 47%
dos gastos em P&D dos laboratorios de multinacionais americanas no exterior, em 1979,

resultaram em tecnologias transferidas para os Estados Unidos.

A TRC ¢ mais ampla do que a transferéncia de tecnologia (TRT), entendendo-se esta
ultima como a transferéncia de todos os conhecimentos necessdrios para uma inovagdo na
matriz e aquela como uma transferéncia de apenas ijarte destes conhecimentos. Portanto, a
TRC ocorre quando o fluxo de conhecimento técnico envolve o intercdmbio de know-how ou
de alguma forma de conhecimento tecnologico abstrato ou concreto, no qual a subsidiéria
detém um elemento chave nesse processo (MILLAR e CHOI, 2009, p. 390) e que seja ftil

para uma inovag¢#o na matriz.

Como se sabe, hd fortes assimetrias entre os paises desenvolvidos e os paises em
desenvolvimento em termos de tamanho das firmas lideres e de gastos em P&D. Estes fatores
se acentuam no caso dos setores intensivos em tecnologia. Muitos dos projetos em P&D s#o
custos fixos e, em geral, ha uma escala minima de gastos para sua execucfo. Eles também
dependem do conhecimento acumulado pela firma e do conhecimento disponivel no ambiente
econdmico em que a firma atua. Todas estas caracteristicas dificultam a competitividade de
firmas de paises em desenvolvimento e as atividades de TRC podem ser especialmente tteis

para firmas desses paises e que atuam em setores intensivos em tecnologia.

No setor considerado, instrumentac&o e controle de processos, as tecnologias t€ém cada
vez mais uma natureza sistémica, isto €, dependem da integracfo de conhecimentos advindos
de um leque cada vez mais amplo de areas da ciéncia e da tecnologia. Esta caracteristica abre
mﬁitas oportunidades para a captura e/ou compra de conhecimentos técnicos na sua origem,
pois conhecimentos relevantes s@o disponiveis junto a uma grande variedade de agentes como
fornecedores internacionais, clientes, universidades, organiza¢des de controle da qualidade e

normalizacdo, firmas de consultoria, firmas concorrentes que n&o atuam no Brasil etc...
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Por fim, note-se que a TRC n&o ocorre apenas entre subsididria e matriz. Um técnico
da matriz pode apreender conhecimento relevante para a inovagfo em uma feira ou congresso
no exterior. Esta € talvez a forma mais simples de TRC, que também pode ocorrer associada a
exportagdo de produtos, importagcdo de insumos e equipamentos, contratos de aquisi¢@io de
tecnologia, consultoria internacional etc. Mas esta dissertacdo enfatiza a TRC que tem origem
nas subsididrias, apenas mencionando os resultados de campo que n&o se enquadram neste

formato.

1.3  Sobre a bibliografia mais diretamente relacionada ao tema da dissertacido

A bibliografia encontrada nfo discute diretamente a principal questfio, o impacto da
transferéncia reversa de conhecimento sobre a inovagfo na matriz. Os temas abordados pela
literatura s#o: identificag8io da transferéncia reversa de conhecimento, desempenho da
subsididria, papel das fontes de conhecimento nas subsidiarias, co-praticas de P&D, barreiras
e obstaculos, fluxos de conhecimento, transferéncia reversa nas aquisi¢des de subsididrias no
exterior, autonomia da subsididria, mecanismos de transferéncia reversa e tipologias de
subsidiarias (ANDERSSON, FORSGREN, e PEDERSEN, 2001; FOSS & PEDERSEN,
2002; MILLAR e CHOIL 2009; MUDAMBI e NAVARRA, 2004; PISCITELLO e
RABBIOSI, 2003; RABBIOSI, 2008). A dissertacdo se justifica, portanto, porque nfo foram

encontrados outros trabalhos sobre o0 mesmo tema.

Mais recentemente, Borini et al (2009)! identificaram a ocorréncia de transferéncia
reversa de conhecimento em uma amostra de 46 multinacionais brasileiras. Seu trabalho ¢
diferente desta dissertagdo, pois discute se os mecanismos utilizados para a transferéncia
direta de conhecimento das matrizes para as subsidiarias sdo similares aos usados para a TRC
e, “secundariamente [...] se esses mecanismos tém um impacto direto na transferéncia de

conhecimento organizacional da matriz para as subsidérias e das subsidiarias para a matriz.”

Borini et al (2009, p.5).

A conclusgo do estudo € de que

! Embora este trabalho ndo cite os pesquisadores e nem a propria pesquisa RITMO, vé-se muitas correlagdes
com as varidveis e métodos de andlise dos seus resultados.
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“[...] os mecanismos de transferéncia de conhecimento, bem como a transferéncia de
conhecimento da matriz para as subsididrias € mais intensa que a transferéncia reversa, bem

como para os mecanismos usados para tanto.” Borini et al (2009, p.16)

A questfo parece ser equivocada, pois os fluxos sfo de qualidade diferente e a
comparacio ndo faz sentido. Por exemplo, como a atividade de P&D ¢ em geral concentrada
na matriz, ha um grande fluxo direto de informagdes sobre novos produtos e servigos, normas

e procedimentos que encontra escassa contrapartida da subsididria.

Esta dissertagdio segue um caminho diferente. Através dos estudos de casos das trés
multinacionais brasileiras do setor da automag&o industrial: SMAR, ALTUS e COESTER séo
analisadas e discutidas as questdes apontadas na primeira segfio, seguindo oS mesmos
pardmetros de pesquisa apresentados nos estudos que Lucia Piscitello (2003, 2006 e 2007),
Larissa Rabbiosi (2003, 2005, 2006, 2007 e 2008) e Ram Mudambi (2004, 2007 e 2008) vem
realizando. Esses trabalhos so resenhados na sego 4 desta dissertac@o, junto com os estudos
de outros autores a eles relacionacios. Os aspectos metodologicos do trabaltho de campo sfo

apresentados na secdo 6.1.

Para realizar o trabalho acima proposto, esta dissertagdo procura construir as bases do
estudo proposto. Na segunda secfo € explorada a conceituagdo de conhecimento técnico,
tecnologia, transferéncia de conhecimento e tecnologia, para dar uma compreensdo mais
detalhada das questdes em estudo. A terceira secdo mostra como o problema em estudo, a
transferéncia reversa de tecnologia, relaciona-se com as teorias do investimento direto no
exterior. A quarta secfio, por sua vez, resenha trabalhos sobre TRC e apresenta seus
resultados. Na quinta se¢#o, apresenta-se o setor de automag@o industrial no Brasil e a sexta,
por ltimo, mostra como se pretende conduzir a dissertagdo. Na sétima se¢fo apresentamos 0s

resultados da pesquisa de campo e na oitava e ultima segfio as conclusdes desta pesquisa.

2. OS CONCEITOS DE CONHECIMENTO E A TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA DENTRO DO CONTEXTO DO ESTUDO

2.1 O conhecimento sob o ponto de vista tecnologico

O conceito de conhecimento técnico tem diversas conceituacdes e variadas tipologias
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, XIII). Objetivando focar a viséo dentro do campo da gestéo

do conhecimento, seguindo a linha do raciocinio da autora Larissa Rabbiosi (2005), este
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trabalho se refere tanto ao conhecimento e & informagfo como relacionadas a alguma forma
de know-how: design, praticas comerciais, questdes de qualidade, métodos de distribuigao,
customizagfo etc. Para o escopo desta dissertagdo, o conhecimento técnico, entfio, seria um
conjunto de know-how e habilidades referentes a capacidade da firma em explorar recursos,

através de processos organizacionais (RABBIOSI, 2005, p.2).

A partir dessa reflexfo, este estudo seguird a definigdo de conhecimentos técnicos de

Amit e Schoemaker (1993):

[...] 0s que existem na forma de know-how, tais como: design de produto, praticas de
negocios, qualidade, distribuico de expertises, atendimento ao consumidor
(customer handling) etc. Especificamente, identificando o conhecimento como um
conjunto de know-how e capacitagdes que se referem & capacidade da firma em
explorar recursos, usualmente combinados, usando processos organizacionais, para
atingir um fim desejado. S&o information based, processos tangiveis ou intangiveis e
sdo desenvolvidas através do tempo por interagdes complexas entre os recursos
especificos da firma (AMIT e SCHOEMAKER, 1993, p.33, tradug#o nossa).

Nesse sentido, para Saénz e Capote (2002, p. 47-48) os conhecimentos tecnologicos
consistem em novos procedimentos, mediante os quais se alcangam fins praticos; podem ser
considerados como conhecimentos de procedimentos provados que permitem alcangar
objetivos praticos predeterminados. Segundo 0s mesmos autores, a pratica tecnologica

alimenta-se de trés fontes distintas:
a) Conhecimento cientifico;
b) Trabalho tecnoldgico em si mesmo;
c) Pratica concreta.

Assim, pode-se dizer que, dentro desse contexto, o conhecimento tecnolégico (e sua
propria transmissdo) € principalmente aquele que traz em seu bojo um conteudo tecnoldgico,
sejam elementos incorporados2 em objetos (hardware), registros (software), no proprio

homem (humanware) ou em instituigdes (orgware) (SAENZ e CAPOTE, 2002, p. 50).

2 Hardware: elementos tecnoldgicos incorporados na forma material, maquinarias e equipamentos;

Software: elementos tecnologicos incorporados na forma de procedimentos, manuais, banco de dados;
Humanware: elementos tecnolégicos incorporados na forma de conhecimentos e habilidades;

Orgware: elementos incorporados na forma de estruturas e formas organizacionais, interagdes, experiéncia
empresarial (SAENZ E GARCIA, 2002, p. 50).
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2.2 O conhecimento ticito e o explicito

De forma geral, o conhecimento usado para disseminagio numa multinacional pode
ser basicamente de dois tipos: explicito (codificado) e tacito, ou seja, o conhecimento
formalmente expressado, de forma clara, concisa e integra, € o conhecimento que nfo pode
ser expresso em forma escrita ou concretizada em alguma midia. Este seria uma expressio do
conhecimento pessoal, baseada na experiéncia individual e tunica de seu possuidor. Alguns
autores consideram o conhecimento tacito mais importante do que o codificado, pois sendo
mais dificil de imitar e transmitir, dificultaria a sua copia por competidores, criando assim
uma base para o desenvolvimento sustentado de vantagens competitivas (LAZAROVA e

TARIQUE, 2005, p. 364-365).

O conhecimento explicito € o articulado em linguagem formal (relatérios, manuais, e-
mails etc.) e o tacito sendo mais dificil de se articular com a linguagem formal pois incorpora
a experiéncia do individuo, que a detém, envolvendo fatores intangiveis como crencas, visGes
e sistemas de valores pessoais (POLANYI, 1966; PEDERSEN, PETERSEN ¢ SHARMA,
2003, p. 8). Pedersen, Petersen e Sharma (2003) salientam que a dicotomia entre
conhecimento técito e explicito é uma super simplificag&o, pois o conhecimento no é 100%
explicito ou tacito, mas € constituido por gradacdes dos mesmos. Por causa dos dois tipos ndo
serem completamente distintos, podemos consideréd-los como um continuo e, quando
ocorresse, 0 processo de transferéncia acabaria por envolver ambos modos, tacito e explicito

(PISCITELLO e RABBIOSI, 2006, p. 3).

O conhecimento tacito, mesmo qué valioso, € mais dificil de se fazer explicito, € mais
“viscoso” que o codificado, pois se localiza no prdprio individuo, sendo mais dificil de

intercambiar e reproduzir (PISCITELLO e RABBIOSI, 2006, p. 3).

2.3 A tecnologia e as atividades inovativas

Com relagéo a defini¢fio de tecnologia, sob o ponto de vista do conhecimento técnico,
pode ser escrito o seguinte :

Tecnologia € o conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos, de habilidades,
experiéncias e organizagiio requeridos para produzir, distribuir, comercializar e
utilizar bens e servigos. Inclui tanto conhecimentos tedricos como praticos, meios
fisicos, “know how”, métodos e procedimentos produtivos, gerenciais, e
organizacionais, entre outros (Saenz e Garcia Capote, 2002, p. 47).
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Verifica-se que a tecnologia abarca nfo sé técnicas industriais, mas também
usualmente contém conhecimentos comerciais, experiéncias em administragéo de empresas e
de marketing (ASSAFIM, 2005, p.14). Do ponto de vista da propriedade intelectual, os
produtos tecnolégicos abarcam: patentes de invengSes, modelos de utilidade, desenhos,
modelos industriais e topografias de circuitos integrados. Ha outros produtos, entretanto, que

podem ser transferidos e que se situam dentro do segredo industrial ou know-how.

Cada vez mais, nos processos de inovagfio, o que se introduz na pratica ndo ¢
meramente uma tecnologia, mas um sistema ou pacote tecnologico®. Conforme explicita o
Manual de Oslo (1998, p. 54), a atividade tecnologica de inovagéo pode ser de produto (bens

€ Servigos) ou processo.

113

Ela ¢ considerada uma atividade inovativa em produto quando se refere “a
implantagio/comercializagéio de um produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas,
de modo a fornecer objetivamente ao consumidor servigos novos ou aprimorados” (Manual de
Oslo, 1998, p. 54—55). A atividade de inovag3o em processo € a implantacio/adogio de
métodos de produgdo ou comercializagio novos ou significativamente aprimorados. Ela pode
envolver mudancas de equipamento, recursos humanos, meétodos de trabalho ou uma

combinacéo destes. (Manual de Oslo, 1998, p. 54-55).

Portanto, os processos inovativos, para serem bem sucedidos, devem ser abordados
com uma visio integral e dindmica da cadeia de mudangas tecnologicas que eles iniciam; por
sua vez, devem ser tomados em consideragéio para coordenar estrategicamente todas as agdes
com produtores e usudrios ao longo desta cadeia.

Utilizando como base a tipologia de conhecimento tecnoldgico de Saenz e Capote
(2002), a dissertagio procura diferenciar o conceito de TRC da TRT, considerando a
tecnologia como uma forma de conhecimento superior para a firma (seja ela hardware,
software, humanware ou orgware), que traga em seu bojo a inovagio. No caso focaremos as
inovacGes que sdo tangiveiq, incorporadas em objetos, em suma seus insumos (resultados

corporificados) tecnolégicos inovadores.

* “Um pacote tecnolégico é um conjunto de tecnologias complementares, integradas ou encadeadas
sistematicamente a tecnologia principal, sem as quais a inovagdio se dificultaria grandemente ou ndo se
produziria.” (SAENZ E CAPOTE 2002, p.49).
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2.4 A transferéncia de conhecimento nas empresas multinacionais

O processo de transmissdo pode ser classificado de diferentes formas. Uma
classificagio € transferéncia de conhecimento e tecnologia através do mercado (entre
diferentes organizagdes) ou dentro de uma firma. No primeiro caso, s&o citados os contratos
de assisténcia técnica, licenciamento para produgzo local, e licengas para utilizagdo de marca
registrada e aquisi¢do de servicos técnicos e de engenharia (TIGRE, 2006, p. 100). No
segundov caso estdo as transmissdes de tecnologia intrafirma, sendo este o foco do presente

estudo.

Como indicam os autores Sharma, Pedersen e Petersen (2003) existem trés linhas
principais de estudos sobre 0 processo de transferéncia de conhecimento dentro da firma
transnacional: (1) processo de internacionalizag@io das firmas; (2) fatores que facilitam ou
impedem a transferéncia de conhecimento nas Multinacionais; (3) uso de mecanismos de
transferéncia nas Multinacionais. A primeira linha € vista nesta secfo. As duas outras linhas

s&o discutidas na sec¢fo 4.

3. O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DAS FIRMAS E A VISAO DAS
MULTINACIONAIS COMO VEICULOS EFICIENTES PARA A TRANSFERENCIA
‘DE CONHECIMENTO

Nas ultimas décadas, a literatura técnica tem abordado cada vez mais o papel do
conhecimento técnico e dos mecanismos de sua criagdo e difuséo, em face de sua crescente
importincia como elemento chave para a criagdo e manutencéo de vantagens competitivas
estratégicas das multinacionais. (GUPTA e GOVINDARAIJAN, 1991, apud PISCITELLO e
RABBIOSI, 2006, p.1). O conhecimento € baseado em informagdes, seja de processos
tangiveis ou intangiveis, sendo em parte especifico para cada firma, desenvolvido ao longo do

tempo, através de interagBes complexas entre agentes internos e entre estes e agentes externos

(RABBIOSI, 2005, p.4).

A literatura especializada também vem cristalizando a idéia de que as matrizes e
subsidiarias de uma empresa multinacional formam uma rede privilegiada para a criagdo ¢

transmissdo de conhecimento técnico (YANG, MUDAMBI e MEYER, 2008; MUDAMBI,
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PISCITELLO e RABBIOSI, 2007; AMBOS, AMBOS e SCHLEGELMILCH, 2006;
PISCITELLO e RABBIOSI, 2006).

Mas, inicialmente, a visdo tradicional do crescimento e expansdo das firmas
multinacionais proposta por Hymer (1979) e enfatizada por Dunning (1976, 2008) se
assentava na hipétese de que as firmas se langam ao exterior por ja possuirem vantagens
proprietérias’ permitindo-lhes superar as liabilities of foreigness. A visdo de Dunning (1976)
posteriormente denominada de paradigma eclético da vantagem multinacional, ou estrutura
eclética OLI, explica que a internacionalizagdo € vantajosa quando fundamentada em trés
caracteristicas: vantagens proprietarias (Ownerships Advantages), vantagem de localizacéo
(Location advantages) e vantagem de internalizagio (Internalization advantages).
Principalmente nas versdes iniciais, esta visdo privilegia o intercdmbio de conhecimento em
somente uma via, da matriz para a subsididria, pois a criagdo e exploracdo de vantagens
proprietarias seriam a principal razdo para o desenvolvimento das empresas multinacionais.
As vantagens de propriedade advém da capacidade de diferenciag@io do produto, economias de
escala, outras vantagens tecnologicas, gerenciais e institucionais, como esquemas de
aprendizado, patentes etc. e outros fatores, oriundos das sedes das multinacionais e que seriam
utilizados pelas subsidiérias para superar as liabilities of foreigness e gerar rendas. Também,
devido aos custos de transacfo, imperfeigdes de mercado e formas de organizacdo interna, as
multinacionais prefeririam explorar seus ativos intelectuais dentro de sua propria organizagéo
do que através dos mercados. Por fim, as vantagens de localiza¢fo séo as que levam a escolha
do pais estrangeiro para investir, como custos mais baixos, mercados em crescimento,
ambiente institucional favordvel ou barreiras tarifarias que dificultam servir o mercado por

exportacdes Dunning (1976 e 2008), (RABBIOSI, 2005, p.3-4).

Porém, segundo Zander (1999), & medida que a economia foi se globalizando e as
multinacionais ampliando suas redes, as firmas deixaram de se basear apenas nas vantagens

proprietarias dos seus paises de origem e também passaram a buscar fontes externas que

4 «As vantagens de propriedade sio aquelas especificas de alguma empresa em particular, podem ser de natureza
estrutural e/ou transacional. No primeiro caso, elas se referem a posse de ativos como, por exemplo, patentes,
marcas, conhecimento tecnolégico e marketing que tragam alguma vantagem. No segundo, elas estfo
relacionadas a capacidade da empresa de gerenciar de maneira hierdrquica as atividades em nivel internacional.
Assim, quanto maiores sdo as vantagens competitivas das empresas investidoras com relagio as outras empresas,
em particular aquelas residentes no pais onde se pretende investir, tanto mais habilitadas estario em engajar-se
ou ampliar sua produgio nesses mercados. E importante salientar que a exploracio das vantagens de propriedade
pode ser feita de diversos modos, através da exportag@o direta, licenciamento das atividades ou de qualquer
modalidade de cooperag#io interempresarial” (VIEIRA, 2009, p. 17).
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ampliassem e complementassem suas vantagens (por exemplo, colocando operages de P&D

em regides intensivas de conhecimento ou mercados de grande potencial de crescimento).

A verséo mais recente do modelo de Dunning (2008) reconhece que as multinacionais
realizam IDE n#o apenas para explorar suas vantagens proprietarias, mas também para terem
acesso a fontes de exceléncia, permitindo aumentar seus estoques de conhecimentos (ver
também CANTWELL, 1995; FORS, 1997, KUEMMERLE, 1999; apud RABBIOSI, 2005, p.
2). Embora sempre enfatizando o papel do conhecimento como fonte chave para suas
vantagens proprietarias, a literatura evoluiu para mostrar que as multinacionais seriam redes
integradas inovadoras que facilitariam a empresa em assimilar, gerar e difundir conhecimento

e tecnologia globalmente (PISCITELLO e RABBIOSI, 2003, p.3).

No debate internacional sobre o processo de internacionalizagfo e a natureza das
- empresas multinacionais, cabe destacar a visdo evolucionista de Zander e Kogut (1991, 1992,
1993 e 1995), que interpretam a existéncia das multinacionais como veiculos eficientes na
transmissdo e difusfio internacional de conhecimentos. Os estudos de Kogut e Zander
entendem que as multinacionais s8o comunidades sociais (KOGUT e ZANDER,1992 e 2003,
p. 511), repositério de conhecimentos e de produgéo de conhecimento e, importante para este
trabalho, um modo superior de organizar a transferéncia de conhecimento através de sua
dispersa, mas interconectada rede (RABBIOSI, 2005, p.5); ou seja, uma rede integrada de
fluxos de conhecimento (RABBIOSI, 2005, p. 5), (PISCITELLO e RABBIOSI, 2003, p. 3-
4),(AMBOS, AMBOS e SCHLEGELMILCH, 2006, p. 296). Suas unidades, subunidades e
subsidiarias sdo vistas como nodos desta rede (MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI,
2007, p, 2). S |

A escola de Uppsala, também enfatiza o conhecimento como fator importante na
teoria do processo de internacionalizac@o da firma (CARLSON 1975; BILKEY e TESAR,
1977; JOHANSON e VAHLNE, 1977, apud PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA 2003, p.
3). O processo de expansdo internacional da firma € baseado no aprendizado em “tentativas e
erros”. Como a falta de conhecimento dos mercados € inibidora da expansio, a medida que a
empresa se lanca ao exterior, com investimentos graduais, vai aprendendo e adquirindo
experiéncia sobre os mercados de fora. Esta teoria distingue o conhecimento objetivo do
experiencial (PENROSE, 1959), ou seja, entre o conhecimento explicito e o tacito, mas
desconsidera a validade da transferéncia destes, a no ser via rotatividade de funciondrios que

levam consigo a experiéncia propria, de uma unidade para outra. Ainda sob esta Otica, as
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informag¢des de um mercado A seriam em geral muito especificas para serem utilizadas por
uma multinacional em um mercado estrangeiro B (PEDERSEN, PETERSEN ¢ SHARMA
2003, p. 4):

“[...]- But the transfer of knowledge is not only futile; it is also pointless to the
extent that the crucial knowledge is market-specific: knowledge about how to do
business in foreign market A is of little use in foreign market B” (PEDERSEN,

PETERSEN e SHARMA 2003, p. 4, tradug&o nossa).

Outro contraponto & visdo de Dunning vem das discussées de Mathews (2006), para
quem a transferéncia reversa de conhecimento estd entre as varidveis mais importantes que
-motivam as empresas dos paises emergentes a investir no exterior. O modelo de Mathews

(2006) € apresentado em detalhe no apéndice B.

A partir das discussdes nesta segfo acerca dos processos de internacionalizagéio ¢
identificado que as empresas se mobilizam em dire¢éio ao exterior pela busca de novas fontes
de recursos e conhecimentos, através da constituicio de redes e unidades no exterior
possibilitando a absor¢éo de novas informacdes e tecnologias, o que amplia a relevancia das
subsidiarias. Em particular, na medida que a empresa internaliza e elabora o conhecimento

advindo do exterior, ela aumenta sua capacidade de gerar inovagdes.

Mais & frente, serd discutida a importdncia das “capacidades absortivas e .
recombinativas” do conhecimento (MATHEWS, 2002 ¢ KOGUT e ZANDER, 1993) na
multinacional emergente (latecomers), favorecendo o processo de inovacio e sua relagdo com
a TRT.

3.1 A importincia crescente da diade subsididria-matriz na transferéncia de

conhecimento

Como visto nas seg¢Oes anteriores, a literatura sobre transferéncia de tecnologia,
destaca a importéncia da aquisi¢do, producéo e elaboracdio conhecimento para o desempenho
das multinacionais (SHARMA, PEDERSEN E PETERSEN, 2003, p. 2-4, FOSS ¢
PEDERSEN, 2002, p. 1), que s8o fundamentais para se compreender a constituigdio das
vantagens competitivas das corporagées internacionais (KOGUT e ZANDER, 1993).

Embora o papel das matrizes seja quase sempre mais importante do que suas

subsididrias, os estudos apontam para a crescente participagdo estatégica das unidades no
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estrangeiro na absor¢do e processamento do conhecimento. Schlegelmilch, Ambos e Chini
(2003) enfatizam que o papel tradicional das matrizes como fonte primaria de conhecimento e
competéncias esta mudando cada vez mais. Pois, de fato, as sedes das multinacionais estéio
atuando também como receptores de conhecimentos gerados’ nas subsidirias no exterior. O
texto € fruto da pesquisa em 66 subsididrias no estrangeiro, pertencentes a 33 multinacionais

com sede na Europa.

Pesquisa realizada em 2004-2005, (PISCITELLO e RABBIOSI, 2006) em 350
subsidiarias de 84 multinacionais italianas apontou que 26% das subsidiarias transferiram
boas praticas as suas matrizes, demonstrando a ocorréncia do fendémeno da TRC® nas

empresas italiarias-
Sob esta dtica, Piscitello e Rabbiosi (2006), levantam duas hipoteses fundamentais:

- As matrizes desenvolveriam uma estrutura organizacional permitindo transferir e utilizar

efetivamente os distintos conhecimentos das subsidiarias.
- As subsidiarias s8o capazes de gerar conhecimento vélido para as matrizes.
Esta dissertacfo trabalha apenas a segunda hipdtese de Piscitello e Rabbiosi (2006).

Dessa perspectiva, Schlegelmilch, Ambos & Chini (2003) também apontam que a
literatura referente a este assunto tem confirmado que as subsidiarias trazem conhecimento e
tecnologia para as suas matrizes. Porém, nfio hé evidéncias de como a matriz se beneficia de

suas subsidiarias, levando-se ao questionamento de qual tipo de conhecimento € mais

valioso’.

No caso brasileiro, através da pesquisa da PINTEC (Pesquisa de Inovagdo
Tecnologica, 2005, 2007), para o periodo 2003-2005, observa-se o papel marcante da matriz
em relacdo as suas coligadas, acerca do desenvolvimento de inovagdes dentro da organizagéo,

conforme mostra a figura abaixo®:

5 Assim como, também, os conhecimentos tecnolégicos (tecnologia). Os autores nfo costumam distinguir um do
outro.
¢ Sendo considerado conhecimento as boas préticas retro-transferidas (PISCITELLO e RABBIOSI, 2006).
" Este ponto é fundamental pois para o objetivo desse projeto, o conhecimento valioso seria aquele que
Eromovesse a inovag#o.

Dados retirados da tabela 1.1.4 do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
2007).



23

Figura 1 - Ilustracio da Tabela 1.1.4 do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -

IBGE 2007).

Principal responsavel pelo desenvolvimento da inovagio implamentada (%)

Atividad es selecionadas Aemprasa em )
da indlistria & dos Qutra oooperagao com Quitras
servigos A empresa empresa outras empresas SMpresas ou
do grups ou institutos instites
Froduto
Inddstria Ba5 15 50 40
TelecomunicagSes 45,7 18 20,6 3089
Informatica 84,4 1.5 45 9,7
P&D 84,1 25 28,2 51
Brocesso
Industria 9.2 07 20 871
Telecormunicacdes 54,2 25 257 175
informatica 34,1 1,2 5.8 589
P&D 81,1 58 278 13

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquigas, Coordenagdo de Industria, Pesguisa de Inovagio Tecnolagica 2005.

Nos setores: Industria, Telecomunicag¢des, Informatica e P&D, seja na inovacdo em
produto ou processo, os indices de desenvolvimento de inovagBes por parte de outras

unidades do grupo (“Outra empresa do grupo”), € muito pequeno (vide figura acima) somente

ultrapassando a barreira dos 5 % no caso do setor P&D, para inovagdes em processo.

Mais especificamente quanto a fontes de informagges, direcionados para projetos de

inovacgdo (Instituto Brasileifo' de Geografia e Estatistica — IBGE, 2007), o relatério da

PINTEC levantou o seguinte grafico’:

® Dados retirados da tabela 1.1.15-16 do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE

2007)



24

Figura 2 - Ilustracao do grafico 6 retirado do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE 2007).

Grﬁflco 6 - Fontes de Informacio para lnovacéo, segundo :
ativi daﬂes selecion adas daindustria e ¢ios ser ‘igos T
: Brasll periodo 2003 2005
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Hsdes da mfarmagaes
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Indastria Telecomunicagbes Informatica P&D

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coardenagae de Industria, Pesquisa de Inovagéo
Tecnolégica 2005,

Dentro dos setores elencados pela pesquisa, periodo 2003-2005 (Industria,
Telcomunicagdo, Informatica e P&D), o que apresentou o maior indice de uso de fontes de
informag&o do proprio grupo empresarial foi o de Telecomunicagdes: 36,6 %, demonstrando o
estado ainda inicial de TRC na industria brasileira, face aos baixo indices mostrados nas

figuras 1 e 2.

Comparativamente, os resultados empiricos da pesquisa de Pedersen e Foss (2002),
que levantou o papel das fontes de conhecimento de subsididrias, em sete paises da Europa:
Austria, Dinamarca, Finlandia, Alemanha, Noruega, Suécia e Reino Unido, cobrindo 2.107
afiliadas, mostrou que existe um impacto positivo das fontes de conhecimento dessas

subunidades, na transferéncia de conhecimento intrarede.
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Com relagdo as percentagens da importincia dada aos parceiros das relagfes de
cooperagfo objetivando facilitar o fluxo de informagdes, promover o aprendizado e a difuséo
de novas tecnologias (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE 2007)*°, os dados

abaixo mostram o seguinte:

Figura 3 - Ilustracfio do grafico 7 retirado do relatério PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE 2007).

Grafico 7 - Importancia dos parcelros das relagdes de COOperagao,
- segundo atividades selecionadas da Indstria e dos servicos
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Fonte: [BGE, Dirstoria de Pesquisas, Coardenagao de Indistria, Pesquisa de Inovagdo
Tecnnicgica 2005.

No caso europeu, o levantamento da autora Criscuolo (2003) sobre tranferéncia
reversa de tecnologia, baseado em andlise de citagdo de patentes do setor quimico e
farmacéutico, mostrou que no periodo de 1980-99, uma parcela de 21% do total de patentes

conferidas a multinacionais européias foram registradas por suas subsidiarias americanas
(USA).

Como demonstram os estudos apontados nesta secfo, as subsididrias no exterior

podem ser valiosas fontes de informac&o e participar ativamente do processo de transferéncia

1 Dados retirados da tabela 1.1.17-19 do relat6rio PINTEC (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE 2007)
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de conhecimento entre suas “parentes” subsididrias e sua sede, ou seja, invengdes podem ser
criadas em bases conjuntas, seja a nivel de matrizes como também a nivel de subsidiérias,
gracas 4 integragfo de recursos e capacidades das diversas unidades espalhadas mundo afora

dentro da organizac¢io multinacional (PISCITELLO e RABBIOSI, 2006, p. 20-21).

Uma das razdes € a crescente desconcentraciio geografica da geracéo de tecnologias
no mundo. Assim, a proximidade com as novas e crescentes fontes de tecnologia facilita que
as subsididrias assumam um papel mais pro-ativo na inovagéo da firma. Outra razao associada
& primeira ¢ a importincia da adaptagio da tecnologia aos mercados. Muitas vezes, centros de
pesquisa nos paises de destino dos produtos fazem estas adaptagdes, que servem para outras
localidades. A Bayer, reconhecendo que seu quartel-general nfio possuia competéncias
adequadas, implantou um centro de capacitagiio e pesquisas no entfio emergente cluster de
biotecnologia na cidade de Berkeley - Califérnia ¢ em West Haven - Massachusetts (USA)
(SCHLEGELMICH, AMBOS e CHINI, 2003).

4. A PRATICA DA TRANSFERENCIA REVERSA DE CONHECIMENTO E DE
TECNOLOGIA

4.1 Os fluxos de conhecimento

A transferéncia de conhecimento também pode ser observada como um processo pelo
qual a unidade de uma organizacfo ¢ afetada pela experiéncia de outra unidade e que pode ser
mensurada pelas mudangas no estoque'’ de conhecimento da unidade recipiente (MUDAMBI,
PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.3). Em um entendimento mais simples, a transferéncia
de conhecimento é a transferéncia de know-how, habilidades de P&D, técnicas de gestdo, e
outras modalidades de conhecimentos tecnoldgicas corporificadas (PISCITELLO e
RABBIOSI, 2003, p.3-4). '

Dado que atualmente € amplamente aceito que as multinacionais necessitam ter acesso
a informag8o internacional dispersa (AMBOS, AMBOS e SCHLEGELMILCH, 2006, p.296),

as subsidiarias desempenham um papel crucial em captar os conhecimentos locais, conforme

"'E bom mencionar que, em geral, se reconhece que o estoque de conhecimento é a base da formagdo da
vantagem competitiva (ARGOTE e INGRAM, 2000; GRANT, 1996; apud MUDAMBI, PISCITELLO e
RABBIOSI, 2007, p. 3)
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mencionado no item anterior. A literatura sobre a transferéncia reversa de conhecimento
comprova a idéia de que as subsididrias provem suas matrizes com valiosas informagdes

(PISCITELLO e RABBIOSI, 2006, p. 1-2)

A defini¢io de transferéncia traz em seu bojo a idéia de movimento (RABBIOSI,
2005) dentro da organizagio transnacional. Assim, as dire¢des de tais fluxos de transferéncia
de conhecimentos podem ser vistos de cinco formas (GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000;
apud RABBIOSI, 2005, p.3):

a) Fluxo da subsidiaria para a Matriz (reverso);

b) Fluxo do ambiente local para a subsidiria;

¢) Fluxo da subsidiaria para o ambiente local;

d) Fluxo da Matriz para a subsidiaria (tradicional);
e) Fluxo entre subsidiarias (lateral).

Para gerenciar os fluxos de conhecimento, as empresas multinacionais tém criado
novas formas de organizacgo, fortalecendo as competéncias locais e gerando intercambio de
conhecimento dentre sua rede intrafirma. O novo papel das subsididrias, como fonte de
conhecimento, baseado em novas habilidades em trocar os conhecimentos locais com a rede
interna da transnacional, faz surgir uma nova e complexa rede organizacional para a criagdo,
movimentacdo e desenvolvimento de novos conhecimentos (RABBIOSI, 2005, p.4). Como
foi o caso da Royal Dutch Shell Europe (Shell), que utilizou o conhecimento local de suas
subsidiarias japonesas para aprimorar a tecnologias de 6leos motores (SCHLEGELMICH,

AMBOS e CHINI, p. 2003).

Focando o fluxo de conhecimento entre subsidiarias, matrizes e suas redes externas,
encontramos, entre os autores as seguintes assertivas: (a) as subsididrias geram conhecimento
e inovagdes em resposta aos estimulos localizados no ambiente heterogéneo de paises-
hospedeiros onde operam; (b) o papel da subsidiarias ¢ essencial, desde que possam melhorar
as vaﬁtagens competitivas com base tecnologica da transnacional; (c) as subsididrias
dependem das fontes locais de informag#o para a geragdo de seu proprio conhecimento local,
(d) a habilidade das subsidiarias em conquistar acesso a fontes de conhecimento local depende

de sua incorpora¢fio no contexto do pais-hospedeiro e na relagdo social com a inovagdo

tecnologica (RABBIOSI, 2005, p.4).
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Fica evidente, na literatura atual, que a influéncia da transferéncia de conhecimento
intra-multinacionais tem desempenhado um papel fundamental em seu desempenho inovativo
e econdmico (RABBIOSI, 2005, p.10). Portanto, diversos estudos (AMBOS, AMBOS e
SCHLEGELMILCH, 2006; FOSS e PEDERSEN, 2002; MUDAMBI, PISCITELLO e
RABBIOSI, 2007; PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA, 2003) tém sido realizados para
apontar seus beneficios, barreiras, melhores formas organizacionais, sistemas de
comunicacdo, mandatos (mandates) e tipos de subsididrias que mais favorecem a
transferéncia positiva de conhecimento, principalmente no que diz respeito a forma reversa.
Assim, o estudo das transferéncias reversas, mesmo que ainda modestas (RABBIOSI, 2005,
p.10), comparadas ao fluxo da matriz para suas subsididrias, como se vé, é objeto crescente de

atencdo aos estudos de Administragio e Gestfo de empresas.

4.2 A pratica da Transferéncia Reversa de Tecnologia (TRT)

- Dentro do caso da transmissdo de conhecimento intrafirma, apareée o fenémeno da
transferéncia reversa da tecnologia, j4 mencionado. Neste ponto, a literatura pesquisada nédo
faz uma distingfo clara, ndo separando a TRC e a TRT em dois conceitos diversos. Verifica-
se, também, a falta de maior distingfo entre conhecimentos valiosos, estratégicos, que trazem
em seu bojo maiores expectativas inovacionais, daqueles que sdo meros conhecimentos de

praticas de mercado, enfim, de conteiido mais informacional.

O processo de TRT envolveria duas etapas em seqiiéncia. Na primeira etapa a
subsidiaria recebe a tecnologia de alguma forma de outro agente; na segunda etapa, a
subsididria transmite a tecnologia por canais intrafirma. A subsidiaria também pode realizar
um trabalho intermedidrio: o de aprimorar a tecnologia recebida de terceiros, antes da
transmissdo. Por exemplo, a subsidiaria pode associar dados técnicos e de mercado de vérias
fontes diferentes. O nivel de sofisticagdo da contribuicBio da subsidiria € variado. No outro
extremo, hé casos em que a subsidiaria desenvolve a tecnologia por si. Esta tultima
possibilidade € menos, esperada, mas a tendéncia a globalizagdo da tecnologia € crescente

(ERNST, 2008, p. 2).

Rabbiosi (2005) comenta que um numero cada vez maior de estudos tém analisado a
capacidade das subsididrias em participar da transferéncia de conhecimento e tecnologias

(BIRKINSHAW et al, 1998; FOSS e PETERSEN, 2002; ANDERSSON, 2003,
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SCHLEGELMILCH e CHINIL, 2003, apud RABBIOSI, 2005, p.11-12). A TRT ndo € um
assunto trivial face & presenga de diversas barreiras, ensejando debates acerca de:
caracteristicas do conhecimento, conhecimento dos emissores e receptores, fontes de
conhecimento, distdncias tecnoldgicas, culturais e geogréaficas entre o emissor € o receptor,

todos isto t&m sido objeto de analise dentro do fendmeno da TRT.

4.3 A teoria da relevancia do conhecimento e a TRC

No contexto do estudo da transferéncia de conhecimento e tecnologia, Yang,
. 2 . . .
Mudambi e Meyer'? buscaram comprovar que os determinantes do fluxo convencional e do

fluxo reverso fundamentam-se em légicas de transferéncia diferentes.

A teoria da Relevancia do Conhecimento? (YANG, MUDAMBI e MEYER, 2008, p.
884-885) demonstra seu impacto sobre a logica da transferéncia pois, quanto maior for a
relevancia do conhecimento do provedor para o recipendidrio, e mais facil para o mesmé
derivar implicagdes, mais este conhecimento serd relevante. Tal conceito € importante quando

se tem por objeto a analise da capacidade de absorgdo da subsidiaria.

Yang, Mudambi e Meyer (2008) analisaram trés paises da Comunidade Européia que
tiveram processos e transi¢do similares: Polonia, Hungria e Lituénia. Através de questionario
enviado para 4.027 subsidiarias européias, apontam a hipétese de quanto melhor for a
localizagHo estratégica da subsididria, mais facil sera para esta subunidade persuadir a matriz
quanto a relevancia de sua tecnologia e/ou conhecimento. O pais hospedeiro teria uma

influéncia moderadora quanto a importincia do conhecimento e sua transferéncia.

Yang, Mudambi e Meyer (2008) apontam a existéncia de diferencas entre os fluxos
motivados entre matrizes-subsidiarias, em paises desenvolvidos, dos originados desses pares
quando a subsidiaria estd em um pais de economia em transi¢éo, pois existe a racionalidade
de que o conhecimento gerado nas empresas-sedes dos paises desenvolvidos seriam

substancialmente maiores do que os criados nas suas subsididrias de paises tardios. A

12 Y ANG, Q.; MUDAMBIL, R.; e MEYER, K. E. Conventional and Reverse Kowledge Flows in Multinational
Corporations. Journal of Management , 34, pp. 882-902, 16 jul. 2008. Disponivel em:
<<http://jom.sagepub.com/cei/rapidpdf/0149206308321546v1.pdf>. Acesso em: 12 abr. 2009.

13 Definida aqui a relevancia como o grau em que o conhecimento externo tem o potencial de se conectar com o
conhecimento local - (teoria da relevancia: SPEBER & WILSON, 1986; SCHULZ, 2003; apud YANG,
MUDAMBI e MEYER, 2008, p.884)



30

aquisi¢fio das subsididrias nestes locais traria em seu bojo ainda pouca possibilidade de fazer
TRC, pois quase nada do conhecimento dela poderia ser utilizado pela empresa-sede, sem que
houvesse investimentos, num espago de tempo. Mesmo que a subsididria fosse do tipo
competéncia criativa'®, necessitaria de largos investimentos, nos periodos iniciais de sua
aquisi¢do, para superar o fluxo convencional de transferéncia de conhecimento e iniciar a

TRT.

4.4 As subsididrias e suas tipolegias

Conforme a literatura vem reconhecendo, as subsididrias sdo importantes fontes de
vantagens competitivas (RUGMAN e VEBEKE, 2001, apud MUDAMBI, PISCITELLO e
RABBIOSI 2007, p.2). Dentro da visfo que as multinacionais funcionariam como redes de
transacdes que compreenderiam fluxos de capital, produtos e conhecimentos (HARZING,
NOORDERHAVEN, 2006, p.197), a literatura desenvolveu taxionomias para melhor analisar
os fatores que influenciam a qualidade e quantidade de transferéncia de conhecimentos na
relagio matriz-subsididria (YANG, MUDAMBI e MEYER, 2008; MUDAMBI,
PISCITELLO e RABBIOSI 2007, AMBOS, AMBOS e SCHLEGELMILCH 2006; HRZING
e NOORDERHAVEN 2006; RABBIOSI, 2008; SCHLEGELMICH, AMBOS E
CHINIL2003.).

A literatura salienta também que, dependendo do tipo e papel desempenhado pelas
subsidiarias, estas poderiam ser consideradas como importantes fontes de conhecimento, néo
s6 para a matriz mas também para as proprias unidades intraredes da transnacional. Assim,
uma rede diferenciada da multinacional pode ser classificada em termos de mandatos ou
responsabilidades das subsidiarias (MUDAMBI, PISCITELLO, RABBIOSI, 2007, p.3), em
dois grandes eixos: subsididrias do tipo competéncia-criativa e subsididrias do tipo

competéncia-exploratoria.

As do primeiro tipo tém atribuicbes envolvendo iniciativas proprias de
empreendedorismo, executando papéis criativos dentro.da organizac@io, desenvolvendo ativos

intelectuais novos para a rede da transnacional, como novos produtos, tecnologias, praticas e

habilidades (YANG et al, 2008, p.887).

1 Esta definicso sera vista na proxima segéo.



As do tipo competéncia-exploratéria executam papéis mais tradicionais, utilizando

competéncias de suas sedes no ambiente local.

Os dois tipos de subsidiarias, sob a oOtica de mandato, ajudam a multinacional a
avancar sua exploracfo e o aproveitamento de seus objetivos estratégicos. Espera-se que as do
tipo competéncia-exploratorias transfiram e adaptem conhecimento de suas sedes para os
mercados locais, ja as do tipo competéncia - criativa difundem o conhecimento para as outras

unidades da rede da multinacional (YANG et al, 2008, p.887).

Portanto, € de se esperar que as subsidiarias do tipo competéncia-criativa estivessem
associadas com altos niveis de TRC. O trabalho de Yang et al (2008), entretanto, demonstrou
que as transferéncias da matriz para a subsididrias sdo maiores nas do tipo competéncia-
criativa do que no tipo exploratorias. Porém, o estudo mostra uma série de limitagdes,
principalmente por ter focado em subsidiarias adquiridas em economias de transi¢do, onde
pouco conhecimento poderia ser usado sem que houvesse maiores investimentos por parte da
transnacional. Isto também pode ser atribuido ao fato das subsididrias do tipo criativas
estarem ainda em estdgios preliminares de desenvolvimento de aprendizado, requisitando
maiores fluxos de conhecimento da matriz, pois em paises desenvolvidos essas subsidiarias ja
exibem altos niveis de TRC. Os resultados empiricos do estudo de Mudambi, Piscitello e
Rabbiosi (2007) mostram que, no universo de 301 empresas italianas levantadas, 99
subsidiérias transferiram alguma forma de conhecimento relevante para suas matrizes: 18%
das subunidades do tipo competéncia-criativa transferiram conhecimento de contetido reverso
médio e 14% de contetido reverso alto. Na mesma pesquisa, os autores apontam que o fator
idade da subsididria influencia os niveis de TRT: quanto mais nova menor seria a
possibilidade de transferéncia reversa, explicando assim os percentuais baixos de TRT

identificados nas subsididrias tipo criativas.

Outra divis3o que a literatura usa bastante no estudo da TRC (e TRT) € a tipologia de
subsididrias com foco em seus papéis estratégicos, baseada em duas dimensdes do fluxo de
transferéncia, a intensidade do intercambio e a direcdo do fluxo (GUPTA,
GOVINDARAIJAN, 1991, apud HERZING e NOORDERHAVEN 2006, p.197): Jogadores
Integrados (JIS), Inovadores Globais (IGs), Implementadores (IM) e Inovadores Locais (ILs).

Os Jogadores Integrados (JIs) caracterizam-se por altos niveis de outflow e inflow.
Além de realizarem a transferéncia de conhecimento para outras unidades da multinacional,

estdo na ponta final do fluxo de conhecimentos vindos de outras unidades. E considerado um
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nodo importante da organiza¢dio. Os Inovadores Globais (IGs) s#o tidos como a fonte
principal de conhecimento para outras unidades, e ¢ caracteristica das subsididrias que atuam
como “[...] centros de exceléncia [...]” (HERZING e NOORDERHAVEN 2006, tradugfo
nossa), ponto focal da transferéncia de conhecimento para outras subunidades. Os Inovadores
Globais contribuem extensivamente para as bases de conhecimento da empresa. Os
Implementadores (IMs) teriam a fungfio clara de implementar estratégias corporativas, “[...]
seu papel nfo engloba tipica dedicagiio na criagdo extensiva de conhecimento, portanto
fornecendo pouca informacdio para outras unidades da organizagdo. [...]” (HERZING e
NOORDERHAVEN 2006, tradugio nossa). Os Inovadores Locais (ILs) séo unidades lidando
com fontes de conhecimentos idiossincraticos, muito especificos para serem transferidos,
dedicam-se a criagdo de conhecimentos, porém n#o os transferem para outras subunidades e
tampouco recebem conhecimentos destes (AMBOS, AMBOS, SCHLEGELMILCH, 2006,
p-298).

No que se refere a independéncia da subsidiaria em relagéio a matriz, os resultados da
pesquisa de Harzing e Noordehaven (2006) mostram que o nivel de autonomia € baixo para
subsidiérias tipo Implementadores e Jogadores Integrados. Aumenta significativamente para
as unidades tipo Inovadores Globais e atinge alto grau de autonomia nas subsididrias do tipo
Inovadores Locais. As subsididrias do tipo IGs e ILs absorvem mais conhecimentos externos
(inputs externos) que os originados da matriz, enquanto que os JIs € IMs mostram altos niveis

de inputs vindos somente da matriz.

Os do tipo IGs sfo orientados mais para outras subsididrias do que para a matriz, seus
fluxos de conhecimentos seriam mais altos para subsidiarias do que para as matrizes. Os
Implementadores estdo mais orientados paré a matriz, isto é, a maior parte de seu fluxo de
conhecimento é voltado para a matriz. Mas os resultados de Ambos, Ambos e Schlegelmich
(2006), mostraram que os Jogadores Integrados e os Inovadores Globais possuem fontes mais
valiosas de conhecimento e, conseqiientemente, as matrizes se beneficiam mais do influxo de
conhecimentos destes do que dos Inovadores Locais e Implementadores. O conhecimento
adquirido pela sede originado das subsididrias do tipo jogadoras integradas € considerado o

mais valioso.

O tipo ou papel desempenhado pela subsididria influenciaria a forma, dire¢do e
qualidade dos fluxos de conhecimento intercambiados nas multinacionais (HARZING,

NOORDEHAVEN 2006; YANG, MUDAMBI, MEYER,2008; AMBOS, AMBOS,
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SCHLEGELMILCH, 2006; MUDAMBI, PISCITELLO E RABBIOSI, 2007). Tais estudos
sobre tipo de subsididrias mostram a associagdo de seus papéis dentro de uma rede
organizacional multinacional com a dire¢8o, para dentro ou para fora, de transferéncia de
conhecimentos além de estarem ligados a diferentes tipos de mecanismos de controle,

capacidades relativas e fluxo de produtos (HARZING, NOORDEHAVEN, 2006, p.212).

4.5 Os mecanismos da transferéncia reversa de conhecimento usados em subsidiarias de

empresas multinacionais

A-analise da dimensfo de mecanismo de transferéncia tem sua origem no trabalho de
Keegan (1974). Nesta linha, os estudos orientam-se para os mecanismos de transferéncia, a
despeito das caracteristicas e tipos de conhecimento (SHARMA, PEDERSEN e PETERSEN,
2003, p.7). A pesquisa foca as maneiras de intercAmbio de saber, seja por contatos pessoais,

face-to-face, conferéncias telefonicas, video conferéncia etc.

Conforme ja apresentado, a TRC implica em que a subsididria forneca de volta-a sua
matriz conhecimentos, tecnologias, novos métodos de negdcio e organizacionais. De acordo
com Sharma, Pedersen, Petersen (2003), a literatura investiga amplamente os mecanismos de
transferéncia de conhecimento, que podem ser midia escrita como relatdrios, cartas, e/ou

baseado em contatos pessoais como grupos de trabalho, equipes e conversas face a face.

Assim, a literatura divide os mecanismos de transferéncia pela dimenséo dos sistemas
de comunicagfo: a midia de comunicagdo rica (baseada em pessoas) ¢ midia escrita
(PISCI”I."ELLO:é RABBIOSI, 2006; FOSS e PEDERSEN 2002; PEDERSEN, PETERSEN e
SHARMA 2003; MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI 2007, p.15).

A midia de comunica¢do rica seria o contato face a face (interacdes informais,
mecanismo baseados em equipes, que requerem visitas), compartilhamento de experiéncias
por contatos pessoais baseados na experiéncia. Ela é de custo mais alto pois envolveria custos
de viagens, envolvimento de unidades organizacionais e culturais dissimilares dentro da rede
da multinacional e diferencas de linguagens empregadas. S&o mais informais, sutis,

geralmente n3o escritos (MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI, 2007).

A midia de comunicagdo escrita, por outro lado € mais barata, pois envolve

tranferéncia baseadas em manuais, base de dados, instrugdes escritas etc, oferecendo a
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multinacional economias de escala (PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA, 2003, p.9).
Também chamada de metodos de comunicacio mecinicos, quando envolve meios eletronicos
(ICT) (MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.15-16), o intercambio de
informacdes sdo mediados por sistemas de comunicagio eletrénicos, como videconferéncias,

chats etc.

A escolha do sistema de comunicacfio influenciaria a geragio de novo conhecimento,
inovagdes, assim como novas oportunidades de negécios (ZUBOFF,1988; GALBRAITH,
1994 apud ANDERSEN e FOSS 2005, p.295-296). Pedersen, Petersen e Sharma (2003, p. 19-
20) asseveram que o apropriado uso de mecanismos de conhecimento deve ser utilizado para
adequada disseminagfio para outras unidades da organizagfo mutinacional e que o meio de
comunicagio usado deveria estar de acordo com os tipos caracteristicos do conhecimento
transferido (explicito ou tacito), pois o uso inadequado do meio possibilitaria a perda de

informagdes na transmiss&o.

Os resultados do trabalho de Mudambi, Piscitello e Rabbiosi (2007), mostram que os
mecanismo de TRC variam de acordo com o tipo de subsidiéria, pois as do tipo competéncia
criativa usam mais a midia de comuniac#o rica, j& que seu conhecimento interno € mais tacito
e complexo e as subsididrias do tipo explorat6rias usam mais o tipo de comunicagio de baixo

custo, escrita, focando mais em informagdes objetivas.

Piscitello e Rabbiosi (2006) concluem que a TRC usando mecanismos de
comunicagdio ricos - baseado em pessoas - (grupos de trabalhos, equipes, transferéncia de
gerentes, por exemplo), induzem majores impactos na inovag¢o na matriz da multinacional do

que o uso de mecanismos de ICT e mida escrita (conhecimento explicito).

Portanto, o mais importante € considerar que diferentes tipos de conhecimento a serem
transferidos necessitam de diferentes tipos de canais de comunicagdo (PISCITELLO e

RABBIOSI, 2006, p.22-23).

O trabalho de Rabbiosi (2008) relaciona a questio dos mecanismos de transferéncia de
conhecimento com o grau de autonomia, fornecendo uma explicagdo para ambigiiidades
surgidas na literatura. Veja-se o exemplo da companhia Shiseido (ramo de cosméticos), que
decidiu ampliar a autonomia de sua fibrica na Franga, por considerar este pais lider no
negécio das fragincias, tornando sua subsididria uma fonte de conhecimentos, intimamente

ligada a cadeia de fornecedores e especialistas (SCHLEGELMICH, AMBOS e CHINI, 2003).
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Entretanto, os estudos realizados acerca dos efeitos do grau de autonomia sobre a
transferéncia de tecnologia tém demonstrado resultados ambiguos, pois a literatura tem
apresentado desde influéncias positivas até negativas (BIRKISHAW et al, 2002; FOSS e
PERDENSEN, 2002; GAMMELGAARD et al, 2004; GHOSHAL et al, 1994; LORD e
RANFT, 2000; TSAI, 2002). De acordo com a autora, a defini¢éio do sistema de comunicag&o
adotado na diade subsidiaria-sede seria crucial para o entendimento dos efeitos da autonomia
na transferéncia reversa de conhecimento. Os resultados do trabalho de Rabbiosi (2008)
indicam que o uso de sistemas de comunicagfo baseados em pessoas, dentro de um cendrio de
alta autonomia, faria com que se exercesse uma influéncia positiva na TRC; porém num
cenério de baixa autonomia, a influéncia seria positiva somente nos casos de usos de sistemas

de comunicacdo baseados em eletronicos.

Neste sentido, o trabalho de Rabbiosi (2008) tenta resolver a ambigiiidade desses
resultados referentes aos graus de autonomia de uma subsidiaria, procurando relaciona-lo com
os sistemas de comunicaciio (baseados em pessoas, e baseados em formas eletronicas)

adotados por essas unidades, na sua relagfo com a matriz da multinacional.

4.6 A capacidade de absorcao das subsididrias

Define-se a capacidade de absorgfio como “a habilidade de reconhecer o valor da nova
informac8o, assimila-la e aplica-la para fins comerciais” (COHEN e LEVINTHAL, 1990;
apud ANDERSSON, FORSGREN e PEDERSEN 2001, p.8), além de ser entendida como a
habilidade da firma em lidar com o componente tacito do conhecimento transferido

(MOWERY e OXLEY, 1995, apud AMBOS, AMBOS ¢ SCHLEGELMILCH, 2006).

A capacidade de absorgfo pode variar dentro da organizagdo por duas razdes: (a) o
grau de conhecimento prévio relacionado - a capacidade absortiva da unidade estd
amplamente ligada ao estoque preexistente de conhecimento (SZULANSKI, 1996); (b) o grau
de homofilia interunidade das unidades receptoras face a unidade emissora (MUDAMBI,

PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.14).

De acordo com Gupta e Govindarajan (2000), a capacidade de absorgdo da unidade

alvo do influxo de conhecimento ¢ um fator fundamental. Alguns autores tem enfatizado a
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capacidade absortiva das subsidiarias como um elemento importante para ser analisado dentro
do espectro da transferéncia reversa de conhecimento. Segundo Foss e Pedersen (2002),
quanto mais especifico for o conhecimento, menor € a capacidade de sua absorgdo e tanto

menor é seu grau de aproveitamento por outras unidades da transnacional.

O sucesso da difusfo do conhecimento necessita que a unidade receptora possua certo
grau de capacidade de absor¢io (MUDAMBL PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.14). Para
Ambos, Ambos e Schelegelmich (2006), quanto maior a capacidade de absorgdo da matriz,

maiores serfio os beneficios em potencial para ela.

Quanto mais o conhecimento estiver conectado-com 0 saber corrente, maior sera a
capacidade de absorvé-lo, aplica-lo e integra-lo (YANG et al, 2008, p.884) na organizagio da

transnacional.

47 Os fatores de .facilitam ou impedem a transferéncia de conhecimento nas

multinacionais

Também chamada de “viscosidade interna” do conhecimento (SZULANSKI, 1996,
apud PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA, 2003, p. 6), os fatores que impedem a sua
transferéncia interna se dividem em duas principais vertentes:

a) Fatores motivacionais;

b) Fatores relacionados ao conhecimento.

Os fatores motivacionais estio relacionados & motivago dos gerentes das subsididrias
em despender tempo € recursos para promover a transferéncia. Os fatores impeditivos
relacionados ao conhecimento sdo mais afetos & natureza deste, principalmente com seu
contetido tacito (quanto mais complexo mais dificil de transferir), e efeitos de ambiguidade
(PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA 2003). Além disso, ha também questdes relacionadas
3 influéncia da distancia cultural, geografica, psiquica e institucional entre as unidades da rede
da multinacional (ADLER, 1995; HOFSTEDE, 1984; JOHANSON E VAHLNE, 1977;
MOWERY et al, 1996; GALBRAITH, 1990; LESTER e McCABE, 1993, EPPLE et al.,
1996; apud PEDERSEN, PETERSEN e SHARMA 2003, p. 7). As questdes de “monopolio de
informacdo” das afiliadas da multinacional também entram no escopo dessa linha

(CRISCUOLO, 2003, p.6).
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4.8 A transferéncia reversa de conhecimento por “aquisicées” de subsididrias.

A transferéncia reversa de conhecimento também ocorre em subsididrias adquiridas
pela multinacional (PISCITELLO e RABBIOSI, 2003, p.4). As subsidiarias que séo
adquiridas para competéncia-criativa tém maior facilidlade em desenvolver e criar
competéneias, enquanto que as adquiridas do tipo competéncia-exploratéria possuiriam
facilidades em duplicar o conhecimento j4 disponivel da transnacional (MUDAMBI,
PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.29-30).

4.9 A idade da subsidiaria -

Para Mudambi, Piscitello e Rabbiosi (2007), a idade da subsididria afetaria
significativamente o nivel da TRC nas do tipo competéncia-criativa, sendo nulo o efeito da

idade nas subsidiarias do tipo competéncia- exploratéria.

4.10 O contexto de similaridades

As similaridades entre as unidades de uma transnacional facilitariam a troca de
conhecimento, pois quanto maior for a interagfo entre as mesmas, mais familiarizadas estarfio
umas com as outras, e subsegiientemente proporcionaria melhor compreensio do
conhecimento transferido (AMBOS, AMBOS e SCHLEGELMILCH, 2006, p.296). A falta de
similaridades, no 4mbito cultural e organizacional, aparentemente poderia acarretar um efeito
negativo na TRC. Porém, o estudo de Ambos, Ambos e Schelegelmilch (2006, p.306-307)
nfo encontrou qualquer indicio da influéncia da disténcia cultural e/ou organizacional

afetando diretamente a TRC.

4.11 Outros elementos que influenciam a TRC.

No trabalho de Ambos et al (2006) fica evidenciado que o fator benéfico da TRC
independe do tipo de inddstria envolvida. As matrizes se beneficiariam mais de suas
subsidiarias localizadas em paises desenvolvidos do que os paises mais atrasados. Quanto

maior a capacidade absortiva da matriz na aquisi¢do de novos conhecimentos maior seriam 0s

beneficios advindos da TRC.



38

4.12 Os beneficios da TRC

Embora sejam reconhecido os beneficios do fluxo de conhecimento, nem toda
informagio sera benéfica para o recipendiario (AMBOS, AMBOS ¢ SCHLEGELMILCH,
2006, p.296). As unidades de uma organizagiio multinacional recebem muitas informacdes
que, por diversas razdes, podem ndo ser traduzidas plenamente em suas operagdes. Ao

contréario, podem receber pouco fluxo de conhecimento, mas serem grandemente beneficiadas.

Para Ambos, Ambos e Schlegelmilch (2006), as matrizes poderiam se beneficiar do
conhecimento de suas subsidiarias de varias maneiras: (a) o conhecimento local pode ajudar
as matrizes a ajustes mais finos e na coordenagfo de estratégias globais, (b) aprimorar seus
proprios processos e de outras unidades de sua rede, ou (c) simplesmente fornecer solucdes a
questdes de desenvolvimento de novos produtos. A TRC € benéfica para a matriz em termos
de acesso ao conhecimento local, coordenagdo .de estratégia global, processos de

melhoramentos na rede organizacional e fornecimento de novos produtos (AMBOS, AMBOS

e SCHLEGELMILCH, 2006, p.296).

4.13 A teoria do capita social e a TRC

A teoria do capital social assina que o conhecimento é mais facilmente transferido
quando os gerentes de diferentes unidades possuem fortes interagdes sociais, desenvolvendo
relacdes de confianca e compartilhando valores e normas em comum (MUDAMBI,
PISCITELLO e RABBIOSI, 2007, p.16). Outros estudos t&ém sugerido que o sucesso do
desenvolvimento do capital social em uma multinacional facilitaria a transferéncia de
conhecimento (BARTLETT e GHOSHAL 1989; KOSTOVA, 1999; NONAKA e
TAKEUCHIL, 1995, apud MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI 2007, p.17). A rede
interpessoal torna possivel o intercAmbio de conhecimentos nas unidades interconectadas.
Resumidamente, o capital social “descreveria o estado de relagdes sociais que existem entre

os membros de uma organiza¢do” (FROST e ZHOU, 2005).

O impacto das redes formais de relacionamento de pessoas dentro da organizagdo,
como equipes, forcas-tarefa, treinamentos internos, programas de rodizio etc, afetam

positivamente a ocorréncia de TRC (MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI, 2007).
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Frost e Zhou (2005) destacam a importdncia das co-praticas de P&D para elevar a
dimens#o do capital social e conseqlientemente aprimorar a TRC. Co-praticas de P&D séo
atividades técnicas desempenhadas em conjunto por subunidades (subsididrias) de diferentes
localidades geograficas. Embora estes autores denominem o fendmeno da TRC como
“integracdio reversa de conhecimento” (IRC), seu artigo traz a baila pontos interessantes
acerca do tema. As co-praticas de P&D elevam a capacidade absortiva criando um
entendimento compartilhado das capacidades técnicas de outras unidades e ao nivel

individual: “quem sabe o qué”.

As co-praticas de P&D ajudam o desenvolvimento de habilidades e experiéncias.
Facilitam o desenvolvimento de capital social entre as subunidades da organizacéo,

conseqilentemente elevando e facilitando a integragfo de conhecimento entre as mesmas.

4.14 Algumas criticas apontando lacunas na discussio da transferéncia de conhecimento

Rabbiosi (2005), em seu texto “The evolution of reverse knowledge transfer within

multinational co;:pomtiom"’15

, aponta que, embora seja pacifico o entendimento que a gestdo
do conhecimento seja crucial para estratégias de vantagens competitivas, percebe-se uma
limitagio do entendimento de como interagem efetivamente os seus mecanismos para
melhorar o desempenho competitivo das multinacionais. Muitos estudiosos do assunto
(EGELHOFF 1988; GUPTA e GOVINDARAJAN 1991, 2000; NOBEL e BIRKINSHAW
1998 , apud RABBIOSI, 2005) tendem a focar mais os mecanismos de controle (graus de
autonomia das estruturas internas) e de comunicago (transferéncias de conhecimento baseado
em contatos pessoais e os baseados em formas codificadas), do que estudos de
relacionamentos entre transferéncia de conhecimento e o desempenho da multinacional, pois

ainda poucos estudos sfo feitos para aprimorar o entendimento de como se pode gerenciar e

explorar, eficazmente, a transferéncia de conhecimento.

Como ressalta a propria Rabbiosi (2005), a literatura de Administragio, em geral,
investiga e foca_os modelos de organizagdo que melhor possibilitem favorecer a TRC. Ela

aponta duas principais linhas de investigagfo: (a) pesquisas sobre a influéncia das estruturas

15 RABBIOS]I, L. The evolution of reverse knowledge transfer within multinational corporations. Working Paper
. la . versdo, maio 2005. Politecnico di Milano, 25 fev. 2008. Disponivel em:
<<http://www.triplehelix5.com/pdf/A108_THCS.pdf >. Acesso em 29 abr. 2009.
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organizacionais baseadas em mecanismos de controle (NOHRIA e GHOSHAL 1994,
O’DONNELL, 2000, apud RABBIOSI, 2005); (b) pesquisas focando mecanismos de
bomunicag:ﬁo que facilitariam a TRC (GUPTA e GOVINDARAJAN 1991, 2000, apud
RABBIOSI, 2005). Segundo a autora mencionada, pouca atengdo € dada ao entendimento de

como e a que grau os efeitos gerados pela aplicagdo do conhecimento da subsidiaria,

transferidlo para as outras unidades da transnacional, efetivamente afetaria as suas
desempenhos. Estudos da gestdo de conhecimento mostram que “a escolha da estratégia e o
mecanismo de transmissdo dependem de [..] fatores como, por exemplo, o tipo de
conhecimento a ser transmitido, as pessoas envolvidas, a maneira como a empresa lida com
seus clientes, o tipo de negbcio e a estratégia competitiva da empresa [...]” (TABET, 2007).
Portanto o entendimento do processo de transferéncia de conhecimentos traz importantes

subsidios para o gerenciamento organizacional que favorega o sucesso empresarial.
5. 0 SETOR DE AUTOMACAO INDUSTRIAL E AS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Foram entrevistadas as trés empresas de instrumentagdo de controle de processos
continuos (ICP) de capital brasileiro que tém subsididria no exterior, SMAR, ALTUS e
COESTER. Antes de apresenta-las, a proxima se¢do mostra as principais caracteristicas do

setor de ICP.

5.1 O setor de instrumentacio e controle de processos

O setor de ICP est4 contido na drea de automagéo industrial de processo continuos *°.
Ele se caracteriza pela rapida evolugfio de conhecimentos técnicos, produtos e processos,
tanto em virtude do continuo progresso da sua principal base técnica, a eletronica digital,

como por causa do alto grau de competitividade inerente ao seu mercado (VIEIRA 2009).

Entre seus produtos, destacam-se os sensores, dispositivos que capturam mensura¢des
de temperatura, pressdo etc., computadores que processam estes sinais, comparando-os com

algoritmos pré-estabelecidos e os atuadores, instrumentos que modificam variaveis do

16 «Automagdo € um sistema de equipamentos eletronicos e/ou mecinicos que controlam seu proprio
funcionamento, quase sem a intervengio do homem” (SENAI, 2008). A Automag&o industrial divide-se em dois
tipos: automagdo de processos continuos — controla processo que envolvem a variagdo continua de varidveis,
como temperatura, pressio, velocidade de particulas, etc... € a automagao de processos discretos — envolve a
produgao por unidade de pega, a exemplo da linha de produgao automotiva
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processo de produgfo, a partir dos resultados das analises feitas pelos computadores com os
dados dos sensores. E usual a constitui¢io de sistemas, integrados por estes trés tipos de
produtos operando em rede'”. Por exemplo, 5% do custo de uma plataforma de petroleo e 1%

do custo de gasodutos € de sistemas de ICP.

Os principais clientes dos produtos e servigos de ICP sdo os setores de extragio e
refino de petroleo e gas, industrias quimicas, agucar e dlcool, celulose etc. Nestes setores, 0s
sistemas de ICP colaboram para reduzir custos, aumentar a seguranca, ampliar a produg#o etc.
Por fim, note-se que o setor de ICP € destacado pela politica industrial brasileira, tanto por sua

base na eletronica digital como por seus produtos serem considerados bens de capital.

Tabela 1 - Desempenho setorial automacao industrial: dados sobre a evolugdo recente do setor de ICP.

314,0 267,0

3

Participagfio percentual das exportagdes no faturamento | {5 o,

TEE

Fonte: ABINEE, 2010.

Conforme se depreende da tabela acima, o faturamento das empresas, exportagdes €
importages do setor apresentam uma trajetoria ascendente, excetuando 2009 (crise dos
bancos 2008/2009). Ainda é pequena a fatia dos ganhos da exportagio no total do faturamento
do setor de automac#o industrial. A tabela também mostra que as importagBes superam as
expoftac;c”)es, indicando tanto a clara deficiéncia do setor em termos de pegas e tecnologia e a

existéncia de forte dependéncia externa como a importéncia de produtos finais.

17 Para facilitar o entendimento do que esses tipos de dispositivos e sistemas sdo e o que podem fazer, no
Apendice C ¢ fornecida uma tabela explicativa.
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Outro aspecto relevante para a presente andlise € o pequeno porte das empresas
nacionais frente a seus concorrentes internacionais e mesmo as subsidiarias brasileiras destes
concorrentes (PROCHNIK, 2007). Este fato faz com que as empresas de capital nacional
tenham que se restringir a atender segmentos especificos do mercado, dificultando ou mesmo
impedindo o desenvolvimento e fornecimento de solugdes completas de automag@o, que sdo

sistemas mais amplos vendidos pelas empresas maiores.

Tabela 2 - As cinco maiores empresas do setor de automagio de processos no mundo.

Posicdo | Empresa Numero de | Faturamento™ em
empregados Bilhdes de US$

01 Siemens'® 410.000 12,85

02 ABBY 117.000 9,41

03 Emerson Process Management™ | 129.000 6,78

04 Rockwell Automation *! 19.000 5,01

05 Schneider Eletric * 100.000 4,38

Fonte: Control Global

5.2. AS EMPRESAS ENTREVISTADAS

5.2.1 SMAR EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS LTDA

18 SIEMENS INDUSTRY, Inc. - Automation - About Us - Vision, Mission, Locations. Disponivel em:
<<http://www.sea.siemens.com/us/ AboutUs/Pages/About-Us.aspx>. Acesso em: 20 abr. 2010.

19 ABB GROUP. The ABB Group: Facts and _ figures. Disponivel em:
<http://www.abb.com/cawp/abbzh252/b434095700ab7545¢c1256ae700494del.aspx. Acesso em: 20 abr. 2010.

2 EMERSON. About Emerson,. Disponivel em: < <http://www.emerson.com/en-
US/about emerson/Pages/Home.aspx.>. Acesso-em: 20 abr. 2010.

2 ROCKWELL AUTOMATION. Company Overview. Disponivel em: <
<http://www.rockwellautomation.com/about_us/.>. Acesso em: 20 abr. 2010.

2 SCHNEIDER ELETRIC. Profile, operations around the world, sustainable development, news of
Schneider Electric. Disponivel em: < <http://www.schneider-
electric.com/sites/corporate/en/eroup/group.page.>. Acesso em: 20 abr. 2010.
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A SMAR atualmente possui menos de dois mil funcionérios e vérias subsididrias no
mundo: duas nos Estados Unidos, sendo uma em Houston ¢ uma em Long Island - Nova
Iorque, onde os ASICs (application specific integrated circuit) de comunicagdo sdo
desenvolvidos. Outras subsididrias estfio instaladas em Cingapura, China, Alemanha, México,
Franca, Argentina, Holanda, Reino Unido. A SMAR também possui representantes em mais

de 90 paises. Mais de um tergo da sua produgio no Brasil se destina ao mercado internacional.

Embora sendo uma empresa relativamente pequena, a SMAR ¢ a maior fabricante de
instrumentos para controle de processos no Brasil, pois seus concorrentes internacionais
importam grande parte dos sistemas que vendem. A empresa investe muito em P&D (cerca de
6% do faturamento), drea onde trabalham mais de 16% dos seus recursos humanos. A
empresa conta atualmente com 24 patentes internacionais e tem outras 35 em andamento, jé

depositadas.

Nio existe uma equipe exclusivamente contratada para desenvolver novos produtos
e/ou solugdes. As atividades de P&D sfo feitas por funcionérios qualificados, que alocam
uma parte do seu tempo para isto. Esta alternativa assegura uma maior difusdo dos
conhecimentos pela empresa e as diferentes segdes sdo menos compartimentadas. Na SMAR,
o horério de trabalho é flexivel e a empresa também incentiva (inclusive financeiramente)
seus funciondrios (principalmente os ligados a P&D) a se aprimorem mais, através de cursos e

de programas de pos-graduagoes.

A SMAR foi constituida em 1974, em Sertfozinho (SP), para prestar servigos de
manutengio para turbinas a vapor da industria agucareira brasileira. Como em 1978 a
industria agucareira passou a usar turbinas a vapor com reguladores de velocidade eletrbnicos,
a SMAR, para se adaptar & nova tecnologia, convidou quatro engenheiros para socios. Nessa

época, menos de 20 pessoas trabalhavam na SMAR.

O sucesso da SMAR gerou capital suficiente para que a empresa desenvolvesse um
sistema para controlar a quantidade de cana de agucar que deveria ser utilizada nos cortadores
de cana e moendas. Em raz8o do sucesso dessa inovag#o, cresceram os gastos em P&D e a

criagdo de novos produtos.

Em 1981, com o decréscimo dos investimentos na inddstria da cana, a empresa partiu
para o desenvolvimento de instrumentos para controle de processos. Em 1986, a empresa

comegou a exportar. Para isto, a empresa teve de atualizar seus produtos de forma a se
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tornarem tecnologicamente e comercialmente competitivos. A partir de 1989, a SMAR

comecou a exportar para os Estados Unidos e, a partir, de 1990, para a Europa.

5.2.2 ALTUS SISTEMAS DE INFORMATICA S/A

A ALTUS tem cerca de 300 funcionarios e é uma das lideres do setor de automag&o
industrial de capital brasileiro (PROTEC, 2008) . A ALTUS foi fundada em 1982, periodo da
politica de reserva de mercado de informatica no Brasil, por professores do curso de pos-
graduacio em ciéncias da computagdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS). Ela desenvolve equipamentos de automagio industrial como controladores l6gicos
préZgraméveis (seu principal produto) e outros equipamentos utilizados no controle de
processos. Ela também oferece solugdes completas em automagdo. A ALTUS foi a primeira
firma a fabricar controladores programéveis e numéricos da América Latina. Seus principais

concorrentes s3o0 as empresas Siemens e Rockwell.

O momento decisivo da empresa aconteceu com o fim da reserva de mercado, em
1992, quando a concorréncia internacional impds a necessidade do desenvolvimento de
produtos e servicos de maior qualidade, a fim de garantir a competitividade. Para isto, a
diretoria da empresa implantou o Sistema de Qualidade ALTUS (SQA) tendo como modelo o
sistema japonés Total Quality Control (TCQ), em 1990.

~ Atualmente, a ALTUS possuiu uma rede nacional e internacional de filiais, escritorios
e representantes (ALTUS S.A., 2007). Ela estd presente nos Estados Unidos, Alemanha e
Argentina. A empresa tem uma parceria com empresas internacionais da China, fndia e
Republica Tcheca, para onde importa e exporta produtos, participando da alianga
internacional denominada de World Automation Alliance (WAA). A ALTUS destina cerca de

5% de seu faturamento para o desenvolvimento de produtos inovadores (PROTEC, 2008).

Em 2008, o faturamento da ALTUS cresceu 60%, principalmente por causa das

vendas para o setor de 6leo e gas.

5.2.3 COESTER AUTOMACAO LTDA.
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A COESTER foi fundada em 1963 pelo Sr. Oskar Hans Wolfgang COESTER,
especialista nos processos de controle eletrdnico de aeronaves. O primeiro equipamento
fabricado destinava-se & comunica¢fo interna de empresas, o intercomunicador de marca IRC.
Em seguida e até os anos 1970, a empresa passou a desenvolver equipamentos para a

construcdo naval. Atualmente possui cerca de 80 funcionarios .

Nos anos 80, porém, com o colapso da industria naval, a COESTER diversificou suas
atividades. A empresa ja havia iniciado, em 1975, a produgéo dos primeiros atuadores
elétricos? para valvulas fabricadas no Brasil, como resultado de sua relagio com a Petrobrés.
Assim, em 1980, langa sua propria linha de produtos que se manteve no mercado até os anos
90 quando o processo de renovagio tornou-se o principal foco da empresa. Nesta €poca o
mercado brasileiro abria-se para o mundo globalizado, trazendo novas oportunidades e
ameagas. As empresas brasileiras, com destaque para a Petrobras, passaram a investir mais
enfaticamente em automagio induétrial. A fim de ganhar eficiéncia operacional e seguranga
ambiental, os atuadores eletromecéinicos foram substituidos por equipamentos inteligentes,
concentrando esforcos em atuadores e automacsio de vélvulas industriais, usando a

experiéncia adquirida anteriormente com a Petrobras.

Em 1997, em razio da capacidade de desenvolver inovagbes tecnologicas, a
COESTER firmou com a Petrobras um Termo de Cooperagéo para a completa reestruturago
de seus produtos. O primeiro resultado foi o desenvolvimento de um sistema de atuadores em
rede para a Refinaria de Duque de Caxias (Reduc). Hoje, cerca de 5% dos produtos da
COESTER s#o exportados para diversos paises, como México, Itdlia e Venezuela. Em 1998, a
empresa obteve o certificado ISO 9001 para sua planta em S&o Leopoldo (REVISTA
ENERGIA HOIJE, 2010). Os produtos e servigos oferecidos pela COESTER s&o conectores,
atuadores elétricos, redutores, engenharia de aplicagdo e barramento de campo, fornecendo
solucdes integradas de comunicagfo de dados. Ela também desenvolve alguns de seus

produtos em parceria com universidades.

6. A PESQUISA DE CAMPO

2 ro* ~ . . < ~ - e . , .
2 Atuadores Elétricos siio equipamentos destinados & operagdo automatizada de vélvulas em industrias de
processo, como petréleo ¢ saneamento.
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6.1 Metodologia

Esta dissertacfio explora a transferéncia reversa de conhecimento nas trés maiores
multinacionais brasileiras do setor de automag#o industrial. A discusséo tedrica que permeia

esta dissertaco ¢ apresentada nas segdes 3 € 4.

A parte empirica tomou como base os trabalhos de Piscitello, Rabbiosi e Mudambi (
PISCITELLO, L. e RABBIOSI, L, 2003;  , L. e RABBIOSI, L, 2006; MUDAMBI, R.
PISCITELLO, L. e RABBIOSI, L., 2007; RABBIOS], L, 2008a e 2008b). Estes autores, por
sua vez, fizeram suas pesquisas a partir do banco de dados gerado pelo Projeto Research on
Innovation and Technology in Multinational Organisations (RITMO). O questionario usado
por este projeto foi conseguido junto a estes autores e serviu como importante fonte de

inspira¢dio para o questiondrio elaborado neste trabalho.

O projeto RITMO, levado a cabo em 2004/2005, foi coordenado pelo Prof. Sergio

Mariotti, do Dipartimento di Igegneria Gestionale da Politecnico di Milano, na Italia. Seu

objetivo foi o de levantar o impacto das atividades realizadas no exterior pelas multinacionais
italianas sobre a competitividade e a capacidade inovativa dessas firmas. Para isto, foram
levantadas informacdes priméarias de 351 multinacionais italianas e suas subsididrias. O
projeto criou um banco de dados direcionado & andlise das estruturas organizacionais e dos
mecanismos de transferéncia para difundir e utilizar internamente os recursos tangiveis e

intangiveis apoiando as atividades da empresa.

Os capitulos dessa dissertagdo sfio construidos seguindo uma linha logica de
construcio tedrica (YIN, 2005), pois & medida que cada se¢fo avanca, mais delineados vao
ficando os limites do objeto da pesquisa (2 TRC em multinacionais brasileiras emergentes do

setor de automag8o industrial).

Foi usado o método de estudo de caso exploratdrio de natureza qualitativa (com base
em aplicagdo de questionérios diretos entre o pesquisador e o respondente). Esta metodologia
¢ considerada confiavel, pois é utilizada freqiientemente na pesquisa na area de negocios
internacionais (Vissak, 2010). Ela permite comparar as teorias existentes com os resultados
empiricos encontrados (YIN, 1994, apud VISSAK, 2010), sendo 1til para fornecer insights
acerca de uma questdo, uma situagfio envolvendo gestdo ou uma nova teoria, quando a area de
pesquisa é relativamente pouco conhecida e a literatura ainda esta engajada na construgéo de

formas de estudos (MARSCHAN-PIEKKARI e WELCH, 2004). Ela também € util para
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“criar novas teorias, testar hipoteses, refinar modelos e predigdes” (PERREN e RAM, 2004).
Nas palavras de Yin (2004):
“[...] o estudo de casos é uma abordagem preferencial quando questdes de ‘como’ ou
‘porque’ devem ser respondidas e o pesquisador tem pouco controle sobre os

eventos e quando o foco estd em um fendmeno corrente dentro de um contexto da
vida real.” (YIN, 2004, p. 110, traduc8o nossa).

Em funcfio disso, a metodologia de estudos de caso permite o aprofundamento do
estudo das questdes em pauta, pois faz uma abordagem longitudinal no contexto sob analise -
o fendmeno é observado em seu proprio ambiente natural de agio (MARSCHAN-PIEKKARI
e WELCH, 2004, p.111-112). Ainda, a partir desta reflexéo, Marschan-Piekkari e Welch
(2004) ressaltam que os “resultados da pesquisa néo podem ser dissociados do contexto nos
quais a coleta de dados e a sua andlise teve efeito” (MARSCHAN-PIEKKARI e WELCH,
2004, traducdo nossa). Os fatores contextuais s&o importantes para a construgdo e
investigagio do. quadro analitico do fendmeno. Nesta linha, Cappelli e Sherer (1991)
consideram o contexto como: “o entorno associado ao fendmeno que auxilia na sua descrigéo”
(CAPPELLI AND SHERER, 1991, apud MARSCHAN-PIEKKARI ¢ WELCH, 2004, p.247,

traducdo nossa).

A pesquisa selecionou, no universo das empresas do setor de automago industrial, de
instrumentac8o e controle de processos, as trés empresas de capital brasileiro que também séo
multinacionais: SMAR, ALTUS e COESTER. Este setor foi selecionado por varios motivos
simultineos: primeiro, ele é um setor de répido crescimento, tanto no mercado internacional
como no mercado brasileiro. Segundo, ele € um setor intensivo em tecnologia, em que
existem grandes empresas e instituigSes internacionais de pesquisa, o que contribui para a
possibilidade de se encontrar um forte impacto da transferéncia reversa de conhecimento
sobre a inovagio no Brasil. Sendo um primeiro estudo no Brasil sobre esta questao, ¢ util
analisar um setor em que o potencial de sucesso ¢ maior. O setor de ICP também ¢ uma
industria importante para a economia, pois seus produtos ddo uma contribuicgo relevante para
os ganhos de produtividade e qualidade das empresas clientes. Por fim, ele € considerado uma
érea estratégica dentro da atual politica industrial nacional, tanto por fazer parte do setor de
bens de capital como por ter as tecnologias da informag8o e comunicagdo na sua base técnica

(POLITICA DE DESENVOLVIMENTO PRODUTIVO - PDP, 2009).
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O conjunto representado pelas trés multinacionais serve para a aplicagdio desta
metodologia, pois o estudo de uma amostra pequena como esta (N=3), pode ser aplicado para
testar modelos e teorias na drea de economia e gestio de empresas multinacionais, desde que
estabelecidos pardmetros aplicaveis em toda a anlise do estudo e os objetivos da pesquisa
sejam atingidos (TELLIS, 1997; VISSAK, 2010). Gauri et al (1998) confirma esta
possibilidade, ao conduzirem o estudo de um unico caso, sobre o controle regional, nas

relacSes entre a matriz-subsidiaria e inter-subsidiarias.

A selecdo das empresas obedeceu & critérios consistentes com o tema discutido na
dissertacBo: organizacdes multinacionais brasileiras inovadoras que trocam informagdes com
suas unidades no exterior. No que diz respeito & escolha de pessoas para responder as
perguntas da pesquisa, foi realizado contato telefénico e troca de emails com os lideres das
empresas-alvo, explicando-lhes os objetivos do estudo, o questiondrio, seu formato e o carater
de confidencialidade da pesquisa. Dessa forma, foi possivel identificar funcionarios que t€m
envolvimento e conhecimento das operac;ées, dificuldades e o dia-a-dia das relagdes entre a
matriz e suas subsididrias. Apds a confirmagéo dé possibilidade de realizar os encontros,
foram agendadas as datas das entrevistas. Antes da realizagio das entrevistas, o questionario

foi enviado por email as pessoas escolhidas (ver apéndice E) .

As entrevistas foram conduzidas no periodo de 24/11/09 a 3/12/09, com a duragfo
média de cada entrevista cerca de 90 a 120 minutos. As entrevistas ocorreram nas sedes das
empresas: ALTUS e COESTER, ambas sediadas na cidade de S&o Leopoldo — RS; ¢ SMAR

em Sertdozinho, no interior de S&o Paulo.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas complementares, por telefone e email,
para dirimir, pontos obscuros e duvidas surgidas ao longo do processo de analise dos

questionarios.

O questiondrio aplicado foi construido de maneira a atender a metodologia
exploratoria desta dissertagdo. Como o presente estudo explora a transferéncia reversa de
conhecimento, foi construido um conjunto de perguntas com sua base estruturada nos moldes
do questiondrio aplicado na pesquisa PROJETO RITMO, adaptado ao contexto de
multinacionais brasileiras emergentes, considerando a diade: matriz-subsidiaria e repartido em

4 blocos:

A. SELECAO DA SUBSIDIARIA QUE MAIS TRANSFERE TECNOLOGIA
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B. A EMPRESA E A PRINCIPAL SUBSIDIARIA

C. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS SUBSIDIARIA/
EMPRESA

D. EFEITOS DA TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS SOBRE A DESEMPENHO
DA EMPRESA

Na parte A, contendo apenas a pergunta 01, o que se deseja € a definiclio da
subsidiaria que mais se aproxime do modelo que a dissertagiio busca. A parte B se centra na
idéia da diade matriz-subsidiaria, indo da pergunta 2 até a pergunta 6, em que se procura
evidenciar os tragos positivos que a subsidiaria inovadora ou protagonista de conhecimento

possui e principalmente se agregou algum conhecimento valioso a matriz,

No bloco C o foco desloca-se da diade e vai se localizar na transferéncia e suas
caracteristicas. Este bloco vai da pergunta 7 até a pergunta 21. Por fim, no bloco D, o eixo de
analise se aprofunda no tema da transferéncia, tentando circunscrever alguns de seus efeitos

na matriz, representada exclusivamente pela pergunta 22.

A estratégia para analisar os resultados dos estudos de casos nesta pesquisa foi a

XA

“adequacdo ao padrio”, ou seja, primeiro identificam-se os paradigmas de ocorréncia da TRC
nos estudos de casos relatados na literatura, nas discussdes tedricas e nos mecanismos da
transferéncia reversa de conhecimento. Depois, a analise das respostas dos questionarios
aplicados € construida para buscar identificar os mesmos padrdes fundamentais apontados na
literatura sobre a transferéncia reversa. Confirmando ou negando a pergunta fundamental

deste estudo: se as multinacionais brasileiras analisadas do setor de automacdo industrial

efetuam a TRC e se a sua ocorréncia promove inovagoes.

7. RESULTADOS

7.1 As empresas

As trés empresas sdo relativamente antigas (a SMAR foi fundada em 1974, a
COESTER em 1963 e a ALTUS em 1982), o que as faz conhecedoras do contexto gerencial e
competitivo do Brasil e de suas caracteristicas, como existéncia de fases de sftop and go no

crescimento econOmico, atrasos na execucdo de projetos estatais alardeadoss etc. Mas
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nenhuma delas forneceu dados sobre numero de funciondrios, faturamento e estratégia
tecnologica. Pelas instalagBes visitadas, nivel de operagdes no Brasil e no exterior e dados
mais antigos, os autores estimam que elas empreguem entre 100 e 2.000 pessoas. A SMAR ¢

certamente a maior delas.

O nivel de internacionalizacfo entre elas € bastante variado. A SMAR exporta 30% da
sua producdo e tém subsidiarias nos Estados Unidos, Alemanha e Franga. A SMAR tem uma
fabrica em Nova York, que emprega cerca de 20 pessoas. Na entrevista de 2007
(CASSIOLATO, 2007), a subsidiaria de Nova York foi descrita como uma pequena fabrica de
componentes relacionados a telecomunicagdes, o que lhe permitia tanto ter melhores
condi¢es de acesso a fontes de conhecimento externas & firma como realizar
desenvolvimento tecnoldgico proprio. Na mais recente conversa com o diretor César
Cassiolato foi citada a recente expansio desta unidade no distrito de Long Island (NY), para
atender melhor a demandas no mercado internacional, facilitando também a
logistica/distribui¢fo de seus produtos (CASSIOLATO, 2010). A subsidiaria € muito forte em
desenvolvimento de know-how complementar & linha de produg@io da SMAR, desenvolvendo

ASICS fieldbus e HARTS.

Nas outras subsidiarias, uma delas em outra cidade dos Estados Unidos (Houston) € as
demais na Alemanha e Franca, trabalham de trés a quatro pessoas. A unidade de Houston se
dedica principalmente a atividades de vendas e engenharia de aplicagdes (CASSIOLATO,
2010).

A ALTUS tem subsidiarias na Alemanha e Estados Unidos. Ambas séo muito focadas
na atividade’ de compras. Elas também participam de atividades de homologagfio de
fornecedores pela empresa. A empresa enfatizou o uso de suas subsididrias como meio de
acesso a novos insumos e novas tecnologias no exterior, deixando em segundo lugar o acesso
a novos mercados, o que estd coerente com a literatura sobre o papel das subsidiarias na
aprendizagem local (SCHEGELMILCH, AMBOS E CHINE, 2003). A informante disse que a
empresa se utiliza do conhecimento do local onde se fixa a subsididria para aprender sobre o0s

insumos, principalmente fornecendo orienta¢des acerca de qualidade e certificagdo a matriz

(em S&o Leopoldo — RS).

2 . ~ .. -~ ~ . . . ~ .

24 Nesta discussgo as atividades/funcdes sio as seguintes: pesquisa e desenvolvimento,; producdo; marketing e
venda; logistica/distribui¢do; compras; gesido de recursos humanos; administragdo geral (finanga/controle,
planejamento, dire¢do geral, etc.); qualidade e meio ambiente.
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As atividades das subsidiarias da ALTUS so limitadas devido ao seu porte reduzido,
refletindo o tamanho e as necessidades da matriz, que tem menos do que 500 funcionarios.
Mas a Altus tem uma uma alianga estratégica internacional com uma empresa de origem
indiana e outra de origem tcheca, em que trocas de tecnologias tém sido realizada com grande

sucess025 .

A COESTER tem uma insercio internacional restrita & América Latina. Ela esta
desenvolvendo uma estratégia de exportagio e tem escritérios de representacdo
(independentes, nfio sfo da firma) na Venezuela (onde planeja construir uma fabrica), México
e Argentina. Na Europa possuem um distribuidor na Inglaterra. Apesar de nfo ser uma
subsidiaria, optou-se por manter a empresa neste projeto de pesquisa ndo apenas para
contrastar com as outras duas como, também, porque os funcionarios do escritorio de
representacio na Venezuela sdo treinados por ela e ha atividades de adaptacio de produtos e
servicos voltados para as necessidades do mercado local. O respondente informou que o
diferencial de seu escritério no exterior estd relacionado as atividades de
logistica/distribuigdo. Isto €, que a contribui¢io enriquecedora do escritorio estrangeiro se

restringe ao acesso a novos mercados (América Latina).

7.2 Acées internas as subsididrias

Como mostra a tabela trés, as fontes nacionais de tecnologia e competéncias
(atividades internas as firmas e aquisicio externa) sdo muito importantes para as trés
empresas. Apenas uma delas, a SMAR, atribui muita importéncia a diversas formas de acesso
4 tecnologia/competéncias internacionais. O diretor da firma, Cesar Cassiolato explicou que
estas estratégias sdo propositais. Por exemplo, hd uma politica interna da SMAR em participar
em orgdos de certifica¢dio, qualidade, feiras etc. Nestas institui¢des, os técnicos t€m acesso a
fluxos de conhecimento formais e informais que s3o muito Uteis para uma empresa que €
" muitas vezes menor do que seus competidores internacionais. A subsididria acaba sendo um
“[...] agente facilitador (local)” (CASSIOLATO, 2010), deste tipo de participagdo que acaba

por “[..] enriquecer outras atividades envolvendo marketing, vendas e qualidade”

5 Citando o caso do desenvolvimento do produto Nexto: Um controlador programével de automacéo, que traz
infimeras inovagdes, incorporando funcionalidades inéditas para o mercado de automag&o e controle. (ALTUS
S.A)
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(CASSIOLATO, 2010). A COESTER segue os mesmos passos da SMAR, limitada porém

por sua menor inser¢éo no exterior. A ALTUS encontrou um caminho de acesso a tecnologia

internacional na alianca estratégica anteriormente mencionada, que também ¢ indicada no

fltimo item da mesma tabela.

Tabela 3 - Importincia da fonte de tecnologia/competéncia por atividade de origem

(A =ALTUS; C= COESTER e S = SMAR)

Origem das tecnologias e competéncias empregadas na
empresa

Grau de importincia da fonte de
tecnologia/ competéncias

Baixo=1 |2 (3|4 |Alto=35

P&D interno & Matriz A.C.S
Aquisi¢8o no Brasil (Universidades, Centros A lCsS
Tecnoldgicos, etc.) = ==
P&D na subsidiéria no exterior A S
Aquisi¢do internacional com intermediac&o/apoio da A S
subsidiaria = =
Aquisic#o internacional sem intermediag&o ou apoio da C S
subsidiaria = =
Entidades internacionais certificagdo/qualidade etc. AlC IS
Aliangcas internacionais e trocas com outras firmas S A

Fonte: pesquisa de campo

7.3 Acdes das subsididrias no meio ambiente (competéncias desenvolvidas fora da

subsididria)

As empresas estio, em geral, satisfeitas com a contribuigdo das subsididrias para o seu

desempenho econdmico — tabela quatro. A transferéncia internacional de tecnologia ¢ menos

importante para a subsidiaria da COESTER, situada em outro pais em desenvolvimento. Mas

as duas empresas que tém subsididrias em paises desenvolvidos aproveitam este fato para

apreender e transferir conhecimento (til para a inovagdo no Brasil. As subsidiarias das trés
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empresas também tém contribuido para o resultado econdmico dos grupos, indicando que o

investimento no exterior foi um benéfico para elas.

Tabela 4 - Contribuicio da subsididria analisada para o desempenho econdmico da
empresa

(A = ALTUS; C= COESTER ¢ S = SMAR)

efeito
muito
Efeito muito ne- nenhum positivo =
gativo = -3 -2 |-1 jefeito=0 |1 |2 3
Transferéncia
internacional de
tecnologia C A,S
Crescimento
(faturamento) A |C,S
Market Share : A C |S

Rentabilidade (margem
operativa) A IC,S

O pequeno porte da subsididria da ALTUS praticamente impede que ela desenvolva
novas tecnologias/competéncias que possam ser transferidas para a matriz. Mas a atividade de
compras tem sido uma fonte de informagBes tuteis para a absorgdo e transferéncia de
competéncias para sua sede no Brasil. A subsidiéria é percebida como um “[...] contato com
o mundo exterior [...]” (GERBASSE, 2010). Ela também absorveu e transferiu para a sede
conhecimentos na area de normalizacfo e de formalizagdo de procedimentos. A SMAR tem a
vantagem de produzir no exterior e houve TRC, por exemplo, relacionada a fabricagdo de
produtos lead free26, uma exigéncia do mercado alemfo. A SMAR também citou outros
resultados de TRC? na é4rea de producfio, marketing e vendas, além do apoio das subsidiérias

4 certificacfo de produtos e ao suporte técnico para acesso a mercados estrangeiros.

% Quer dizer, “sem chumbo”. O Chumbo é um metal altamente téxico e poluente para organismos vivos € o
ecossistema. O seu uso tem sido paulatinamente substituido por outras ligas menos agressivas, objetivando
preservar o meio-ambiente e a saide da coletividade.

27 Outro caso de sucesso de transferéncia de tecnologia reversa foi desenvolvimento da versdo profibus pela
SMAR Research (Long Island) de um transmissor de medigdo de nivel por radar. (CASSIOLATO, 2010)
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7.4 As transferéncias — canais, custos e obstaculos
Canais

Um importante canal de transferéncia de tecnologia € o intercdmbio de funcionarios,
técnicos e outros agentes, entre a subsididria e a matriz. Pode representar importante
instrumento de aumento das capacidades absortivas ao fomentar as transferéncias de
conhecimentos, principalmente o tcito, ou seja, possiveis trocas de experiéncias entre
empregados da matriz e da subsidiaria, enfatizando o mecanismo “tipo rico” de transferéncia
(secdo 4.5), que acaba por favorecer a elaboragdo interna de experiéncias, em novas idéias

factiveis.

Também se procurou identificar se as empresas questionadas utilizam de alguma
forma o canal de comunicagdo rico, ou seja, contatos pessoais. A ALTUS enfatiza que
existem rotinas que envolvem estes tipos de contatos entre funciondrios, havendo uma
importancia consideravel em sua ocorréncia. A resposta toda da ALTUS foi: uso de Internet e
teleconferéncias, viagens ao exterior, manuais da subsidiaria para treinar o pessoal da matriz.
A SMAR também apontou o uso de Internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, patentes,
licengas, manuais, consultores de outras empresas. Além disso, a SMAR enfatiza estas trocas,
como treinamentos, fixando-as até como uma rotina. A COESTER ressaltou a importincia de
tais intercAmbios, pois fazem constantes treinamentos de pessoal nas 4reas de produtos e

vendas, havendo uma rotina de treinamento de venda anual e técnico a cada 60 dias.

Essas respostas, combinadas com a pergunta que indaga se a subsidiaria apoia algum
tipo de aquisi¢do de conhecimento, apontam que as empresas SMAR e ALTUS jé consideram
a importincia das atividades de suas subsididrias que possam transmitir algum tipo de
conhecimento (seja na forma de competéncias, habilidades ou mesmo, ainda que, em menor
escala, alguma tecnologia nova). Mas elas ainda s&o de intensidade baixa, se comparados com
o nivel ou intensidade de fluxos de TRC das multinacionais européias identificadas na
pesquisa RITMO. Este fato indica que, embora essas empresas brasileiras do setor de
automac8o sejam organizacGes criativas e inovadoras, elas ainda néo conseguiram explorar o
potencial de suas subsididrias, como fontes geradoras de informagGes inovativas para a

empresa.
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A subsidiaria da ALTUS se aproxima do tipo descrito na literatura como exploratéria,
pois desempenha papéis mais tradicionais, utilizando-se bastante de conhecimentos da matriz,
adaptando competéncias da sua sede para o mercado local onde funcionam. J4 a unidade
estrangeira da SMAR apresenta caracteristicas de IMs®® (Implementadores), implementando
estratégias formuladas pela matriz. Essas duas empresas usam o conhecimento das suas
subsididrias de forma mais intensa quando necessitam dirimir alguma divergéncia técnica
relacionada & penetragdo do mercado hospedeiro, onde esteja localizada sua subsidiaria, para
garantir alguma estratégia de vendas. Elas direcionam o conhecimento aprendido no mercado
hospedeiro para a matriz, quando € relacionado a informag¢des de logistica, adequagio de
produtos e compra de insumos no exterior. Por esta analise, a inovagio feita na subsididria,
transferivel para a matriz, ainda nfo se encontra bem delineada como um processo maduro de
TRT na empresa ALTUS, pois sua unidade estrangeira age prospectando informacdes do
mercado estrangeiro que possam ser Gteis para a matriz. Com relacio a SMAR, verifica-se
que atua bastante como implementadora de estratégias delineadas pela matriz, porém sua
unidade de Houston j& desenvolve know how proprio, promovendo novas técnicas, processos
ou mesmo incrementando algum produto, aproximando-se de caracteristicas de Jogadores
Integrados (JIs), onde a autonomia ainda ¢ restrita, mas difundindo conhecimento Wtil para

outros nodos da organizag&o.

As empresas também foram questionadas acerca dos canais ou mecanismos de

transferéncia®

no processo de TRC na diade matriz-subsidiaria, sejam eles através da midia
escrita/eletrénica ou contato pessoal (midia rica). Ambos tém importdncia destacada, pois

influenciam a qualidade e quantidade de informag&o transferida.

A ALTUS considerou importantes o uso da Internet, teleconferéncias, viagens ao
exterior, manuais, blueprints € viagens do pessoal. A SMAR indicou o uso da internet e

teleconferéncias, viagens ao exterior e manuais, licengas, marcas, patentes e consultores de

2 Veja a discussdo na segdo 4. JIs, IGs , IMs, ILs, quer dizer respectivamente: Jogadores integrados, Inovadores
Globais, Implementadores e Inovadores Locais. Esta tipologia estd baseada no fluxo de conhecimento entre a
matriz e a subsididria, consagrada pelo estudo seminal de Gupta e Govindarajan (1991). Um estudo mais
aprofundado do papel das subsidiarias pode fornecer mais subsidios para melhorar esta analise. As subsididrias
do tipo Implementadoras nio desempenham uma agéo forte para gerar conhecimento, s3o muito dependentes do
fluxo originado da matriz, onde o grau de descentralizagdo ¢ muito baixo. Porém ainda geram com alguma
intensidade conhecimento que pode ser enviado & matriz.

2 . . . ~ - . A . . .
* Nesta pesquisa é considerado canal de transferéncia de tecnologias/competéncias os seguintes itens: uso de
internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, marcas, patentes, licengas, manuais blueprints, banco de dados,
viagens do pessoal da subsididria para treinar o pessoal da matriz, consultores de outras empresas etc.
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outras empresas. A COESTER né&o considera importante, para o caso em anélise, nenhum tipo
de canal de comunica¢fo de informagfo indicado na pergunta, pois seus escritdrios néo

realizam transferéncia de tecnologia.

Com base nestas respostas, as empresas demonstram que se utilizam dos modos usuais
de comunicago de uma empresa internacionalizada moderna. Destaca-se que o intercdmbio
de pessoas entre suas unidades (configurando o meio rico de comunicag&o) traz mais frutos de
aprendizado, ja que, na visita as sedes das empresas entrevistadas, foi notério identificar que
habitualmente ocorrem visitas de técnicos, profissionais e empregados de unidades do
exterior. Isto ameniza as caracteristicas tipicas de subsididrias exploratérias, que ddo mais
énfase a canais de comunicacgéo de custo menor (diminuindo o intercambio de pessoas inter-

unidades) (MUDAMBI, PISCITELLO e RABBIOSI, 2007).

Custos e obstaculos

Outro aspecto da discussfo sfo os custos e barreira & transferéncia de tecnologia. A
ALTUS ressaltou que hé barreiras que impedem a transferéncia de tecnologia. O presidente
da ALTUS, Dr. Luiz Gerbasse confirmou esta dificuldade, informando que “[...] existem
classes de tecnologias que nem se consegue comprar.”[...] A tecnologia deste produto € detida
por poucas empresas, em poucos paises. Ela simplesmente nfo estd 4 venda” (GERBASSE,
2010). Por causa disto, na empresa existe, em seu setor de P&D, a iniciativa de procurar
inovar para reduzir os custos de aquisi¢cdo de novas tecnologias internacionais. Neste ponto,
ela acredita que a subsidiéria ajuda bastante, ao fazer a homologagéo de fornecedores etc. Na
SMAR foram apontadas dificuldades em diversos graus de intensidades, em todos os
quesitos: fonte, processo e chegada. Em posteriores trocas de informacgdes por telefone e
email (CASSIOLATO, 2010 e RONDAN, 2010) delineou-se as referidas dificuldades
ocorridas em casos como (fonte) resisténcia dos funciondrios, dificuldade de entender a
tecnologia, problemas de direitos de propriedade intelectual; (processo) desentendimentos
entre pessoas, custo do processo de transferéncia; (chegada) resisténcia dos funciondrios,
dificuldade de entender a tecnologia, incompatibilidade com produto ou processo local,
mudanca de prioridades por parte das empresas, como também a cultura nos processos de
desenvolvimento(ciclo de desenvolvimento), padrio e geragdo de documentacdo. A
COESTER, por sua vez, informou que ha casos em que os precos altos da tecnologia externa

impedem a sua aquisigdo. A empresa citou um exemplo de aquisicdo de um produto
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estrangeiro com base na tecnologia da Foundation Field bus cujo fornecedor pediu um valor
muito alto para esclarecer duvidas sobre o produto. O setor de P&D acabou por descobrir

outra solucdo e descartou o uso do referido material.
7.5 Consegqiiéncias: impacto e vantagens

Finalmente, os efeitos positivos decorrentes da transferéncia efetiva de habilidades,
competéncias e tecnologia sfo resultados principais do processo exitoso da transferéncia
reversa de tecnologia. A TRC € capaz de gerar novos conhecimentos, ampliar a capacidade de
absor¢do da organizagdo, favorecendo a ocorréncia de inovagBes que podem acarretar
possibilidades novas para a empresa entrar em mercados competitivos, emparelhando com

concorrentes tradicionais.

Na pesquisa realizada, como ultimo fépico da entrevista (na pergunta 22) foi pedido
que se apontasse, na ocorréncia da TRC, duas conseqliéncias mais importantes que
acarretaram mudangas positivas decorrentes de conhecimentos transferidos da subsidiaria,
usando como base as atividades traduzidas em competéncias e habilidades. As principais

respostas estfo tabeladas como se segue:

Tabela 5 - Conseqiiéncias mais importantes que acarretaram mudancas positivas
decorrentes de conhecimentos transferidos da subsidiaria, por area de atividade das
empresas entrevistadas

Pesquisa e desenvolvimento ALTUS | SMAR | COESTER

produtividade na P&D
desenvolvimento de novas tecnologias
desenvolvimento de novos produtos
time to market

gestdo de processos inovativos X
atividades
outro

» >
P[4

Producao ALTUS | SMAR | COESTER

produtividade na produgéo X
gestdo dos processos produtivos

técnicas de organizacéo do trabalho
outro: Produg¢do local no exterior X

el b




58

Marketing ¢ Venda ALTUS | SMAR | COESTER
desenvolvimento de servigos a o cliente X

estratégias de marketing/venda X

capacidade de resposta s exigéncias locais X X
gestdo do relacionamento cliente/fornecedor X X X
Logistica/distribuicio ALTUS | SMAR | COESTER
sistemas/técnicas na logistica X X

sistemas/ técnicas na distribuic@o X

gestio X X
desenvolvimento de rede distributiva X

Aquisi¢io ALTUS | SMAR | COESTER
selecdo de fornecedores X X

estratégias de fornecimento " X X

Administracgio geral ALTUS | SMAR | COESTER
abertura verso novos mercados/business ] X

abertura de novas unidades no exterior X X

colaboragio com o mundo local (universidades, X X

instituices, etc.)

Qualidade ALTUS | SMAR | COESTER
selecdo de inputs X X

método de trabalho e controle X X

O quadro geral que se forma pela analise das respostas indica claramente na dire¢éo de
absor¢do de praticas voltadas ao desenvolvimento de produtos e novas formas de processos
organizacionais, demonstrando existir, nas trés empresas, a preocupagio com atividades que

proporcionem a geracdo de conhecimento inovativo.

Tanto a ALTUS quanto a SMAR compdem um quadro bem definido de atividades
voltadas ao exterior (ambas marcaram abertura de unidades no exterior), em menor escala a
COESTER que ja reconhece a importdncia positiva da “producéo local no exterior”, ou seja,
de unidades no estrangeiro, produzindo bens direcionados ao mercado hospedeiro. A ALTUS
e a SMAR indicaram que o desenvolvimento de novas tecnologias € o desenvolvimento de
novos produtos estdo entre as atividades que geraram mudancas positivas na organiza¢io. O
Diretor César Cassiolato (2010) ressaltou que a integragéo entre as unidades de Long Island
(NY) e a matriz, aliada a um forte intercambio de profissionais, ajuda no sincronismo entre

sua equipes.

Entretanto, a partir do mosaico surgido das tabelas acima, estrutura-se uma visdo

dessas organizagdes como empresas voltadas a absorver conhecimentos principalmente na
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forma de capacitagBes organizacionais (logistica/distribuigdo, fornecedores, marketing e
venda, etc.), reconhecendo que a TRC tende a impactar mais nessas atividades do que em
P&D. Mas existe TRC muito relevante para o P&D no Brasil mesmo em uma firma
relativamente pequena como a ALTUS. Por exemplo, o presidente da empresa confirma esta

afirmativa, ao explicar que seus técnicos no exterior:

“[...] conhecem a cadeia mundial de fornecedores de tecnologia basica. Eles

convivem, conversam, visitam fornecedores. O técnico € um embaixador da firma, a
filial é o contato com o mundo exterior. Por exemplo, eles aprenderam e repassaram

conhecimento sobre protocolos de comunicagdo e novos software de driver de

protocolo na 4rea elétrica, que estdo surgindo agora.” (GERBASSE, 2010)

Estes conhecimentos sfo fundamentais para a atividade de P&D no Brasil. A
existéncia de TRC para P&D em uma subsidisria muito pequena (trés funcionarios) de uma
firma relativamente pequena indica cabalmente a importéncia desta atividade e o esforgo que
as firmas nacionais fazem para concorrer em setores de rapido avanco tecnoldgico e

concorrentes muito maiores.

Isto se relaciona & pergunta anterior: busca-se conhecer melhor os componentes,
enquanto que o processo ¢ uma atividade criada e praticada pela firma. Porém, o
reconhecimento das empresas ALTUS e SMAR quanto ao aspectos positivos da TRC em
pesquisa e desenvolvimento, e na sua produtividade (SMAR), indica que se reconhece na

matriz a importincia dos conhecimentos gerados para P&D na subsididria.

8 CONCLUSAO

8.1 - A capacidade absortiva come um elemento motivador da TRC nas multinacionais,
principalmente as emergentes.

As empresas multinacionais desempenham um importante papel na difuséo e avango
do estoque de tecnologias novas no mundo (NARULA e ZANFEI, 2003), principalmente
quando elas promovem a inovagdo em produtos, processos ou servigos. Nas trés tltimas

décadas, vem crescendo o fendmeno denominado de multinacionais emergentes, ou dragon
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multinationals (MATHEWS, 2006)*. Assim, as empresas multinacionais podem ser
classificadas em:

- Incumbents: as empresas internacionais que ja possuem uma posicdo bem definida na
divisdo do mercado internacional. Em sua grande maioria elas estfio localizadas em paises

avangados como EUA, Paises Nordicos, Japéo e Italia;

- latecomers™’

as empresas multinacionais que via de regra: (a) sdo tardias n&o por escolha,
mas por necessidade histdrica; (b) séo carentes de recursos inicialmente (falta de tecnologia,
acesso a mercados); (c) estdo focadas no catch up como seu objetivo primordial; (d) possuem
alguma vantagem competitiva inicial, tal como baixos custos, os quais podem ser utilizados
para alavancar uma posicdo no setor industrial escolhido. Elas estdo originadas, em sua
grande maioria, em paises de desenvolvimento tardio como a Coréia do Sul, Taiwan,

Cingapuia, e mais recentemente também na India, China, Russia e Brasil.

As empresas multinacionais brasileiras, entre as quais as do setor de automacio
industrial brasileiro, sdo obviamente latecomers. Além disso, a literatura vem apontando as
firmas latecomers como recentes modelos de expans8o internacional que tem o aprendizado e
processos de interagdes, que ampliam as capacidades e competéncias tecnoldgicas, como
fundamentais para seu desenvolvimento como organiza¢des competitivas (MATHEWS,

2002).

Casos ocorridos em empresas da Asia que se tornaram lideres no setor high tech de
semi-condutores como SAMSUNG, ACER e TSMC, tornam evidentes a importdncia do
estudo do modo como firmas até entdo pouco criativas e meras repetidoras de processos
produtivos dos paises centrais acabaram por se tornar lideres mundiais em seus nichos. Eram
consideradas retardatdrias mas conseguiram expandir-se além de suas fronteiras nacionais,
rompendo barreiras a entrada e suplantando as vantagens competitivas das multinacionais ja

estabelecidas no mercado (tipicas incumbents).

Um aspecto crucial no estudo das latecomers. estd na forma como elas conduzem

estratégias para se tornarem empresas inovadoras, ao ponto de conseguirem se

3% Vide Apéndice B.

*! Aqui podemos tragar paralelos com a segunda onda das multinacionais, discussio apresentada no apéndice B,
que obtém vantagens na chegada tardia nos mercados globais, comportando-se como tipicos latecomers-
classicos tipos Gerschenkronianos (FAGERBERG e GODINHO, 2004): uso de tecnologias avancadas,
instituicdes industrias especiais e rapida internacionalizacdo (MATHEWS, 2006).
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internacionalizar. A “vantagem” de ser uma latecomer estd na possibilidade de explorar as
tecnologias mais avangadas durante seu processo tardio de competir no mercado das
“incumbents”, pois ndo precisam replicar completamente uma trajetéria tecnoldgica ja
estabelecida, pulando assim etapas - acelerando seu aprendizado e capacitagfo - utilizando
varias formas de “processos colaborativos”, que acabam por suplantar gargalos tipicos
causados por inércias usuais que atravancam os competidores tradicionais (MATHEWS,

2002). Em geral essas estratégias®® sdo conduzidas pela

“[...] procura de modos de obter fontes de conhecimento que possam ser internalizados e
transformados em habilidades dindmicas, necessarias para competir com o mercado, que via

de regra sdo intensivos em tecnologia” (MATHEWS, 2002, p. 476, tradu¢#o nossa).

No contexto das capacidades de aprendizado, Kogut ¢ Zander (1992) elaboraram uma
extensa discussdo acerca das “capacidades combinativas”, ou seja, capacitagdes

organizacionais para gerar novas aplica¢des e usos em cima dos conhecimentos j4 existentes:

“[...] a intersec@o da capacidade da firma de explorar seus conhecimentos e o potencial

inexplorado de potencial tecnologico” (KOGUT e ZANDER, 1992, p.391, tradug&o nossa).

A idéia de capacitagbes combinativas se conecta a nog@o de aprendizado (Learning)
interno da empresa que busca formas de apoiar a alavancagem de sua posi¢do no mercado
competitivo. Através de experiéncias passadas de atividades inovativas e a experiéncia
profissional de seus empregados, proporcionando a absorgéio e desenvolvimento de novas
capacidades (MATHEWS, 2002), uma empresa pode dar saltos tecnolégicos (MU e LEE,
2005). |

Exemplo classico do fendmeno descrito no paragrafo anterior. é descrito por Linsu

Kim (1998). Ao discutir o processo de aprendizado e catching up da empresa Hyundai

%2 Og autores Fagerberg et al (2004) explicam varias estratégias que podem ser bem sucediadas, como o IDES-
(no caso das empresas de Cingapura) ou a subcontratagdo (o sistema OEM — Original Equipment
Manufacturing - que foi praticado de maneira exitosa por Taiwan e Coréia do Sul). Mencionam que o sistema
OEM pode ser visto como uma inovagio organizacional, facilitando o aprendizado e a evolugio tecnoldgica.
Funciona da seguinte forma: multinacionais (como NIKE, IBM) terceirizam sua produgfo a empresas
localizadas no exterior, permitindo a estas ultimas absorverem habilidades e capacita¢cdes mais avangadas através
de treinamentos fornecidos pela contratante, favorecendo o aprendizado local. O préximo estigio seria 0 ODM
(Own Design and Manufacturing), e por ultimo o OBM (Owr Brand Manufacturing ) - SAMSUNG seria um
caso de sucesso deste ultimo estagio.
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Motors, relacionado a fase de prepara95033, que possibilitou a Hyndai motors absorver
conhecimento e tecnologia no processo de assembling com a Ford automdveis, elevando o
nivel de seu conhecimento tacito e explicito relacionado & montagem de pecas, aprimorado,
posteriormente, através de learnig by doing e learnig by using. Assim, continua o autor, o
conhecimento tacito desenvolvido naquela fase fez com que a empresa, em seguida,
identificasse fontes de tecnologia estrangeira, fortalecesse seu poder de barganha em
negociagOes com fornecedores estrangeiros acabando por favorecer a aquisig@o de tecnologias
em condi¢Ges mais favoraveis. Tudo isto possibilitou o aumento de seu conhecimento prévio,

anterior, ampliado pela capacidade de absorcéio em tecnologias e conhecimentos.

Para Albuquerque (2009), um dos elementos primordiais para que seja possivel o salto

tecnologico de uma empresa retardataria € a constitui¢do de uma “expressiva capacidade de

absorcdo tecnologica”. Ele destaca, neste contexto, os esforcos internos das empresas

(investimentos proprios em P&D), combinados com a transferéncia de tecnologia (importaggo

de tecnologia).

A literatura aponta a imitag8o (principalmente, dentro do processo de transferéncia de
tecnologia) e as trajetorias dependentes, como elementos importantes para aumentar a

capacidade de absor¢io tecnoldgica das empresas multinacionais latecomers.

Neste sentido, a imitacdio € um importante fator para que a empresa aprenda a
tecnologia estrangeira mais sofisticada, trazida via transferéncia. Em sua forma mais usual,
esta transferéncia passa por um processo interno na empresa, de learning by doing e learning
by using, que vai gradativamente permitindo o desenvolvimento de novas técnicas que
acabam por gerar inovagdes em seus produtos. Dentro deste contexto a empresa deve possuir
um setor ou departamento de P&D, com pessoas qualificadas para absorver os novos
conhecimentos advindos da tecnologia transferida, permitindo que sejam capazes de

recombiné-los em inovag¢des tecnologicas.

% O Autor Linsu Kim, divide em quatro fases o processo de aprendizagem organizacional e ocorrido na
Hyundai:
1 - Assimilago e operagdes de montagens;
2 - desenvolvimento de um carro “coreano” sob licenciamento;
3 - Desenvolvimento de um carro avangado sob licenciamento limitado;
4 - Tornando-se independente.

No estudo do autor fica bem claro o papel do desenvolvimento das capacidades absortivas da empresa,
com seu aumento gradativo possibilitando ir de uma fase para a outra até atingir a sua maturidade e
independéncia. (Id., 1998)
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Conforme se discutiu nos capitulos anteriores, a crescente dispersdo global das
capacidades tecnologicas estd influenciando a atuagfio das empresas multinacionais e suas
subsididrias (Albuquerque, 2009). O surgimento da TRC acaba resultando em novos papéis
para as subsididrias, pois estas ao se capacitarem tecnologicamente com o aprendizado local,
podem inverter o fluxo tradicional de conhecimento e tecnologia, desempenhando papel
relevante na questdo da absorgdo de conhecimento e capacitagdes que possibilitem a inovagéo

nas multinacionais, principalmente nas do tipo emergentes.

8.2 - A ocorréncia de TRC nas multinacionais brasileiras do setor de automacio

Através das respostas analisadas na pesquisa em trés empresas de automag&o industrial
conclui-se que a visdo que a matriz de cada uma das empresas possui de suas subsidiarias
como agentes receptores de conhecimento externo varia conforme um gradiente de muito
pouco (COESTER), bom (ALTUS) e muito bom (SMAR). Mesmo sendo unidades pequenas
se comparadas com as subsidiarias das maiores multinacionais® tanto a SMAR quanto a

ALTUS atuam positivamente em atividades de TRC.

As subsidiarias da SMAR e da ALTUS reconhecem suas principais subsidiarias como
geradoras de conhecimento 1til para a matriz, para ser usado na inovagéo dos produtos. A
SMAR Research (Long Island - NY/USA), faz inovagdes em tecnologias de ASICS e HART.
A subsididria da ALTUS fica mais restrita a absor¢do de informagfo relativa a compras,

logistica, vendas e marketing.

Na ALTUS, pela propria limitacdo do tamanho da subsidiaria, as informacgdes que
possam ter sido transferido reversamente da subsididria da empresa e aproveitadas
vantajosamente ficaram agrupadas num circulo de competéncias e habilidades em marketing e
venda, logistica/distribuigdo, compras, gestdo de recursos humanos, administragfio geral e, em
menor escala, numa &rea ligada diretamente a desenvolvimento e inovagfo de tecnologias
(exce¢do da SMAR). A subsidiaria reverte conhecimento inovador de conteudo tecnoldgico

em maior intensidade na SMAR; na ALTUS ela repassa as novidades e serve de ponte. Mas

34 E grande a disparidade de tamanhos que existem entre estas empresas brasileiras e as multinacionais tradicionais do ramo
de automagio, cujas subsidiarias atuam em territorio nacional. Isto ¢ uma forte desvantagem competitiva para as empresas
nacionais.
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ela ndo consegue mexer na caixa-preta dos pacotes de alto conteudo high tech, pois o acesso a
esta tecnologia fica adstrito a poucas multinacionais que detém o conhecimento da caixa-preta
que ndo pretendem reparti-lo. De forma geral, as subsidiarias da ALTUS e da SMAR, na

maioria das vezes, informa sobre a evolugéo da tecnologia, novos protocolos, etc.

Conforme se depreende das respostas dadas, todas as trés empresas envidam esforgos
para aumentar o intercAmbio e o contato pessoal entre os funcionarios das unidades externas e
da matriz. As redes de relacionamento que podem ir se formando através dos contatos
interpessoais, sejam nos treinamentos, sejam de intercdmbios, s&o caracteristicas positivas
dessas empresas, pois caminham na dire¢8o de reforgar o capital social, importante para o
sucesso da troca de informacdes e confianga mutua inter-unidades, criando um campo fértil

para a absorc¢éo de novos conhecimentos.

As respostas do questionario conduzem & vis&o da subsididria da SMAR, sob otica do
papel estratégico, como um misto do tipo implementadora e jogador integrado, enquanto que
a unidade estrangeira da ALTUS se enquadra como uma subsidiaria tipo implementadora.
Quanto & dimensdo do mandato, a unidade estrangeira da SMAR reveste-se de caracteristicas
de competéncia criativa, € a ALTUS desempenha a competéncia exploratoria. Porém, esta
classificacfo esbarra na dificuldade de enquadrar a referida taxionomia sugerida por Gupta e
Govindarajan® (1991) a multinacional emergente (latecomers), pois esta classificagdio nfo foi

construida levando-se em conta sua existéncia.

As conclusfes acima mostram um quadro muito favorével a existéncia de TRC tipica.
Com a evolugdo do aprendizado nas subsidiarias, e suas capacidades absortivas, elas podem
gradativamente consolidar o papel de unidades criativas fornecedoras de conhecimentos

inovativos e tecnologicos para a sede, realizando, desta forma, habitualmente a TRC e TRT.
8.3 Limitacoes ao estudo
Embora seja aceito a analise de um caso, para efeitos de metodologia no estudo do IB,

esta dissertacdo limitou-se a pesquisar resultados de entrevistas feitas nas sedes de trés

empresas-alvo, com entrevistas complementares feitas a distancia (telefone e email).

35 Vide a segio 4.4.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DA PESQUISA

A. A. SELECAO DA SUBSIDIARIA QUE MAIS TRANSFERE TECNOLOGIA
1. Enumerar, da mais importante para a menos importante, as subsidiarias que foram
protagonistas de transferéncia de tecnologia e/ou de competéncias (préprias ou
adquiridas) para a matriz.

(Competéncias sfo habilidades e capacidades da subsididria nas seguintes fungdes: P&D,
produgio, marketing/vendas, logistica/distribuigdo, aquisi¢cdes, gestdo de recursos
humanos, administragio geral, qualidade e ambiental)

Subsidiaria no exterior Constituida | Adquirida
1. O O
. =] O
3. d O

B. A EMPRESA E A PRINCIPAL SUBSIDIARIA
2. Quais sdo as fungdes da empresa que déo o diferencial em relagdo a concorréncia?
(Pesquisa e desenvolvimento; produggo; marketing e venda; logistica/distribui¢dio; compras;

gestdo de recursos humanos; administragdo geral (finanga/controle, planejamento, dire¢do
geral, etc.); qualidade; meio ambiente)

3. Quais sfo as funcdes da subsidiaria que ddo o diferencial em relacdo 4 concorréncia?
(Pesquisa e desenvolvimento; producdo; marketing e venda; logistica/distribuig8o; compras;
gestdo de recursos humanos; administragdo geral (financa/controle, planejamento, dire¢do
geral, etc.); qualidade; meio ambiente)

Classifique em que a aquisi¢Bio/constituicgo da subsidiria enriqueceu sua empresa
Acesso a novos mercados

Acesso a novas tecnologias

Acesso a novos insumos

O o(o|g®

Outro motivo:

5. Estime a contribuigio devido & criagio da subsididria analisada sobre desempenho

econdmico (em termos reais) de sua empresa. Faga também uma indicagdo temporal
da manifestagio dos efeitos:
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depois
Efeito ne- de
muito ne- nhum efeito muito [ quanto
gativo efeito posi-tivo tempo
Transferéncia
internacional de
tecnologia -3 2 | -1 0 112 3
Crescimento
(faturamento) -3 2 | -1 0 112 3
Market Share -3 2 | -1 0 112 3
Rentabilidade (margem
operativa) -3 201 -1 0 112 3
6. Indicar o grau padréio de autonomia de decis@o da subsididria no exterior com relacdo a
matriz
1 |= |amatriz decide sozinha
2 |= |a matriz decide mas leva em considerag8o a opinifio da subsidiaria
3=
a matriz e a subsidiria possuem influencias comparaveis sobre sua deciséo
4 |= |a subsididria decide mas leva em consideragfo a opinifo da matriz
5 |= |a subsidiaria decide automaticamente

Em alguma das seguintes tarefas, o grau de autonomia da subsidiaria é diferente do
padrio?(pesquisa e desenvolvimento; producdo de bens ou servigos, logistica/ distribui¢ao,
qualidade; marketing e venda; compras; gestdo de recursos humanos; administracfio geral
(finanga/controle, planejamento, gestdo em geral, etc.);

C. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIAS E COMPETENCIAS SUBSIDIARIA/
EMPRESA

7. H4 uma estratégia da empresa para o desenvolvimento de tecnologia e para a aquisicdo
de tecnologia internacional?

8. Quais s#o as principais fontes de tecnologia da empresa?
GRAU DE IMPORTANCIA DA
ORIGEM DAS TECNOLOGIAS E FONTE DE TECNOLOGIA/
COMPETENCIAS EMPREGADAS NA EMPRESA COMPETENCIAS
BAIXO ALTO
Pesquisa e desenvolvimento interno a Matriz 1 2 134 5
Aquisigdo no Brasil (universidades, centros
. 1 2 1314 5
tecnologicos, empresas)
Pesquisa e desenvolvimento na subsididria no exterior 1 2 134 5
Aquisic#o internacional com intermediag&o ou apoio da
A 1 2 |34 5
subsididria
Aquisicio internacional sem intermediag&io ou apoio da 1 2 |34 5
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subsidiaria
Participaciio em entidades internacionais de certificagdo,

: 1 2 |34 5
qualidade etc.
Aliangas internacionais e trocas com outras firmas 1 2 1314 5
Outra 1 2 4
Outra 1 2 |31 4 5

9. Qual é a participagfo e a importéncia da subsidiaria na estratégia de desenvolvimento
de tecnologia da empresa?

10. A firma costuma fazer transferéncia de tecnologias/ competéncias desenvolvidas na
subsididria para a Matriz? Essa transferéncia vem crescendo ou néo?

11.Indicar em que éreas tecnologias e competéncias distintas desenvolvidas na
subsidiaria foram transferidas para o resto da empresa. Citar as éareas onde as
competéncias transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

(pesquisa e desenvolvimento; produgdio; marketing e venda; logistica/distribuicao;

compras, gestio de recursos humanos; administracdo geral (finanga/controle,

planejamento, dire¢do geral, etc.); qualidade; meio ambiente)

12. Quais sfio os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias
desenvolvidas na subsidiaria ?

(uso de internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, marcas, patentes licengas, manuais

blueprints banco de dados.viagens do pessoal da subsidiaria & para treinar o pessoal da

matriz, consultores de outras empresas etc)

13. Indique as duas competéncias mais importantes desenvolvidas na subsididria e
transferidas ao resto da empresa e descreva o processo de adaptagéo requerido pela sua
introduco na firma:

(Nenhuma  adaptagdo;  modificagbes  nas  normas e convengdes  locais;
codificagdo/formalizacdo de procedimentos de utilizagdo e manutengéo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de
servicos de suporte para sua utilizagdo (treinamento, call center, etc.);

14. A subsididria costuma apoiar processos de aquisicdo/ engenharia reversa de
tecnologias/ competéncias desenvolvidas fora da subsididria no exterior? Este apoio
vem crescendo?
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15. Em que 4reas competéncias desenvolvidas fora da subsididria foram transferidas
para o resto da empresa com o apoio da subsididria. Citar as areas onde as
competéncias transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

(pesquisa e desenvolvimento; produgfio; marketing e venda; logistica/distribuiggo;

compras; gestio de recursos humanos; administragdo geral (finanga/controle,

planejamento, diregio geral, etc.); qualidade; meio ambiente)

16. Quais sfio os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias
desenvolvidas na subsidiaria ?

(uso de internet e teleconferéncias, viagens ao exterior, marcas, patentes licengas, manuais

blueprints banco de dados.viagens do pessoal da subsidiaria a para treinar o pessoal da

matriz, consultores de outras empresas etc)

17. Indique as duas competéncias distintas desenvolvidas fora da subsidiaria mais
importante que foram transferidas com o apoio da subsidiaria ao resto de sua
empresa ¢ descreva o processo de adaptagdo requerido pela sua introdugéo na firma:

(Nenhuma  adaptacio;  modificagdes nas  normas e  convengdes locais;
codificagdo/formalizagio de procedimentos de utilizagio e manutengdo; realizacdo de obras
de infraestrutura complementares; partilha de valores corporativos; estabelecimento de
servicos de suporte para sua utilizaggo (treinamento, call center, etc.));

18. Que tipos de tarefas sdo feitas/ foram feitas em equipe entre funcionarios da
subsididria e funciondrios da empresa? E uma rotina? Exemplifique e dé a relevéncia
qualitativa.

19. Quais sdo os principais custos da transferéncia de tecnologia internacional? O apoio da
subsidiaria diminui estes custos?
20.

ITEM DE CUSTO PERCENTUAL DO CUSTO
Custos de aquisi¢éo

Custos de absor¢éo

Custos de transmissdo (viagens,
traduggo etc.)
Custos de treinamento

Custos de adaptagfo e primeiro uso
TOTAL
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21. Houve casos em que os custos da transferéncia de tecnologia internacional impediram
a concretizagdo das transferéncias? O apoio da subsididria diminui estes custos?
22. Quais sfio os principais obstdculos & transferéncia de tecnologla internacional?
Perguntar também por casos de fracasso
Na fonte (resisténcia dos funcionérios, dificuldade de entender a tecnologia, problemas de
direitos de propriedade intelectual)
No processo (desentendimentos entre pessoas, custo do processo de transferéncia)
Na chegada (resisténcia dos funciondrios, dificuldade de entender a tecnologia,
incompatibilidade com produto ou processo local, mudanga de prioridades por parte das
empresas)

D. EFEITOS DA TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS SOBRE A
PERFORMANCE DA EMPRESA

23. Conseqiiéncias mais importantes da transferéncia de knowhow/competéncias
distintas da subsidiaria ao resto da empresa

Aponte as conseqiiéncias mais Em que ano aconteceram as
importantes nos dois casos mais conseqiiéncias da

relevantes de transferéncia reversa transferepma reversa de
tecnologia?

23.1 Pesquisa e desenvolvimento
produtividade na P&D
desenvolvimento de novas tecnologias

desenvolvimento de novos produtos

time to market

gestdo de processos inovativos

atividades

oioiojojo|oo

outro

N
(53]
(3]

Oa|agj:

Producao

produtividade na produgéo

gestdo dos processos produtivos

técnicas de organizagio do trabalho

outro
Marketing e Venda

desenvolvimento de servigos a o cliente

[
W
w

oo (O|0ooj:

estratégias de marketing/venda

capacidade de resposta &s exigéncias locais
gestiio do relacionamento cliente/fornecedor
= muito pouco
Outro

23.4 Logistica/distribui¢ao




sistemas/técnicas na logistica

sistemas/ técnicas na distribui¢éo

gestio

desenvolvimento de rede distributiva

Oo|ioigaia

outro

~
(7]
wn

Aquisi¢io

selecdo de fornecedores

estratégias de fornecimento

O|0o|0a|e

outro

)
iy
=N
Q

estio de recursos humanos= zero

técnicas de gestdo de recurso humanos

0|0

outro

|30
(5]
]

Administracio geral

abertura verso novos mercados/business

abertura de novas unidades no exterior

sistemas de planejamento e controle de
gestdo financeira

colabora¢do com o mundo local
(universidades, institui¢des, etc.)

oo (O (O0a):

outro

N
w
%0
=)

ualidade

selecdo de inputs

método de trabalho e controle

Oao

outro

(3]
(7]
@

Ambiente= zero

eco-eficiéncia

eco-eficacia

O|0|0|:

outro

24. PREENCHER QUADRO
Subsidiaria no exterior - Alemanha
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1999

2004

2009

N. de funcionarios

Exportagbes

Importagdes

Receita

Subsidiaria no exterior — Estados Unidos

1999

2004

2009

N. de funcionarios

Exportacdes

Importagdes

Receita
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Informacdes geralis:

Nome da empresa
Razdo Social

Ano de fundag8o da
empresa

Endereco

Tel:

Email da empresa

Qualificacdo da pessoa que respondeu o questionario
Nome completo
Cargo

Funcéo

Tel

Email
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APENDICE B

O MODELO DE INTERNACIONALIZACAO DE MATHEWS

O modelo de Mathews (2006) aplica-se a modelagem de uma hipotese focada na
expansao internacional das empresas que se lancam em busca de novos recursos que lhe

possam trazer vantagens competitivas. Ao analisar o contexto das firmas
36

3

multinacionaispertencentes a periferia, sugere uma nova “zoologia” ou taxionomia
principalmente baseada nas empresas do continente asiatico-pacifico. Estabelece uma linha de
andlise relativa as chamadas multinacionais emergentes, considerando o aprendizado e a

alavancagem de um angulo diferente da perspecﬁva de Dunning e de Kogut e Zander.

A medida em que as empresas e instituicSes da periferia vdo se desenvolvendo seja
pelo aproveitamento de oportunidades, seja através de novos mercados e novas estrututuras
industriais globalizadas, os hiatos tecnologicos tendem a diminuir. Muitos exemplos
ocorreram no continente asiatico, os chamados “dragdes multinacionais” (MATHEWS,
2006), reconhecidos como empresas altamente competitivas, criativas que desenvolvem
produtos de ponta (como semicondutores € displays) e competindo em mercados ja ocupados
por empresas tradicionais do oeste (MATHEWS, 2005). A duas décadas atras estas empresas
de perifereria eram consideradas retardatarias, entretanto num curto espago de tempo

conseguiram tornar-se “gigantes globais” (MATHEWS 2002 a).

36 Mathews propde a seguinte classificagdo: .

- New comersou Born Again Multinationals: “empresas de pequeno e médio porte originadas em paises
avancados que estabeleceram suas operacdes internacionais recentemente e entraram no mercado com vigor e
estratégias inovadoras de integrago” (BELL, CRICK, MCNAUGHTON e YOUNG, 2003, apud VIEIRA 2009).
- Born Globals ou International New-ventures: “normalmente séo novas, de pequeno ou médio porte em setores
de alta tecnologia. Desde o principio de suas operagdes jd atuam no mercado global, servindo os clientes em
qualquer lugar do mundo. Assim, elas nf#o passaram por todas as etapas comuns ao processo de
internacionaliza¢@o e ja sfo globalizadas desde a sua concepgio (OVIATT e MCDOUGALL, 1994, apud Id.,
2009).

- Latecomers ou Third World Multinationals: “empresas de paises localizados em regides periféricas da
economia global, oriundas de grandes economias emergentes como Brasil, Russia, india e China que entraram
recentemente no processo de internacionalizacdio, e assim desenvolvem vantagens ndo presentes nos seus
competidores, que entraram mais cedo nesse mercado. Essas firmas também sfo chamadas de Dragon
Multinationals (MATHEWS, 2002, 2006a), por conseguirem um alcance global em uma fragdo do tempo
utilizado pelos seus antecessores, através das conexdes globais que estabelecem com firmas maiores. Apesar de
hé apenas alguns anos, terem sido amplamente consideradas com uma significincia marginal, hoje possuem um
grande destaque na economia global”. (VERNON-WORTZEL e WORTZEL,1988, apud Id., 2009)
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Neste sentido, Mathews (2006) aponta que o desenvolvimento de multinacionais
emergentes na economia globalizada ja se configuraria uma “segunda onda” de IDES, onde o
principal motor € a busca de novos mercados e inovagdes tecnoldgicas para competir
globalmente, a despeito da primeira onda, que se baseava mais em fatores de custos de

producéo.

Para Mathews (2006), estratégias de Linkage, Leverage e Learning (LLL), se
contrapdem as estruturas atuais de andlise da internacionalizagdo da empresa na literatura de
International Busisness (IB): o modelo OLI de Dunning, que centraliza na questfio das
vantagens proprietarias como motor de condugfo para a internacionalizagdo. A teoria LLL
aponta como uma das falhas da estrutur OLI a sua base tedrica originar-se de dados de
estudos de multinacionais gigantes do tipo GE, IBM, Motorola, NEC, Siemens e Unilevers.
De acordo com o autor, perto de um milhfo de organizagdes multinacionais de tamanho
pequeno ou médio operam no mundo, levantando a questdo de qﬁanto estas firmas contribuem
para as caracteristicas e o coragfo da economia global. Estas multinacionais de pequeno ou
médio porte (&s vezes chamadas de micromultinacionais), em sua grande maioria revestem-se
de caracteristicas diferentes das organizagGes tradicionais plenas de recursos de

conhecimento.

Assim, ainda de acordo com Mathews, a estrutura do tipo LLL talvez possa melhor
explicar as motivagoes da expanséo internacional das latecomers, pois elas estariam a procura
de novos recursos ndo disponiveis localmente, ao invés de explorar vantagens ou recursos ja
existentes. A internacionaliza¢fo dessas firmas se daria pelas Conexdes (Links), Alavancagem

(Leverages) e Aprendizado (Learning).

A conexfo (Link) se daria pelo fato das firmas buscarem novas fontes de recursos
externos a elas, ao invés de explorarem o que ja possuem, a orientagdo global como fonte de
vantagens, suplé_nta a visdo do ambiente doméstico, arriscando-se aventurar em mercados
globais. Elas acabam por realizar aliangas e parceiras para reduzirem os riscos de quebra e
prejuizo. Essas parcerias acabam por conecta-las em redes e circuitos de conhecimentos e
vantagens. A Alavancagem (Leverage) seria uma motivaciio que levaria as latecomers em
explorar as possibilidades de impulsionar suas vantagens ao buscarem recursos externos,
estariam mais preocupadas em como acessar esses recursos, seja através da imitabilidade,
transferibilidade ou substitutibilidade. Com a reiteragdo de processos e atividades que

favorecam a Conex#o e a Alavancagem, acabam por tornar as firmas mais experientes nessas
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operagdes, favorecendo entdo o aprendizado (Learning) organizacional que € por sua vez
construido de forma cumulativa (VIEIRA, 2009), Mathews cita o exemplo da empresa de
Cingapura CDL que foi aprendendo a construir uma cadeia global de hotéis através do

aprendizado das reiteradas aquisi¢des de diversas cadeias hoteleiras.

Mathews, assim, centra sua andlise nas empresas latecomers®’, que conseguiram se
internacionalizar em um curto espago do tempo levado pelas tradicionais, alcancando

influencia global (a empresa multinacional ACER ¢ um exemplo tipico).

O processo de internacionalizag8o para as latecomers seria mais um movimento de
“push” e “pull”, como um processo de tornar a firma integrada nas atividades economicas
intenacionais (MATHEWS, 2006). Elas estariam mais preocupadas em obter acesso a novas
recursos via a internacionalizacfo, do que explorar as vantagens proprietarias ja constituidas
em seus paises originarios. Neste ponto surge a diferenca de motivagGes entre as
multinacionais tradicionais do tipo incumbents’® e as latecomers; as primeiras estariam menos
preocupadas em realizar parceiras e aliangas pelo fato de considerarem desvantajoso o
compartilhamento de seus recursos considerando o que obteriam em vantagens, ja as
latecomers teriam bastante a ganhar pelo acesso a recursos de outros e se internacionalizando.
Os incumbents enxergam o mundo cheio de imitadores, os latecomers o véem como ricos de

recursos para serem explorados (MATHEWS, 2006).

Ainda, conforme Mathews (2006), a expansfio internacional das Ilatecomers,
diferentemente das tipicas multinacionais, ndo dependeriam da existéncia prévia de recursos
(para o autor, o “Link” e o “Leverage” preencheriam as necessidades iniciais de recursos). -
Mas, se utilizariam da exploragéo de fontes e recursos exteriores que de outra forma estariam
inacessiveis caso ndo se langassem a internacionalizago. Isto também explicaria a rapidez
com que se internacionalizam , pois desejam construir redes de conhecimento e vantagens

rapidamente, mais do que solidas estruturas internacionais.

De acordo com a visdo de Mathews, as multinacionais latecomers estariam buscando,

além dos mercados, novos recursos: tecnologia e conhecimento; enquanto que as

37 A literatura de IB relaciona ainda as do tipo. incumbents, “global niche players”, “hidden champions™.

3% As incumbents seriam empresas do tipo first comers, ou seja, elas seriam firmas que se “expandiram depois
de um processo de crescimento e acumulagdo de vantagens adquiridas no pais de origem” (VIEIRA, 2009).
Englobam as grandes multinacionais, tipicas organizagdes estudas pelo modelo de Dunning (1976).
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multinacionais tradicionais — incumbents, estariam lutando por novos mercados. A expanséo

internacional seria, entfo, a busca de recursos ndo disponiveis (VIEIRA, 2009).
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APENDICE C

Quadro 1 - Quadro descritivo simplificado dos principais equipamentos utilizados no setor de automacio

Transmissores de

Pressdo 39

A principal funcdo de um transmissor de pressdo € transformar a
medida de press@o em um sinal elétrico padronizado (em geral 4 a
20 mA, miliampére), adequado para transmiss&o. Transmissores de
pressdo séo portanto importantes para a) monitorar o funcionamento
de bombas, evitando que elas trabalhem além de sua capacidade,
para b) a seguranca do operador, evitando que ele acesse cAmaras
com nivel de pressdo impréprio (ou pressurizadas ou
despressurizadas), € para c) o controle de processos: basicamente, o
dispositivo monitora a pressdo ambiente enviando um sinal que é
gerenciado por softwares em um Controlador Légico Programavel

40 (CLP).

Transmissores de

Pressio Diferencial

S#o dispositivos destinados a medir a pressio diferencial entre dois
pontos de um processo (ou em dois pontos de um fuido, e a
transmitir um  sinal = proporcional a esta diferenga,
independentemente da pressdo absoluta em qualquer dos dois

pontos.

Transmissores de

Pressdo Manométrica

A pressdo manométrica € aquela que tem como referencial a
pressdio atmosférica local, e portanto ¢ a medi¢8o da pressdo em
relagdo a pressdo atmosférica existente no local, podendo ser
positiva ou negativa (positiva ¢ quando o valor absoluto é maior

que o da pressdo atmosférica; o contrario é a pressdo negativa. A

39Ape:nas\lembrando, para um fluido em repouso a press&o pode ser definida como a forga exercida pelo fluido
em uma 4rea unitdria de qualquer superficie, isto € , P = dF/dA. Lembrar ainda que:
Presséo absoluta = Pressfo atmosférica + Pressfo relativa (Pressdo manométrica)

“Controlador Logico Programavel Segundo a ABNT (Associagfo Brasileira de Normas Técnicas), € um
equipamento eletronico digital com hardware e software compativeis com aplicagdes industriais. Segundo a
NEMA (National Electrical Manufacturers Association), ¢ um aparelho eletrdnico digital que utiliza uma
memdria programével para armazenar internamente instrugdes e para implementar funcdes especificas, tais como
légica, seqiienciamento, temporizagéo, contagem e aritmética, controlando, por meio de médulos de entradas e
saidas, varios tipos de maquinas ou processos.
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pressdo que os mandmetros indicam diretamente é uma pressdo

relativa. No caso da série LD300M da SMAR, “a medigio da

pressdo manométrica € obtida através da aplicago da pressdo no

lado de alta do transmissor e o lado de baixa € aberto & atmosfera,

fornecendo, assim, uma referéncia de pressdo atmosférica local”

Transmissores de
Pressdo Diferencial
Sanitario ou ou
mandmetros com selo

sanitario,

Sdo os utilizados em processos quimicos, alimenticios,
farmacéuticos. SHo construidos por materiais (por exemplo ago
inoxidavel) que ndo e deterioram quando expostos a produtos
quimicos, além de possuirem superficies lisas e planas para evitar a
incrustacao de produtos. Requerem facilidade de desmontagem para

a limpeza e inspeg&o.

Transmissores de Alta

Pressédo Estatica

Pressdo estatica significa que o fluido ndo esta em escoamento ou
seja, estd parado sem consumo no momento da sua medicdo;
pressdo dindmica significa que o fluido estd em escoamento ou seja,
esté sendo consumido no momento da sua medicdo. Por outro lado,
ndo ha variacBio de pressdo numa direcdo normal a linhas de
corrente retilineas. Este fato torna possivel medir a pressfio estdtica
usando uma “tomada” de pressdo instalada na parede do duto em

uma regifo onde as linhas de corrente sejam retilineas.

Transmissores de nivel

E um dispositivo utilizado na medic8o continua e precisa do nivel
de produtos liquidos ou solidos armazenados em tanques,

reservatorios ou silos.

Transmissores de

vazao

Efetuam a indicago da vazdo instantdnea e também sdo um tipo de
transmissores de pressdo diferencial em que esta é gerada por um
elemento de vazfo primdrio e a medida de vazdo € obtida pela
func8io raiz quadrada. S&o usados para controlar a vazio em

motores hidraulicos e rotores.
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Transmissores de
temperatura, de
concentracéo, e de

densidade

S&o dispositivos que ficam mergulhados nos fluidos destinados &
medigio continua dessas propriedades e grandezas. Os
transmissores de temperatura sdo importantes para captar a
temperatura do fluido e quaisquer variagdes permitindo que outros
equipamentos entrem em ac¢fo de forma a manter a temperatura
constante num determinado valor, importante ao processo (um
exemplo s8o os processos de fermentacio da cana em inddstrias de
agicar — precisam acontecer em uma temperatura especifica). A
concentracdo e densidade informados por dispositivos especificos
sdo importantes para certos processos como por exemplo controlar

a quantidade de dgua no éalcool que estd sendo produzido.

Valvula Manifolds

As valvulas Manifold sdo véalvulas de bloqueio indicadas para
instalac8o de transmissores de pressio diferencial, transmissores de

pressdo ou mandmetros (ETHOSEQUIPAMENTOS, 2010).

Atuadores

Um elemento que produz movimento, atendendo a comandos que
podem ser manuais ou automaticos. (WIKIPEDIA). “O atuador tem
como funcéo alterar a entrada do processo de acordo com o sinal de
controle, de modo a que a saida do processo seja igual ou o mais

proxima possivel do valor de referéncia (set-point)” (SENAI)

Controladores logico

programaveis

E um computador especializado baseado num microprocessador
que desempenha fun¢des de controle de diversos tipos e
complexidades. S@o dispositivos empregados em controle de
processos que executam fungles que podem ser classificadas em
dois tipos: 86eqlienciamento de operagbes, controle realimentado
(SENAI). Segundo a ABNT (Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas), o CLP ¢ um equipamento eletrénico digital com
hardware e software compativeis com aplica¢bes industriais.
Segundo a NEMA (National Electrical Manufacturers Association),
¢ um aparelho eletrénico digital que utiliza uma memoria
programavel para armazenar internamente instrugdes e para
implementar fungdes especificas, tais como logica, seqiienciamento,

temporizagfo, contagem e aritmética, controlando, por meio de
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moédulos de entradas e saidas, varios tipos de maquinas ou

Processos.

Bridge

E um equipamento com barramento energizado ou no, utilizado
para conectar segmentos FIELDBUS de diferentes velocidades
(e/ou niveis fisicos como fios, fibras 6pticas, radio, etc.) a fim de

formar uma extensa rede

Repetidores

E um equipamento com barramento energizado ou nfo, utilizado
para extender um segmento FIELDBUS, servem como

amplificadores de sinais (SENAI)

Barreiras de Seguranca

E um método de limitac8io de energia elétrica para os instrumentos
localizados em 4reas de risco (ignigdo, explosdo, etc), sem ser
necessario o uso dos sistemas pesados e caros da tecnologia mais

antiga (SENAI)

Interface Homem
Maquina

(IHM)

Este equipamento ¢ de fundamental importdncia em uma
automacao, pois € através da THM que o operador pode interagir
com a maquina ou processo. E um hardware industrial composto
normalmente por uma tela de cristal liquido e um conjunto de teclas
para navegacdo ou insercdo de dados que se utiliza um software

proprietario para a sua programacao(SENAT)

Tecnologia Fieldbus

Tecnologia para comunicagio em rede de chdo de fabrica,
responsavel pelo trafego dos dados de controleA rede Fieldbus
interliga os equipamentos de I/O mais inteligentes e pode cobrir
distdncias maiores. Os equipamentos acoplados & rede possuem
inteligéncia para desempenhar funcdes especificas de controle tais
como loops PID, controle de fluxo de informages e processos. Os
tempos de transferéncia podem ser longos mas a rede é capaz de
comunicar-se por varios tipos de dados (discreto, analdgico,

parametros, programas e informagdes do usuario)(SENAI).
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Quadro 2 - Quadro de correspondéncia entre os tipos de instrumentos e os produtos comercializados pela

SMAR
D300Series Transmissores de Press@o Nivel e Vazdo
(HART “'& 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
LD400 Transmissores de Pressio HART
LD1.0 Transmissor de Press@o Econdmico Capacitivo

LD290 Series

Transmissores de Pressdo Manométrica

LD300Series | Transmissores de Pressdo, Nivel e Vazdo.
LD400 (HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
Transmissores de Pressdo HART
LD300Series | Transmissores de Alta Pressfo Estatica
LD400 Transmissores de Pressdo, Nivel e Vazdo
(HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
Transmissores de Pressdo HART
RD400 Transmissor de Nivel por Onda Guiada
1L.D300Series | Transmissores de Pressdo, Nivel e Vazdo
(HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
LD300Series
Transmissores de Pressdo HART
LD400

“10 protocolo HART (Highway Addressable Remote Transducer) é um protocolo utilizado para comunicagio

entre sistemas de tempo real, principalmente em aplicagGes de automacio industrial.



. N i o
Transmissores de Presséo, Nivel e Vazio *

(HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)

LD400
Transmissores de Pressio HART
LD300Series | Transmissores de Pressdo, Nivel e Vazéo
(HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
LD400 Transmissores de Pressio HART
LD300Series | Transmissores de Pressdo, Nivel e Vazdo
(HART & 4 - 20 mA, Foundation FieldbusTM e Profbus PA)
LD400 Transmissores de Pressio HART
TT300Series | Transmissor de Temperatura
TT400SIS - | Transmissor Inteligente de Temperatura para uso em Sistemas Instrumentados de Seguranca
TT411 Transmissor de Temperatura 4 a 20 mA + HART - Montagem em painel
TT421 Transmissor de Temperatura 4 a 20 mA + HART - Montagem em cabegote
DT300Series | Transmissores de Densidade
DT300Series | Transmissores de Densidade
TP290 Transmissor de Posicdo 4 a 20 mA
TP301 Transmissor de Posicdo Inteligente 4 a 20 mA + HART
TP302 Transmissor de Posi¢do Foundation Fieldbus
TP303

Transmissor de Posi¢gdo Profibus PA
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“Transmissor de nivel LD301 da SMAR é mais utilizado em plantas industriais de grande porte, principalmente
em usinas sucroalcooleiras.
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Quadro de representantes da empresas entrevistadas.

Quadro 3 - - Representante da SMAR

Nome completo

Francisco Carvalho Ferreira Neto

Cargo System Sales Engineer

Fungio Vendas

Tel 16- 3946 3555

Email Francisco.carvalho@smar.com.br

Quadro 4 - Representante da COESTER

Nome completo

Carlos Henrique Hennig

Cargo Gerente de Engenharia
Funcéo Idem

Tel 51 4009 4220

Email chenig@coester.com.br

Quadro 5 - Representante da ALTUS

Nome completo

Fabricia Reis da Rosa Lemos

Cargo Coordenadora de Marketing
Fungio Idem

Tel 51 3589 9535

Email fabricia@altus.com.br
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