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RESUMO

O conhecimento tem se tornado uma das principais fontes para o desenvolvimento das
multinacionais. Tal habilidade tornou-se uma caracteristica fundamental para a
geragdo de valor e vantagem competitiva. Por muito tempo, a matriz foi quem
fomentou a transferéncia do conhecimento dentro da multinacional e muitos estudos
centraram-se nesse ambito. Contudo, cada vez mais, nota-se a importincia do
conhecimento proveniente das subsididrias para geragfo de conhecimento na empresa.
E um movimento reverso ao tipico, matriz-subsidiria. Este estudo tem como objetivo
investigar a ocorréncia e os fatores determinantes de transferéncia reversa de
conhecimento em multinacionais brasileiras localizadas na Inglaterra no setor de
tecnologia da informagfio. O método de estudo a ser utilizado segue o modelo de caso
exploratério de natureza qualitativa e fundamenta-se na realizagdo de um questionério
aplicado diretamente nas empresas da amostra. A pesquisa foi conduzida com trés
grandes empresas do setor de tecnologia da informagdo (TEMPEST, MIV
TECNOLOGIA e BRITECH) que tem subsididria em Londres. Os resultados
mostram que as firmas praticam transferéncia reversa de conhecimento via subsidiria
no setor de tecnologia da informacfio. Existe transferéncia de conhecimento, em
especial, no que conceme a modelagem da oferta de servigos ¢ ao conhecimento de

pessoas via subsididria para matriz da empresa.

Palavras chave: Transferéncia de conhecimento tecnologico, Empresas
multinacionais brasileiras,  Transferéncia reversa de conhecimento, Empresas

multinacionais emergentes, Tecnologia da informagdo, Inovagdo.



ABSTRACT

Knowledge has become a major source for the development of multinationals. Such
expertise has become a key feature for generating value and competitive advantage.
For a long time, the mother was the one who promoted the transfer of knowledge
within the multinational and many studies have focused in this area. However,
increasingly, subsidiaries have been playing the role of generating knowledge in the
company, which is a reverse movement from the typical mother-subsidiary. This
study aims to investigate the occurrence and determinants of reverse transfer of
knowledge in Brazilian multinationals located in England among the information
technology sector. The study method to be used follows the exploratory case model of
a qualitative nature and is based on the completion of a questionnaire applied directly
in the sample companies. The research was conducted with three large companies in
the information technology sector (TEMPEST, MJV TECNOLOGIA and BRITECH)
which have a subsidiary in London. The results show that firms engage reverse
knowledge transfer via a subsidiary in the information technology sector. There is
knowledge transfer, in particular with regards to modelling the supply of services and

people’s knowledge from subsidiary to parent company.

Key words: Technological knowledge transfer, Brazilian multinational companies,
Reverse knowledge iransfer, Emerging multinational companies, Information,

technology, Innovation.
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“Today knowledge has power.
It controls access to opportunity and advancement”.

Peter Drucker

“Learning never exhausts the mind.”

Leonardo da Vinci
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1. INFRODUCAO:

O conhecimento tecnoldgico, aquele que € Wtil para a inovagdo, vem se
tornando cada vez mais um recurso fundamental para a competitividade das empresas.
(PORTER,1993; CHIAVENATO E SAPIRO, 2003). Contudo, em cada pais o
processo de desenvolvimento e geragdo de conhecimento segue diferentes trajetorias
(LUNDVALL, 1992).

As empresas sdo instituigdes mais eficientes do que o mercado na
transferéncia do conhecimento tecnoldgico (KOGUT ¢ ZANDER, 1993). Nas
multinacionais, em geral, ocorre da matriz em direcfio a subsididria. A matriz fornece
o conhecimento a ser utilizado em suas subsididrias, o que é um processo comum de
transferéncia de conhecimento intrafirma e que Gupta & Govindarajan (2000)
intitulada como processo tradicional.

Contudo, a literatura vem dando cada vez mais énfase ao fluxo inverso
(GOVINDARAJAN & TRIMBLE, 2012). Esse movimento proveniente da subsidiaria
da empresa para a matriz ¢ conhecido como transferéncia reversa de conhecimento
(TRC). Neste processo, as empresas multinacionais de um pais se tornam um
importante vetor de absor¢o, captura e transferéncia de conhecimento e tecnologia,
gerando ativos estratégicos.

Diante disso, muitas empresas procuram abrir suas subsididrias no exterior
com, entre outros, o objetivo de absorver o know-how que uma determinada regido
pode oferecer. Esta ¢ uma das atividades de uma das estratégias centrais das empresas
multinacionais, a arbitragem, pela qual a firma se aproveita das diferencas entre paises
para aumentar sua competitividade (GHEMAWAT, 2007).

Nesse sentido, a localizago das subsidiarias de uma multinacional é um fator
fundamental. Esta motivacio direciona o investimento direto para regifes com acesso
a infraestrutura local, regime legal desenvolvido, fatores politicos ¢ econémicos ndo
conflitantes, disponibilidade e qualidade da mdo de obra, avangado sistema nacional e
local de inovagio, mercado consumidor exigente, entre outros fatores (BORINI,
2008).

De fato, as subsididrias no exterior podem vir a gerar um processo indutor de
catch up tecnoldgico para a firma. Isto &, elas aproveitam as externalidades positivas
criadas em regides com maior grau de desenvolvimento e internalizam esse

aprendizado (SONG, 1997).
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Naturalmente, a tecnologia faz parte do conhecimento. A transferéncia reversa
de tecnologia (TRT), dentro do universo do conhecimento, seria um recurso ainda
mais importante para a competitividade das empresas multinacionais. Dessa forma, o
conhecimento em seus diferentes aspectos engloba a tecnologia. Pode-se destacar
diferentes formas de conhecimento. Utilizaremos nesse trabalho a definicio da
Rabbiosi (2005} que define o know-how da firma como a capacidade de se explorar
recursos através de processos organizacionais.

Portanto, este trabalho analisa a transferncia de conhecimento oriundo de
subsididrias de empresas brasileiras. Esta dissertacfio se insere em um projeto mais
amplo de pesquisa, coordenado pelo professor orientador, sobre transferéncia
internacional de conhecimento em empresas de tecnologia digital, sendo o terceiro
trabalho desta linha. O primeiro foi Cicco (2010) que analisou a transferéncia reversa
de conhecimento em subsididrias de trés empresas brasileiras de instrumenta¢fio e
automacdo. O segundo foi Santos (2012b} que estudou a TRC em trés subsididrias no
Brasil de empresas de software estrangeiras.

Observa-se que had grande sinergia entre o trabalho pretendido e estudos ji
realizados. Em particular, este projeto nfo apenas apresenta, comparativamente, os
resultados alcancados nestas duas dissertagdes anteriores como também fundamenta-
se nos questionarios usados pelos seus autores, de forma aprimorada.

Portanto, a pergunta a ser respondida no trabatho é sobre a existéncia no setor
de TI, de transferéncia reversa de conhecimento oriunda dessas subsidiarias.

Este trabalho procura investigar a absorc¢io de conhecimento por subsidiarias
de EMN brasileiras localizadas em Londres, na Inglaterra. Sfo elas: BRITECH, MVJ
TECNOLOGIA e TEMPEST.

Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa € verificar a existéneia de TRC
oriunda de subsididrias brasileiras do setor de tecnologia da informagio, presentes na
Inglaterra. Portanto, busca-se entender de que forma o conhecimento aprendido ou
adquirido na subsididria pode ajudar nos resultados da empresa; como a TRC pode
contribuir para melhorar a oferta de servigos, a qualidade dos recursos huxﬁanos e
procedimentos dentro da empresa. Pretende-se ainda investigar os meios e custos da
transferéncia de conhecimento feito com a matriz, Destaca-se o setor a ser pesquisado
por apresentar caracteristicas dinfimicas e relevantes para agregar qualidade ao

trabalho tedrico-empirico e ao estudo do movimento tecnoldgico intrafirmas.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 - Contextualizaciio

Como descrito por Kogut e Zander (1993), as empresas sdo as instituigbes
para a criagdo ¢ transferéncia do conhecimento. Nesse aspecto, Tigre (2006) assevera
que essa transferéncia pode ocorrer via mercado entre diferentes organizacdes, através
de assisténcia téenica, licenciamento ou aquisices ou pode ocorrer dentro da firma.
Nesse caso, 0 conhecimento circula na empresa ¢ funciona como um fator gerador de
vantagens competitivas das corporagdes (KOGUT e ZANDER, 1993), na medida em
que € valioso (V), raro (R), inimitavel (I) e niio substituivel (IN) para explorar este
conhecimento - VRIN € o acrdnico do modele de vantagem competitiva de Barney
(1991).

Nos ultimos anos aumentou o nimero de multinacionais brasileiras e de paises
emergentes atuando no exterior. Em geral, “as EMNs operam internacionalmente
usando multiplos modos de entrada, que v@o desde subsididrias de aliangas, joint
ventures até a construcio de uma empresa.” (Guillen e Garcia, 2009, p. 23-24).

De acordo com a evolugiio dos indices de internacionalizag@io nos ultimos 3
anos da Fundagfio Dom Cabral, as multinacionais brasileiras apresentam numa
tendéncia de aumento consistente do grau de intemacionalizagio. Em 2014, das
empresas analisadas na pesquisa da Fundacio Dom Cabral, “cerca de 65%, pretendem
expandir sua atuagdo no exterior, nos mercados em que j& atuam. 28,6% projetam
estabilidade com relagfio s operagdes no exterior, enquanto cerca de 6% projetam
retragdo” (Ranking Fundagio Dom Cabral - FDC - das Multinacionais Brasileiras,
2014, p. 46). Com base no mesmo relatério da Fundagdio Dom Cabral, a partir das
atividades de 2014, grande parte das multinacionais brasileiras se mostravam
otimistas em relagfo as vendas ao mercado nternacional.

Diante dos dados apresentados acredita-se que as EMNs brasileiras ainda
continuarfio a fazer investimentos na expansio dos mercados que jd atuam e também

em outros mercados.

17



2.2 - Principais Conceitos

Esse se¢fio do capitulo tem como objetivo definir os principais conceitos que
irio ser trabalbados nessa dissertacio tais como Tecnologia da Informacio,
conhecimento nas EMNs e capacidade de absorgio. Tal iniciativa se faz necessdria
para entendermos melhor a drea que € o objeto da pesquisa ¢ os diversos termos ¢

conceitos que serdo usados recorrentemente.

2.2.1 - Tecnologia da Informacao

Chen & Shapiro (2012), através de resultados econométricos, numa pesquisa
de multinacionais de pafses emergentes localizadas em paises desenvolvidos e
verificando os efeitos do spillovers das subsididrias nas matrizes, atenta para
resultados similares no que tange a transferéncia de conbecimento. A pesquisa
concentra-se em 493 Multinacionais oriundas de 20 diferentes paises emergentes entre
o ano de 2000 ¢ 2008. Os autores tentam examinar as consequéncias posteriores a
entrada de empresas multinacionais (EMNs) de paises emergentes sediados nos paises
desenvolvidos. O estudo conclui que as EMNs de pafses emergentes procuram
ativamente por conhecimentos mais avangados do exterior, investem mais recursos de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) na matriz a fim de ter uma maior capacidade de

absor¢dio dessas tecnologias e gerar maior capacidade de Inovar.

Em-geral, a tecnologia da Informacio pode ser entendida como sendo a juncio
do hardware, software ¢ de pessoas envolvidas na obtencfio, armazenamento,
tratamento, comunicagio e disponibilizagio de informacfio, de acordo com Albertin
(2004).

Para ser mais especifico nesse conceito faz-se necessdrio recorrer
primeiramente as defini¢Bes presentes na Classificacio Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE). Nessa busca, chega-se ao conceito agregado do setor. Isto €, a
classificacdo que engloba tanto as atividades de tecnologia da informagfo (TT) como
também as atividades de comunicacfio. Assim, o resuitado € a criagfo do setor de
Tecnologia da Informago e Comunicagéo. (TIC).

Com maior detalhamento, pode-se notar que o setor das TICs é definido como

o setor de telecomunicacBes, mais a indlstria de hardware, mais a industria de
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servigos de TI, mais a indastria de software. Esses dois ultimos correspondem a
Inddstria Brasileira de Software e Servigos de Tecnologia da Informagio (IBSS).

Com foco na CNAE, ¢ possivel descrever as atividades econdmicas de cada
setor e verificar a sua respectiva composi¢do. Por isso, para uma melhor andlise,
abordamos cada setor em separado e destacamos entre parénteses a CNAE de cada
rea.

O setor de telecomunicacdes é composto pelo grupo de Fabricagio de
equipamentos de Comunicagdo (2630), comércio atacadista de componentes
eletrbnicos e equipamentos de telefonia e comunicacio (4652), e a divisdo presente
em Telecomunicagdes (61).

J4 a indastria de hardware é composta por Fabricagdio de componentes
eletrénicos (2610), Fabricagio de Equipamentos de Informdtica e Periféricos (2620),
Fabricagdo de Aparelhos de Recepgio, Reprodugdo, Gravagio e Amplificacio de
Audio e Video (2640), Fabricacio de Midias Virgens, magnéticas e Opticas (2680) e
Comércio Atacadista de Computadores, Periféricos e Suprimentos de Informaética
(4651).

A indaéstria de servicos de TI é composta pele Desenvolvimento de
Programas de Computador sob Encomenda (6201), Consultoria em Tecnologia da
Informacdo (6204), Consultoria em Tecnologia da Informagéo (6209), Tratamento de
dados, Hospedagem na Internet e outras atividades relacionadas (631), Reparagio e
manutengdo de informatica e Comunicacio (9510).

Por sua vez, a indastria de software é composta pelo desenvolvimento e
licenciamento de programas de computador customizaveis (6202) e o
desenvolvimento e licenciamento de programas de computador ndo-customiziveis
(6203).

Portanto, o conjunto descrito anteriormente forma o setor pertencente as TICs.
A seguir, ilustramos uma figura para facilitar a visualizagio de cada grupo, sua

respectiva classifica¢fo.
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FIGURA I-TICS SEGUNDO AS ATIVIDADES ECONOMICAS

Fonte: Observatdrio SOFTEX (2012) | Elaboragfio Prépria

2.2.2 - O Conhecimento nas EMNs

O termo conhecimento ¢ bastante abrangente e pode ser abordado de
diferentes formas na literatura quando nos referimos a EMNs. Segundo Kogut e
Zander (2003) empresas sio meios eficientes em que o conhecimento € criado e
transferido. Foss ¢ Pedersen (2004) descrevem as EMNs como redes de criago e
transferéncia de conhecimentos.

A partir dos anos 90, principalmente, procurou-se compreender 0s processos
para a transferéncia de conhecimento dentro das EMNs. Desde entdo, progressos tém
sido observados (YANG et al, 2008 ; MAEHER, 2011).

Em alguns casos podem haver uma competi¢io por recursos dentro da EMN.
Tal fator é importante porque pode causar uma fragilidade na troca de conhecimentos.
Monteiro et al (2008) destacam no seu estudo sobre isolamento de subsididrias no

processo de inovagdo para a possibilidade de competiciio por recursos da matriz,
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conflitos de interesses ou mesmo algum problema especifico que resulta no
isolamento da matriz. O autor enfatiza que o isolamento dentro de uma corporagio
pode criar feudos de conhecimento e uma fragilidade na troca de conhecimentos, por
conseguinte, uma limitaco em seu potencial. O trecho a seguir destaca o ponto dos
autores: (Monteiro et al, 2008, p. 104-105).

Propusemos que os destinatérios de fluxos de conhecimento
dentro do MNC engajam-se¢ em um processo de pesquisa
com variados tipos de resultades, onde € a sua prépra
motivagio e capacidade de absorgio (em vez de os atributos
da unidade de origem) e suas percepgdes sobre as
capacidades dessas unidades que sfio busca de conhecimento
de como conduzir o processo de transferBncia de
conhecimento dentro de multinacionais. Este padrao de fluxo
de conhecimento € susceptivel de ser reforcado por um
comportamento dependente do caminho onde unidades de
subsidifrias tendem a privilegiar as outras unidades com as
quais t€m algum tipo de comunicagiio e da qual eles podem
esperar alguma reciprocidade em termos de fluxos de
conhecimento.

No que concerne ao conteddo do conhecimento, Tavani (2010) apresenta
diversas tipologias e faz uma revisio da literatura dos principais autores. Tal
abordagem pode ser resumida através da divisfio de diferentes tipos de contetidos de
conhecimento, capacidades e habilidades, separados por cada autor. Dessa forma,
destaca-se o conhecimento em suas diversas magnitudes, como pode ser visto no

quadro apresentado a seguir;
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QUADRO I: DIFERENTES CONTEUDOS DE CONHECIMENTO:

\DES, HABILIDADES E-CONHECIME
ZANDER E KOGUT (1995) CONHECIMENTO PARA MANUFATURA
LYLES E SALK(1996) CONHECIMENTO DE PRODUTOS
BRESMARN, BIRKINSHAW E NOBEL .
(1993} CONHECIMENTO TECNOLOGICO
LORD AND RANFT {1999) CONHECIMENTO DE MERCADO GLOBAL
SIMONIN (1993b} CONHECIMENTO DE MARKETING,
CONHECIMENTO DE MARKETING, DISTRIBUIGAD, PROCESSOS E
GUPTA E GOVINDARAJAN (2000} GESTAC
SCHULZ (2001) CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
CONHECIMENTO SOBRE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS,
TSANG (2002) NEGOCIOS

Fonte: Tavani { 2010) p.91 | Adaptado pelo autor

2.2.3 - Capacidade de Absorgio

A capacidade de absorcio se refere ao grau de conhecimento prévio adquirido
por uma empresa, que possibilita a reten¢fio e assimilacdo de conhecimento para as
EMNs. Kogut e Zander (1993) descrevem a importncia da transferéncia do
conhecimento tacito entre as organizagbes que naturalmente seria impactada pela
varidvel capacidade de absor¢io da EMN,

O termo ornginalmente proposto por Cohen & Levinthal (1989) como
“absorptive capacity” se remete a capacidade da empresa de identificar, assimilar e
explorar o conhecimento do ambiente. O préprio autor, posteriormente, numa forma
mais abrangente, define como “a capacidade de reconhecer o valor de novas
informacdes, assimild-la, e aplica-lo para fins comerciais.” (Cohen & Levinthal, 1990
p.12%). A definicBo de Maehler et al (2011) diz respecito a capacidade da empresa
para absorver conhecimento, estoca-lo e transformaé-lo em inovagdes.

Existem dois aspectos importantes no que tange a capacidade de absorgdo: o
grau de conhecimento prévio (SZULANSKI, 1996); e o grau de afinidade entre quem
realiza e recebe o conhecimento (MUDAMBI, PISCITELLO & RABBIOST, 2006).

De acordo com Minbaeva et al (2003) numa pesquisa de 169 subsidirias de
multinacionais, observa-se que a capacidade absor¢do da EMN também tem grande
relacdo com a habilidade e motivagio dos empregados que sfo influenciados por

varidveis como treinamento, competéncias, promog¢des ¢ comunicacdo interna.
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A autonornia da subsididria € definida como a capacidade da filial de incorrer
em decisdes que ndo demandam questionamento da matriz.

O trabalho Andrade (2009) destaca sua analise em cadeias de suprimento ¢
enfatiza a ocorréncia de absorgio através de mecanismos como reunides, palestras,
semindrios e conversas mediadas ou nfo pelo uso de tecnologia.

Portanto, entende-se que a capacidade de absor¢io da EMN refere-se a um
importante grau de conhecimento prévio adquiride para a retengio e captura de
conhecimento. E também uma varidvel extremamente importante tratando-se¢ de

transferéncia reversa de conhecimento.
2.3 ~ O Setor de Servicos de TI

Nos Gltimos anos, a indistria de Tecnologia da informacio cresceu bem mais
que a média das atividades econémicas. O setor de TI passa por diferentes nmudangas
gerando novas tecnologias, conceitos, solugdes e servigos (DIEGUES, 2007, p.18-
19). Os principais motivos decorrem do seu carater dinimico, gerador de valor,
correlacionado & m#o de obra qualificada e de alta remuneragio. O setor tende a
agregar importantes efeitos indiretos a outros setores ¢ também reflexos em diferentes
atividades econdmicas. Tal fato torna-se um importante instrumento de geragio de
valor, com continuo aumento da eficiéncia e de produtividade para a econornia como
um todo. Em outro aspecto, uma interessante tendéncia apontada por Diegues (2007),
diz respeito a “commoditizagdo” dos segmentos de hardware. O segmento de criagio
de componentes nio tem se desenvolvido na mesma capacidade e velocidade do que o
setor de software. Dessa forma, percebe-se um deslocamento dos gastos em P&D para
atividades ligadas em grande maioria aos softwares.

Utilizando-se a2 Pesquisa de Inovacfo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatisticas (IBGE) no periedo 2009-2011, verifica-se a dimensfo da implementacio
de inovagdes no Brasil e no exterior para atividades de servicos de tecnologia da
informacao. Percebe-se que grande parte € proveniente do Brasil e n3o do exterior. Na
tabela abaixo, verifica-se que uma pequena parcela das inovagdes nas atividades dos
servicos de tecnologia da informag#o séo produzidas por outras empresas do grupo no
exterior. O mesmo resultado se verifica para o desenvolvimento de software sob

encomenda, customizavel e nfo customizédvel como pode ser visto a seguir:
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TABELA I - INOVACOES POR LOCALIZACAQ - (2009-2011)

Atividades dos servigos de

tecnologia da informacéo 1665] 122 18 980 | 194 1442 5
Desenvolvimento de software

sob encomenda 351 38 1 190 71 310 -
Pesenvolvimento de software

customizavel 370 22 9 267 8 354 1
Pesenvolvimento de software

néo customizavel 227 13 2 122 25 210 1
Quiros servigos de tecnologia

da informacéo 7061 51 6 401 89 568 3

Fonte: Pesquisa de Inovagfo, 2011 - IBGE, Tabela 1.1.14, p.131 | Elaborac@o Prépria

Esse resultado nos mostra que ainda grande parte das inovagdes
implementadas nas empresas ocorrem no proprio pais, isto é, onde localiza-se a matriz
da EMN.

2.4 - Um panorama sobre a TRC

A TRC mostra-se importante na produgéo e transferéncia de conhecimento e
relevante na aquisicio de transferéncia de conhecimento por parte das EMNs. E
valido, portanto, pesquisar diversas experiéncias dessa variavel.

No’traba}ho desenvolvido por Tavani (2010) em uma pesquisa de 158

(1]

multinacionais italianas, o autor busca entender “o impacto do grau de
desenvolvimento do conhecimento e sua relagio com de transferéncia como foco na
tacitividade e na complexidade como caracteristicas principais.” (TAVANI, 2010, p.
143). Na visdo do autor, o sucesso da transferéncia de conhecimento depende da
relacfo entre matriz e subsididria. O resultado da pesquisa mostra que “a taci}ividade
mfluéneia negativamente ¢ significativamente no processo de transferéncia reversa de
conhecimento.” (TAVANI, 2010, p. 144).

O trabalho de Chen & Shapiro {2012) através da pesquisa de multinacionais

orfundas de 20 diferentes paises emergentes localizadas em paises desenvolvidos,

entre o ano de 2000 e 2008, verifica-se resultados similares no que tange a
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transferéncia de conhecimento. A tentativa & extrair as consequéncias posteriores a
entrada de EMNs de paises emergentes nos paises desenvolvidos e tem como
resultado que as EMNs de paises emergentes procuram ativamente por conhecimentos
mais avancados no exterior, investem mais recursos de P&D na matriz buscando
como resultado, entretanto, conseguir uma maior capacidade de absorgio dessas
tecnologias e gerar maior capacidade de inovagio na empresa.

No trabalho de Santos (2012b) nota-se que a estratégia utilizada por empresas
multinacionais estrangeiras no setor de software, para abrir uma subsididria no
exterior, baseia-se em varidveis como acesso a novos mercados e 2 novas tecnologias,
(beneficios do conhecimento da subsididria) capacidade de absorcdo, transferéncia
reversa de conhecimento e autonomia da subsididria. Ja numa analise da transferéncia
reversa da inovagdo (TRI) realizada por subsididrias estrangeiras de multinacionais
brasileiras, Borini et al (2012), com os seus resultados mostram que a TRI baseia-se
em varidveis como a estratégia de orientacio da subsididria estrangeira em fungfo de
P&D, da forte integragdo (comunicagio) entre a matriz e as filiais; a orientagio
empreendedora que a corpora¢iio possui, o periodo de existéncia da subsidiéria e,
marginalmente, o seu modo de entrada por meio de investimentos de geracio de
capacidade produtiva (greenfield), tal descricdo da base do TRI, como mencionado,

pode ser vista na figura abaixo retirado do trabalho Borini et al (2012).

FIGURA II - VARIAVEIS DA TRANSFERENCIA REVERSA INOVATIVA

ORIENTAGAC ESTRATEGICA DE P&D

INTEGRAGAQ
. TRANSFERENCIA REVERSA
ORIENTACAQ EMPREENDEDORA BE INOVAGAQ (TRI)
MODO DE ENTRADA

IDADE DA SUBSIDIARIA

Fonte: Borini et al (2012} | Adptado pelo Autor

De acordo com Silveira (2013), através de uma pesquisa com 78 subsididrias
de multinacionais brasileiras, prova-se a existéncia mesmo que em média extensio de
transferéncia de conhecimento tecnoldgico das subsidiarias para a matriz. Segundo o

estudo, a maior transferéncia € originiria em produtos. Ou seja, embora a maior
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transferéncia seja resultado da tecnologia de processo, todas as demais sdo
relacionadas a produtos de acordo com o estudo. Portanto, hd maior extensdo de
transferéncia reversa realizada por EMNs brasileiras direcionada a melhoria e
desenvolvimento de novos produtos. Nesse mesmo estudo, a aufora destaca os
determinantes que influenciam positivamente a transferéncia reversa de conhecimento
tecnologico das subsidiarias para a matriz. Destacam-se varidveis como nivel de
complexidade (que varia positivamente de acordo com o grau de complexidade),
ambiente institucional, ambiente competitivo, integra¢iio externa com redes de
negocios, autonomia, integragio interna com a matriz, semelhanga organizacional e
mecanismos de socializacfo.

Rowley et al (2013), a partir do trabalho oriundo de subsidiarias de empresas
multinacionais da Coréia do Sul, tentam chegar a particularidades da TRC num
contexto dos mercados emergentes, a partir de subsididrias localizadas na Coréia do
Sul. O ftrabalho constata que a aplicagio do conhecimento por parte das
multinacionais depende em grande parte da absor¢io de conhecimento pelas
subsidiarias, além de mecanismos de socializagdo, relevincia de conhecimento entre
as multinacionais ¢ subsididria e capacidade de absor¢iio das empresas multinacionais.
“Nés achamos que conhecimento do mercado local absorvido pelas subsididrias
influencia significativamente tanto a integracdo formalizacdio e mecanismos de
socializagdo.” (ROWLEY etal , 2013, p.20).

O trabalho de Ravindranathan Nair et al (2014) investiga a TRC através de
aquisicbes no exterior, na experiéncia de EMN indianas. O trabalho centra-se na ideia
de que o nivel de competéncia da subsididria e suas capacidades desempenham um
papel vital para iniciar o processo de transferéncia reversa, como uma tentativa de
superar as desvantagens da empresa retardataria de um pais emergente. Aquisiches
nos paises desenvolvidos e estruturados formecem as EMNs indianas acesso a
mercados sofisticados em infraestrutura, tecnologia inovadora, competéncias e
melhores capacidades de gestdo. Isso os ajuda a explorar o conhecimento local dentro
dos clusters industriais e utilizar os beneficios de redes Jocais no pafs de acolhimento
por meio de suas subsidiarias. O exemplo exposto pelos antores segue a aquisi¢do de
laboratérios de P&D no exterior principalmente nos EUA e Europa Ocidental. Tais
aquisicdes forneceram as EMNs indianas sinergias operacionais, conhecimento
avanc¢ado, equipamentos e instalagdes em P&D, além de ampla notoriedade global
como EMNs.
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No frabalho de Cicco & Prochnik (2015), numa anélise de multinacionais
brasileiras de instnumentagio ¢ controle de processos, os autores procuram identificar
a contribuicio da transferéncia reversa de conhecimento para a inovagdo nas trés
maiores empresas de capital brasileiro do setor. O estudo observa que as informacgdes
relevantes nas areas de competéncias e habilidades em marketing ¢ venda, logistica e
distribui¢io, compras, gestio de recursos humanos e administragiio geral estiveram
aptas a terem seu conhecimento transferido da subsididria para a matriz. O resultado
destaca a importdncia das fonies internas e externas de tecnologia através de
atividades internas as firmas ¢ aquisicio externa, a contribuigdo das subsidiarias para
o desempenho econdmico da matriz, em especial para as que t€m subsididrias em
paises desenvolvidos pois permitem apreender e transferir tecnologias para a matriz.
*As subsididrias das trés empresas também tém contribuido para o resultado
econdmico dos grupos, indicando que o investimento no exterior foi benéfico para
elas.” (CICCO e PROCHNIK, 2015, p.6).

Através dos trabalhos destacados, percebe-se, cada vez mais, uma mudanga no
quante a TRC tem se mostrado representativa na producio e transferéncia de
conhecimento. Destaca-se, em especial, o nivel de desenvolvimento econémico do
pais hospedeiro, com grande influencia na extensfio do fluxo de conhecimento para a

multinacional,
2.5 « Fatores determinantes da TRC

Entende-se que para existir a transferéncia reversa de conhecimento uma
condicdo necessaria € que a empresa se¢ja uma multinacional com subsididrias no
exterior. Diante disso, muitos fatores podem ser determinantes para a gerag3o da TRC
desde atributos como o pais que a EMN ir4 abrir sua subsidiaria como aspectos menos
objetivos.

Nesse sentido, Silveira (2013) destaca as caracteristicas que impactam o
conhecimento dentro da EMN: (a) caracteristicas do conhecimento (tacitividade e
complexidade), (b) caracteristicas da fonte que sdo obtidas pela subsididria (ambiente
institucional, ambiente competitivo, integraco externa, autonomia e motivagio) e (c)
caracteristicas da integracio matriz-subsididria (integracfio interna com a matriz e
mecanismos de socializacio via comunicac@o pessoal), como destacado no quadro a

SegUIr
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QUADRO II - DETERMINANTES DE TRANSFERENCIA CLASSIFICADOS
POR GRUPOS DE INFLUENCIA

N AL INTEGRAGAO INTERNA,
A INTEGRAGAO EXTERNA,
TACIVIDADE, AUTONOMIA, SEMELHANCA
D COMPETITIVO,
MOTIVAGAO ; CULTURAL,
INTEGRAGAO EXTERNA,
MECANISMOS DE
AUTONOMIA, SOCIALIZAGAO
MOTIVAGAO

Fonte: Silveira (2013) p.83 | Elaboragio do prdprio autor

Tais fatores irBo impactar diretamente a {ransferéncia de conhecimento do
subsidiaria para a matriz. Nesse aspecto, ¢ necessario entender como cada empresa
constrdi a integragdio matriz-subsididria, desenvolve as caracteristicas das subsididrias
e, ainda, como cada regifio pode agregar em termos de caracteristicas de

conthecimento.
2.6 - Distribui¢io das Multinacionais Brasileiras

Este item apresenta as empresas multinacionais brasileiras distribuidas
geograficamente. De acordo com a tabela 01, a seguir, identifica-se a localizacio das
subsididrias brasileiras no exterior de paises em desenvolvimento e paises
desenvolvidos. Observa-se que grande parte dessas subsididrias, nos paises em
desenvolvimento localizam-se na América do Sul. Entre as que estio nos paises
desenvolvidos, um percentual grande destina-se aos Estados Unidos e aos paises da

Europa como Portugal e Reino Unido. Na Asia a maioria estd na China.
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TABELA Il —- LOCALIZACAO DAS SUBSIDIARIAS NO EXTERIOR

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2014) | Elaborag3o Propria

O gréafico a seguir apresenta a dispersfio das subsidiirias brasileiras de acordo
com o continente. Novamente, nesse grafico € possivel ver a escolha da América do
sul como principal destino das subsididrias, Quase 75% das subsididrias no exterior
concentrami-s¢ nessa regifio. Posteriormente, América do Norte e Europa, com cerca
de 50%. A Asia corresponde a 40%, enquanto que nos outros continentes restantes,

Africa, América Central, Oriente Médio e Oceania o percentual gira em torno de 25%

das subsidiarias.
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GRAFICO 1 — DISPERSAO DAS SUBSIDIARIAS BRASILEIRAS POR
CONTINENTE

Dispersdo Das Subsidiarias por Continente

050%

TH00%

S0.00%

isparsdo

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2014) | Elaboragio prépria

2.7 — Motivacio para investir no exterior

A extensfio da empresa para o exterior € a principal forma de se alcancar
novos mercados (DUNNING, 2001). Dependendo da regifio, o investimento direto no
exterior também ocorre por outros motivos, como busca por recursos humanos
qualificados, inswmos importantes para a empresa, grau de desenvolvimento da
regifio, infraestrutura. Além desses motivos, a facilidade da abertura da empresa,
regime legal, lingua e acordos econdmicos também incentivam (ou ndo) o IEI?.

Santos (2012a) resenha casos de internacionalizacio de grandes empresas
brasileiras como a Ambev, que através de diversas fusdes e aquisigdes em diferentes
paises buscou acesso a diferentes mercados. No estudo destaca-se que (...) “A
AmBev, a Braskem, a Cemig ¢ o Grupo Gerdau internacionalizaram-se motivados, de

modo preponderante, pelo acesso aos mercados.” (SANTOS, 2012a, p.126). O estudo
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ainda conclui que a internacionalizacdo se deu (...) “ pelo acesso aos recursos
tangiveis, em determinados casos, (fais como da AmBev, da Braskem e do Grupo
Gerdau) e pela possibilidade de aquisicdo de competéneias ¢ habilidades.” (SANTOS,
2012a, p.126).

Algumas empresas brasileiras expandiram-se internacionalmente de forma
robusta nos ultimos anos, mas em geral, € notdrio perceber as dificuldades além das
fronteiras nacionais. Tal fato tem rafzes histdricas numa logica embrionaria de
desenvolvimento que por muito tempo foi baseado na substituigiio das importagSes
sem um projeto de eclosio de fato. Em paralelo, menciona-se o exemplo de
desenvolvimento das economias do Pacifico Asiatico com o projeto de crescimento
voltado para fora.

Esta dissertagfo analisa o setor de tecnologias da informagio que tem
caracteristicas especificas. Com um mundo mais globalizado nota-se a crescente
necessidade das empresas criarem novas filiais e expandirem o seu mercado potencial.
Em especial, no setor das TICs, que requer uma dindmica de menor demanda de
capital, contudo, mais intensiva em recursos humanos qualificados. Além disso, tais
caracteristicas do setor preconizam a facilidade de ganhos de escala, isto €, a
capacidade de manipular uma porgio crescente de trabalho de forma uniforme com
redugdio de custos operacionais (LOPES, 2009).

Na literatura, alguns autores afirmam que empresas de TIC sfo
particularmente propensas & internacionalizagdo. De acordo com Roberts e Senturia
(1996), o tipo de industria €, em especial, o de alta tecnologia, pode favorecer a
internacionalizagio. Oviatt & Medougall (2005) afirmam que a tecnologia utilizada
pela Intermet e por computadores, via recursos da tecnologia da informacgdo,
representam a forca motriz para o desenvolvimento de empresas no exterior. Berry &
Sakakibara (2008), num estudo de multinacionais japonesas, demonstram que a
utilizagdo de ativos intangiveis (conhecimento tecnoldgico e de marketing) tem
efeitos sobre a internacionalizacio de empresas.

Com o avango da tecnologia e capacidade de comunicacio surgexﬁ alguns
novos processos de trabalho no setor das TICs. Tais inovagdes permitem uma menor
dependéncia do local fisico e, assim, ganhos de produtividade. Nesse sentido, destaca-
se a computaco em nuvem, a mobilidade corporativa e a comunicacdo colaborativa,

essenciais para o bom funcionamento de uma empresa que atua em varios paises.
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Portanto, diferentes motivos levam-nas para o exterior em especial a oportunidade de
ganhos decorrentes de um novo mercado a ser explorado (LOPES, 2009).

Na presente pesquisa foi possivel ver aspectos em comum entre as empresas.
A seguir itemos abordar a motivagdo para a criacio de uma filial no exterior nos trés
casos.

A Tempest, nos ultimos anos, ja desenvolvia um projeto de expansdo para
além dos limites nacionais. Contudo, a principal questiio estava na escolha do melhor
tugar para isso. Em 2012, a decisfio de expansdo estava entre o mercado asiatico em’
Cingapura ou o mercado europeu, na Inglaterra. Contudo, a decis@o da Inglaterra
emergiu, em contraposicdo a do pais asidtico, que apresentara uma maior viabilidade
de custos, principalmente, no que se refere a influéncia do pais, sua localizagio
geogréfica favoravel e seus acordos de coméreio como integrante da Unifio Europeia.

Ni#o apenas por ter um socio inglés como, também, diante de recursos
humanos qualificados presentes na Inglaterra, a Britech, estrategicamente, foi fundada
j4 com o status de transnacional. Isto €, a matriz no Brasil e a filial na Inglaterra
comegaram a operar simultaneamente. Ndo houve um questionamento a principio na
varidvel localizagdo uma vez que o Chief Technology Officer (CTO), tem residéncia
na Inglaterra. Nesse sentido, a empresa nasceu mais integrada que conceme a um
processo de trabaltho simultineo e colaborativo.

Por fim, a MVJ Tecnologia no ano de 2012, entendeu que o processo de
internacionalizacdio serviria como uma possibilidade de expandir para novos

mercados ¢ aumentar a sua atuacfo comercial.
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3, FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo desta segfio ¢ trazer a discussfo das teorias, conceitos e modelos tedrico-
empiricos sobre o tema que ira dar sustentaglio a presente pesquisa. Nesse sentido, sfo
vistos, inicialmente, o papel dos precursores das teorias de internacionalizagio das
firmas por autores como Hymer e Vernon que formulam importantes conceitos a
serem utilizados nessa dissertagfio. Posteriormente, serdo abordadas as trés principais
escolas no campo, Bucley & Casson, Dunning, e a Escola de Upsala (Johanson e
Vahlene). Contudo, esta dissertacfo enfatiza como base a visZo evolucionaria da
empresa multinacional e a apresentagio das escolas anteriores ¢ utilizada como

contraponto aos autores analisados em seguida, Teece (2014) e Kogut e Zander
(1993).

3.1 - Precursores: Hymer & Vernon

Dois dos mais importantes precursores das teorias da internacionalizagio de
empresas foram Hymer (1976) e Vernon (1966). Eles s3o destacados porque conceitos
por eles desenvolvidos s#o utilizados nesta dissertacéo.

A teoria de Hymer conhecida como teoria do poder de mercado é
desenvolvida na década de 1960 a partir da sua tese de doutorado realizado no
Massachusetts Institute of Technology (MIT) e posterior publicagio em 1976. A
questdio trazida pelo autor faz referéncia ao modelo classico de fluxo de capitais pelo
diferencial de taxa de juros. Essa teoria, segundo o autor, nio explica a entrada e saida
do investimento direto estrangeiro de um determinado pais. Para ele, essa varidvel é
explicada em grande parte como um reflexo do movimento das firmas. A teoria de
Hymer concentra-se no poder de mercado. Isto é, a existéncia de vantagens
econdmicas de propriedade ¢ controle que, diante das imperfeicdes do mercado,
permite o movimento das multinacionais para diferentes localidades (HYMER, 1976).
O autor destaca a existéncia de duas vantagens econdmicas de propriedade:a garantia
de que o investimento de recursos, feito pelas Empresas Multinacionais (EMNs) em
outros paises, tenha tanto éxito como no pais de origem e vantagens na redugio da
concorréneia internacional, barreiras tarifarias e nfo tarifarias através dos beneficio

das filiais da empresa no exterior.
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Posteriormente, na andlise do trabalho de Vemon (1966) nota-se o
direcionamento do fluxo de investimentos através da administracdo do ciclo de vida
do produto e a diferenciagio de tecnologia entre paises. Segundo o autor, as inovagdes
tecnoldgicas que em sua maioria ocorrem nos paises desenvolvidos, capital-intensivos
e mio de obra qualificada, transpSem trés estdgios de desenvolvimento até a sua
maturagdo (novo, em amadurecimento ¢ padronizado). Nos estigios do
desenvolvimento de produtos, as inovagles introduzidas nos paises desenvolvidos
usufruem de vantagens de monop6lio. Posteriormente, a tecnologia padroniza-se e
direciona-se para paises de fatores de produgio mais baratos. Dessa forma, percebe-se
correlacdes entre a padronizagio do produto, uma menor necessidade de utilizagio de
uma mio de obra especializada, perda de vantagens competitivas e deslocamento para
localidades com fatores de producio menos custosos (VERNON, 1966). Tal fato
provoca, nesse caso, o deslocamento das subsididrias para regides com menor custo
de producfio. A empresa ainda aufere vantagens com o comércio intrafirma entre

regides exercendo pregos de transferéncia.
3.2 - As trés Grandes Escolas: Buckley & Casson, Dunning ¢ a Escola de Upsala.

A teoria de Buckley e Casson parte do postulado de que as firmas buscam
maximizar os lucros, mas em um mundo em que os mercados sdo imperfeitos. Eles
defendem a visio de que existem imperfeigdes nos mercados de produtos
intermedidrios que favorecem oportunidades de internalizagfo. Isto €, colocar sobre
propriedacie e controle comum, atividades antes realizadas em mais de um pais. Isso
leva, por conseguinte, a atuacio das multinacionais.

Entre os mercados intermediarios que sfio propicios & internacionalizacgo,
destacam—se os processos de produgio com estigios multiplos, que requerem
coordenagéo e, o relevante para esta dissertagdo, os mercados de conhecimento. A
falta de mercados futuros viaveis combinado com a concentragio bilateral de mercado

:
de poder e a natureza extrema da incerteza pode favorecer a internalizagiio de bens
que incorporam substancial pesquisa e desenvolvimento (HENISZ, 2003, p. 173).

Em resumo, Bucley e Casson, entfio, irdo afirmar que as empresas, atualmente,
tem muitas operagdes intermedidrias e por imperfei¢des nos mercados, as firmas tem
um incentivo a internalizar as suas atividades através da verticalizacdo de suas

atividades.
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Por outro lado, a notoriedade de Dunning vem do conhecido paradigma
eclético. O paradigma consolida as teorias das tiltimas décadas com relagio a
internacionalizacdo de empresas, pode ser explicado para diferentes tipos de
investimento estrangeiro direto (IED). A teoria tem como objetivo explicar esses
investimentos através de trés vantagens que a firma pode auferir: localizacio,
propriedade ¢ internalizagio. O primeiro fator, a vantagem da localizagfo, diz respeito
aos ganhos de uma empresa em se instalar em locais privilegiados seja pela matéria-
prima, mercado grande e/ou em crescimento ou incentivos do governo. A dotacio
diferencial de fatores de produgdo pelas variadas localizages possiveis também é
uma varidvel privilegiada pelas teorias neocldssicas do comércio internacional. O
segundo fator, diz respeito a vantagens a partir da propriedade de um determinado
bem, recurso ou tecnologia, como Hymer (1976) havia discutido anteriormente. A
empresa com essa utilidade pode auferir ganhos em outras regides. O terceiro fator,
diz respeito a vantagem de internalizagio, tal como Bucley e Casson (1976), vistos
acima. A empresa nesse caso obtém beneficios de internalizar a operaciio, custos e
manter o controle dentro da sua prépria firma ao invés de terceiros.

Com relagfio a Escola de Upsala, os precursores do modelo foram Johanson e
Vahlene. Sua teoria fundamenta-se na internacionalizagfio através de um processo
gradual. A progressdo desse sistema ird seguir a distAncia psiquica entre os pafses de
origem e 0s sucessivos paises hospedeiros. Tal fato ocorre no decorrer do tempo e da
experiéncia adquirida pela multinacional no coméreio com determinada regifio. Nesse
sentido, acentua-se duas proposi¢bes fundamentais. A primeira consiste na ideia de
que o procésso de internacionalizagio ocorre de forma progressiva, como descrito. A
empresa inicia pela exportagio, em seguida, constitui uma subsidi4ria no exterior e
posteriormente assume a produgio integral no pafs estrangeiro. A segunda proposicio
dos autores assevera que a evoluglo desse processo tem raizes na sinergia existente
entre regides. (a distincia psiquica como mencionado anteriormente) Isto ¢, quanto
maior a proximidade, seja em linguagem, culturalmente, ou em processos de produgio

:
¢ administracdo, maior serd a possibilidade de integraciio entre economias. Nesse
aspecto, também, Castelli ¢ Castelanni (2013) compartilham da opinific de que a
similaridade institucional e cultural podem ajudar a vencer os obstculos da distdncia
geografica. Como pode ser visto no diagrama a seguir, descrito por Forsgren and
Johanson (1975), o aumento do processo de internalizagio ocorre tanto pela

diversificagdo geografica do aumento dos mercados como também pelo crescimento
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do vinculo com o pais estrangeiro através da transi¢io do modo de operagdo que varia
da exportag@o esporadica até a criagio de uma subsididria que realiza efetivamente a
producdo € as vendas no pais estrangeiro. O crescimento dos dois vetores resulta-se

no crescimento da Internalizacfio da empresa.

GRAFICO II: EXTENSAO DO MERCADO X MODO DE OPERACAO

SUBSIDIARIA
ESTRANGEIRA
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Foote: Forsgren and Johanson, 1975 p.16 | (Elaboragio Propria)

3.3 - A proposta evolucionaria: Teece e Kogut & Zander

O artigo fundador da visdo evoluciondria da firma multinacional é Kogut e
Zander (1993). Eles partem do conceito central desta escola, “(...} o tratamento <a
firma como uma comunidade social cujo conhecimento produtive define a vantagem
comparativa.” (KOGUT e ZANDER, 1993, p. 626). Seu objetivo é mostrar que ...“a
firma multinacional surge ndo das falhas dos mercados de compra e venda de
conhecimento, mas da sua eficiéncia superior como um veiculo organizacional pelo
qual transferir este conhecimento através das fronteiras.” (KOGUT e ZANDER, 1993,
p. 625), A discussdo de Kogut ¢ Zander, sobre a importincia da transferéncia de
conhecimento intrafirma é util para o objetivo desta dissertaco, que também aborda o

mesmo tema. Mas note-se que a avaliagiio econométrica feita pelo artigo destes
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autores € sobre uma base de dados de casos de transferéncia de conhecimento de
matrizes para subsididrias. Esta dissertagio estuda a transferéncia reversa, das
subsidiarias para a matriz. Se os resultados confirmarem a importincia dos fluxos
reversos, reforga-se a tese de Kogut ¢ Zander e vice versa. No caso de resultado
positivo, pode-se dizer que, dentro do planejamento estratégico das EMNs, a TRC
torna-se mais um veiculo de captura de conhecimento (AMBOS et al. 2006;
RABBIOSS], 2008; BORINI, 2008; CICCO, 2010).

A base de dados de Kogut ¢ Zander é sobre a transferéncia internacional da
capacidade de manufaturar inovagdes. Na visdo dos autores, quanto mais ticito ¢ este
conhecimento, mais frequentemente ele & transferido para uma subsididria e, quanto
mais codificado, mais ele € vendido no mercado, para outras empresas. Para isto, eles
fogem da dicotomia pura conhecimento tacito X codificado e analisam cinco
dimensdes do conhecimento, atributos que indicam maior grau de codificacdo ou ndo:
ensinabilidade, complexidade, a idade técnica no momento da transferéncia e o
ntimero de vezes que o conhecimento ¢ transferido. Essas cinco medidas, portanto,
podem provisionar, segundo os autores, a qualidade da escolha da transferéncia
intrafirma (KOGUT e ZANDER, 1993, p. 626).

Na pesquisa realizada pelos autores no artigo “Knowledge of the firm and the
Evolutionary Theory of the Multinationals Corporations” para as variaveis
anteriormente mencionadas, os resultados indicaram uma correlagio negativa para a
codificacfio, ensinabilidade, idade técnica e o ndmero de vezes em que foi transferido
€ uma correlagdo positiva para complexibilidade. Isto é, segundo a pesquisa realizada,
quanto mais um conhecimento for codificavel, ensindvel, antigo, ou mais utilizado,
menos a transferéncia de conhecimento ocorrera dentro da firma. Por outro lado,
quanto mais complexo for esse conhecimento, mais serd transferido dentro da firma.

Teece (2014) destaca as capacidades dinfimicas originadas dentro da firma.
Isto €, “a habilidade de uma organizagfio ¢ sua administragfo em integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas ¢ externas para enfrentar ambientes que mudam
constantemente.” (TEECE, 2014, p. 16). Segundo o autor, o conceito de cap;.cidades
dinimicas é “a origem da agilidade corporativa para detectar oportunidades e
ameacas, aproveitd-las, e manter a sua competitividade, através do aumento, protegio
e reconfiguracdo dos ativos intangiveis e tangiveis das firmas.” (TEECE et al, 1997,
p. 516).
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CapacitagOes dindmicas diferem de capacitacdes ordindrias. Estas ultimas
simplesmente permitem que um produto ou servigo existente seja feito, vendido e
receba suporte. Elas s6 permitem a concorréncia em ambientes de baixa competigio,
lenta mudanca tecnolégica e pouca internacionalizagdo. As capacitagdes dindmicas
sdo as que possibilitam a criaciio e sustentagio de vantagem competitiva em
ambientes turbulentos e globalizados. Elas sfio compostas por recursos valiosos, raros,
inimitdveis e ndo substituiveis (VRIN) e estio em “processos de assinatura”,
superiores aos de best practice, por incluirem as priticas mais valiosas que sfo
especificas da firma.

Teece (2014) vai argumentar que a transacfo baseada em custos ou as teorias
da base de governanga comparativa das EMNs sfio estreitas para capturar o que é
fundamental para definir o seu desempenho financeiro. A abordagem das capacidades
dindmicas fundamenta-se na vis3o baseada em recursos para explicar como as EMNs
criam ¢ mantem as vantagens competitivas em ambientes dinimicos via deteccdo,
apreensio e transformacio. _

Segundo o autor, a caracteristica que faz com que as EMNs sejam distintas sdo
a composi¢io da sua histdria, o detalhamento especial da jurisdi¢io do seu territério e
diferentes especificidades da sua produgfo, tecnologia nacional e infraestrutura
regional. Nesses ambientes, empresarios e gestores da matriz e das subsididrias
podem criar uma estratégia de negécio em busca de maiores lucros. A questdo que
Teece propde, contudo, ndo diz respeito apenas a localizagio das EMNs com o intuito
de reduzir custos de transagdo, mas sim com o objetivo de encontrar, construir ou
implantar "‘processos de assinatura”, obter acesso a mercados com possibilidades de
assegurar a propriedade intelectual e recursos VRIN existentes da empresa em novos
ambientes de negdcios e mercados.

Nesse sentido, Teece enfatiza os desafios das EMNs e suas capacidades
dindmicas de modelar, gerenciar, operar ¢ vender em diferentes ambientes e que
muitas vezes, precisam ser criados e moldados. Dessa forma, o crescimento e
sobrevivéncia dessas corporagBes ndo € apenas uma questio de adapta(;éoapara as
falhas de mercado mas também trata-se da criagdo e implantagio de recursos VRIN,
assinatura de processos ¢ modelos de negécios distintos ou até modificar uma
demanda do mercado de maneiras que sdo dificeis para os concorrentes de imitar.

Neste contexto, Teece (2014) valoriza o papel da matriz na criagio das

capacitagdes por toda a empresa, “(...) permitindo e facilitando transferéncias de
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tecnologia entre as divisdes e¢ apoiando a exploragdo de complementaridades.”
(TEECE, 2014, p. 26). Analogamente, ele destaca a autonomia das subsididrias e sua

- capacidade de recolher e/ou criar conhecimento tecnolégico ttil para a rede formada

w pela firma. “Subsididrias podem ter autonomia considerdvel e simultaneamente serem

o integradas em uma operacio mundial” (TEECE, 2014, p. 26). E “a empresa
multinacional descentralizada no formato M permite ¢ encoraja a criagio de
conhecimento e descoberta local de oportunidades, com a subsequente orquestragdo

de atividades aplicada pela administragfio superior.” (TEECE, 2014, p. 26).
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4. A METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia a ser utilizada nessa dissertagio baseia-se numa pesquisa
quantitativa através do estudo de casos multiplos de empresas brasileiras do setor de
tecnologia da informagfo com subsididrias localizadas na cidade de Londres, Reino
Unido: Britech, MIV Tecnologia e Inovacio ¢ Tempest.

Dessa forma, os métodos e técnicas de coleta foram feitos através de
entrevistas realizadas diretamente com as subsidiarias no exterior, gue o trabalho toma
como base para a construgio do questionario. Nesse sentido, a literatura recente
oferecida por de Ambos et al. (2006), Rabbiosi (2008) e Borini (2008) e
principalmente o modelo adaptado de Cicco (2010), e Santos (2012b), oferece o
embasamento necessario para a producio dos questionarios.

0O método de estudo a ser utilizado segue o modelo de caso exploratério de
natureza qualitativa. Isto €, a base de andlise da pesquisa fundamenta-se na realiza¢do
de um questiondrio aplicado diretamente entre o pesquisador ¢ um membro da
empresa entrevistada. Tal proposta de acordo com Vissak (2010) mostra-se
consistente no que concerne 3 area internacional de negdcios.

A pesquisa realizada por Cicco (2010), utilizada comparativamente nesse
projeto, € realizada com as tr€s principais empresas multinacionais brasileiras de
instrumentacio e controle de processos no setor de automacfo industrial: SMAR,
ALTUS e COESTER. Tais empresas possuem a matriz no Brasil e diversas filiais
pelo mundo demonstrando alta capacidade de insercdo global e competitividade.

J4 a pesquisa realizada por Santos (2012b), inserida também na matriz resumo
comparativa desse projeto, € produzida com subsidiarias brasileiras que realizam
atividades de servicos, desenvolvimento, implementacio, integragdo e manutencio de
sistemas em software. Nesse contexto, as empresas escolthidas foram a IBM,
ORACLE, DNV SOFTWARE, SPEMSA. Elas sdo grandes multinacionais, com a
sede localizada no exterior. Os dois projetos tiveram como objetivo geral identificar a
contribuigdo da TRC dentro da firma. Além disso, especificamente, l;uscou-se
perceber a recorréncia do processo ¢ a existéncia da contribuicio do processo de
P&D,

O presente projeto de pesquisa, por sua vez, pretende testar a hipdtese com

relagio 4 contribuicdo da TRC no desenvolvimento de subsididrias no exterior.
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-. Contudo, esse trabalbo traz novidades na andlise com empresas do setor de tecnologia
da informacio

Portanto, na préxima sec¢do dessa dissertagio, deseja-se apresentar o
::..: questiondrio proposto juntamente com a matriz resumo que compara os resultados de
Cicco (2010} e Santos (2012b).

4.1 - O questionario da Pesquisa

O questiondrio agrega perguntas em blocos. Dessa forma, o primeiro bloco
direciona-se para conhecer os motivos e os fatores que caracterizaram a escolha da
localizacio de uma subsididria. Isto é, entender os fatores que definiram a ida ¢ a
escolha locacional da subsidiaria no exterior. Seriam tais fatores de origem propulsiva
do pais origindrio ou fatores atrativos do pais hospedeiro? A construgéo desse bloco
foi, portanto, fundamentada no trabalho de Guimon (2011) e Castelli e Castellani
(2013).

Os blocos seguintes seguem o modelo dos trabalthos de Piscitello, Rabbiosi e
Mudambi (2007), do Projeto Research on Innovation and Technology in
Multinational Organisations (RITMO) adaptados dos trabalhos de Cicco (2010) e
Santos (2012b). No que concemne as questdes onze a quatorze, a base foi o texto de
Mudambi, Piscetelo & Rabbiosi (2013).

Posteriormente, questiona-se a comparagdo da transferéncia de tecnologia de
produto em comparagio a tecnologia de processo tendo come base, Silveira (2013)
que verificou em seu resultado uma maior incidéncia de transferéncia de produtos em
relacio a processo.

Em seguida, o questionario aborda a transferéncia de tecnologia e
competéncias da subsididria e da empresa como um todo. O objetivo ¢ medir a
estratégia da empresa para o desenvolvimento e aquisi¢o de tecnologia internacional.

No bloco final do questiondrio, o foco ¢ entender os efeitos das competéncias
sobre o desempenho da empresa e as consequéncias mais importantes gerzfdas pela
TRC para o resto da empresa. Isto ¢, se o apoto da subsididria diminui os custos da
empresa € os obsticulos que possam vir a existir a4 transferéncia de tecnologia
internacional. Por ter um critério mais informativo de carateristica populacional da
empresa, separa-se as questdes gerals referentes a composi¢iio da empresa e da

subsididria.

41



- 42-A Seleciio da Amostra: setor, localizacio e empresas.

Para a seleciio da amostra buscou-se a escolha de um setor dinimico que
pudesse ter uma grande capacidade de absorver e transferir conhecimento dentro de
uma empresa. Nesse sentido, observou-se que o setor de TIC seria uma opgio
interessante para atender a essa necessidade, em especial o subsetor de tecnologia da
informagdo da TIC. Assim, buscou-se por empresas brasileiras de tecnologia da
informagdo localizadas no exterior. O setor das tecnologias da informacio e da
comunicagdo, constitui uma drea muito importante na transferéncia de conhecimento e
¢ também um setor em grende crescimento global e capaz de gerar grades
desencadeamentos na economia.

Portanto, escolheu-se o setor da tecnologia da informagio, por apresentar uma
dindmica menos intensiva em capital, contudo, mais intensiva em recursos humanos
qualificados. Tais atributos, consequentemente, geram um menor investimento para

empresas que estdo a constituir novas filiais no exterior.

A localizagdo escolhida foi a Inglaterra por atualmente destacar-se na criagio e
desenvolvimento de diversos hubs de tecnologia em diferentes regides. A experiéncia
em Londres tem sido bastante peculiar e por isso escolheu-se a cidade para a pesquisa.
A cidade atualmente passa por uma revolugdo tecnoldgica e investe no
desenvolvimento de uma economia empreendedora baseada no conhecimento.
Londres possui muitas universidades de alto nivel provedoras de recursos humanos,
aspecto fundamental para o desenvolvimento das empresas (GEORGIADIS e
PITELIS, 2012).

A escolha das empresas para a pesquisa teve como base novas filiais
brasileiras de tecnologia entrantes no mercado. Nesse sentido, o objetivo seria
explorar, desde o inicio, as vantagens da inser¢do da empresa nesse recente ambiente
tecnoldgico, os beneficios de curto prazo da sua criagio assim como o seu

planejamento estratégico de médio e longo prazo para dos préximos anos.

4.3 — A Escolha das Varidveis

Essa amostra tentou identificar caracteristicas que possam impactar a TRC.

Dessa forma, na escolha das varidveis procurou-se entender todo o processo da
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'i.':-"'operagﬁo da filial. Isto é, desde a sua chegada na Inglaterra até detalhes mais
especificos da operagdo no pais.

Como previamente abordado, utiliza-se o embasamento de pesquisas
:anteriores seguindo o mesmo objetivo: investigar a ocorréncia e os fatores
| determinantes de transferéncia reversa de conhecimento em multinacionais brasileiras
localizadas na Inglaterra no setor de Tecnologia da informacfio. Nesse sentido,
fundamenta-se na realizagio de um questionario aplicado diretamente entre o
pesquisador e um membro da empresa entrevistada e segue o modelo de caso
exploratério de natureza qualitativa, consistente com a area internacional de negécios
voltado para empresas multinacionais.

A partir desse questiondrio objetiva-se captar as varidveis da amostra e
identificar caracteristicas e padrBes que possam impactar a TRC.

De acordo com Ambos et al (2006), existem beneficios do conhecimento
gerado na subsididria que podem ajudar a matriz de diversas formas. Algumas
varidveis s3o muito importantes para a transferéncia reversa de conhecimento. Dentre
elas, destaca-se a capacidade de absor¢fio, abordada no segundo capitulo de
contextualizagfo.

No trabalho de Cicco (2010) e Santos (2012b) nota-se uma descri¢io
correlativa entre a capacidade de absorgfio e a habilidade de captar e transferir
conhecimentos. Isto €, quanto maior a capacidade de absorgfo, maior serd a
habilidade de captar e transferir novos conhecimentos adquiridos. J4 a autonomia da
subsidiria vai definir quanto das decisdes da empresa estfio vinculadas estritamente a
matriz.

Portanto, destaca-se aqui a importincia das varidaveis da amostra para

conhecimento e impacto das caracteristicas que refere-se a TRC.
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| 5. A PESQUISA E OS RESULTADOS EMPIRICOS

Nesse capitulo, o objetivo é apresentar com maior detalhamento as empresas
que fizeram parte da nossa pesquisa, os resultados empiricos da pesquisa e alguns

resultados comparativos da pesquisa de Cicco (2010) e Santos (2012b).
5.1 « As Empresas e suas caracteristicas

A seguir iremos descrever as tr8s principais empresas analisadas na pesquisa
TEMPEST, MVI Tecnologia e BRITECH, com base na pesquisa e fontes secundérias.
As empresas abriram uma filial da empresa na cidade de Londres, na Inglaterra e

atuam no setor de tecnologia da informagéo.

A Tempest ¢ uma empresa da area de seguranga da informacfio e combate a
fraudes digitais. A empresa acumula expertise técnica e credibilidade, oriundas da
experiéncia adquirida no mercado ao longo dos 14 anos de atuagio. A empresa atua
na protecio ¢ na seguranga de operagdes ¢ informagdes de ataques, fraudes digitais e
vazamentos de informagfo, promovendo solugdes para atuar na prevengio, detecedo,
assim como, mitigar ameacas de seguranca do ambiente, reduzindo riscos e perdas.

A formagio de profissionais de alta competéneia € o desenvolvimento de
ferramentas e softwares de uso exclusivo, sdo pricridades da empresa que também
preconiza investimentos em P&D para avangar na construgio de solugdes sob
demanda para os problemas de seguranga mais complexos. O trabalho desenvolvido

pela empresa ¢ aprimorado através da publicacio de artigos técnicos, security

advisories sobre vulnerabilidades identificadas e ferramentas de seguranca open-
source.

A empresa disponibiliza solugdes como Coddmin. Isto ¢, analistas da Tempest
trabalham num centro de seguranga e¢ monitoram de forma ativa e continua o
ambiente da empresa identificando eventuais problemas e corrigindo-os. A T:ampest

realiza gestdo de logs e eventos 24x7’, gestio de se uranca de infraestrutura® e gestio
b4 g g 2 g

de seguranca de TI'. A empresa disponibiliza também servigos de inteligéncia de

1 . , 5 s s .
Monitoramento continuo para a protegio de ataque e violagio de acesso e contetido
2 . . .
\ Analise continua da seguranga em ambiente de T1.
Processo de desenvolvimento continuo de sistemas de T1.
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ameacas como penetration testing", application securitys, o Bitboxﬁ, para transferéncia
: de dados e informagdes criptografadas além do servigo de consultoria em seguranca.
A Tempest estd presente em Sdo Paulo, Recife e Londres, atendendo a clientes
em todo territdrio brasileiro e, também, clientes na Europa, através do escritdrio em
Londres, nas 4reas de financas, energia, telecommunicagBes no que concerne a
seguranca digital.

A MV] Tecnologia foi fundada no ano de 1997 na cidade do Rio de Janeiro
oferecendo servigos de Tecnologia da informagdo para bancos. Nos anos seguintes
logo expandiu a operagfo no pafs abrindo uma filial na cidade de Sdo Paulo. Com
forte crescimento, no ano 2005, a empresa ja possufa diversos clientes nacionais e
contava com 200 colaboradores. Nos anos seguintes, criou a area de inovagdo da
empresa e, a partir de novos projetos, consolidou-se como um grande player na drea
de tecnologia e inovagdo em negoécios. Em 2011, passou a implementar solugdes de
Big Data e, no ano posterior, abriu a primeira filial da empresa no exterior, na cidade
em Londres. A MJV Press, criada no mesmo ano como o brago editorial, permitiu a
empresa lancamentos de livros como o Design Thinking Inovagdo em Negocios
(2012), gue aborda uma nova maneira de encarar o processo decisorio das empresas e
Gamification Inc (2014), que enfatiza os jogos como instrumentos para reinventar as
empresas.

O foco principal da MJV sfo os servigos de consultoria de inovagio em
negécios e tecnologia. Nessa drea, a empresa oferece solugdes com base em novos
modelos de negdceios para se inovar em processos, produtos e servigos. Na tecnologia,
a MIV oferece solugBes em gestiio de projetos, levantamento de requisitos para
necessidades especificas, gerenciamento de estrutura de TI, gestdo de relacionamento
com o cliente através de Ferramentas de Customer Relationship Management (CRM),
Data Warehouse (DW) para armazenagem de dados, solugdes de Big Data,
desenvolvimento de softwares e business inteligence. J4 em produtos digitais a

empresa desenvolveu o Coolcenter como uma solugio de gamificagdo para estruturas

" - . - . i .
de callcenter e o groundbreaker, um aplicativo de gerenciamento de 1deias coletivas.

¥ Teste de métodos para identificar falhas e riscos de seguranca no ambiente.
3 Teste de seguranca em aplicagGes
6 Mais informac@es presentes na propria plataforma em: bitbox.tempest.com.br
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A Britech Consultoria e Tecnologia, por sua vez, trabalha no desenvolvimento
de solugbes em software para o mercado financeiro. Os servigos da empresa estio
distribuidos em projetos de consultoria, produtos (Murex, New Access, TCS/BANCS,
OMGEO) e produtos especificos das dreas do mercado financeiro (4sset Managers,
Tesouraria, Corretoras, Family Offices, Wealth Management, Custodiantes,
administradores de Fundos) e Classes de Ativo (Renda Fixa, Derivativos, Acdes,
Fundos, Cambio). No desenvolvimento, a empresa customiza seus produtos através de
linguagens como .Net, Java, WEB. A integracio dos programas desenvolvidos pela
Britech € realizada com os principais agentes de mercado: Comissiio de Valores
Mobilidrios (CVM) e Bolsa de Mercadoria e Futuros (B&MF) - Bovespa.

Outro aspecto interessante sobre a Britech Consultoria e Tecnologia, que
abordaremos na préxima secdo, é que a empresa foi criada e comegou a operar com
matriz no Brasil e a filial na Inglaterra, simultaneamente e por isso, ja nasceu com o
status de multinacional de operagdo, o que a literatura classifica como born-global
(MOEN et al, 2008). Atualmente, a Britech conta com a matriz na cidade Sfo Paulo,
uma filial em Campinas, também no Estado de Sdo Paulo, a filial de Londres e, por
fim, no Canad4, a Britech trabalha em conjunto com outra uma empresa (joint

venture).
5.2 Questionirio e Respostas da Pesquisa

Nessa secdo sio apresentadas o questiondrio e as respostas as entrevistas. As
informacgBes sdo organizadas em trés partes, sobre a estratégia tecnologica das .
empresas, caracteristica da subsidiaria e a terceira, especificamente, sobre as
atividades de transferéncia reversa de conhecimento.

Em cada segéio, o tema é abordado em dois niveis, o primeiro com as respostas
das empresas visitadas neste trabalho e, no segundo, comparando estas trés empresas
com as que foram pesquisadas por Cicco (2010) e Santos (2012b). Assim, pode-se
identificar tanto o resultado da pesquisa de campo realizada neste projeto: quanto
identificar se existem padrdes ou tendéncias mais gerais que possam ajudar a entender

melhor as caracteristicas da TRC em empresas brasileiras de TIC.
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: 5.2.1 - Estratégia Tecnologica da Empresa

As questdes quatro, nove, dez ¢ onze do questiondric abordam a estratégia
tecnologica da empresa. As respostas das empresas dos trés estudos estio na tabela
[1i. Antes de apresenta-las, note-se que, na tabela, os dados compilados indicam o
valor de cada varidvel, representando um (1) para um valor nulo ou muito pequeno ¢
cinco (5} para os fatores com maior intensidade. Nessa compilagio de resultados no
atribuimos o grau 0 para os resultados nulos, como antes mencionado, o valor 1 indica

um valor nulo ou muito pequeno:

TABELA III: FONTES DE CONHECIMENTO

L L AQUISIBAD I TERNACIONAL TOM API

L CARUISIGAC IV ERNAGICNAL BENAPCIS”

I FATICIPACAG QUTRDS

S5 ALUANGIRS INTEHNATIONSS

e TR

7 AGUISICAC SRASL

£k BATEROR

 AOUISICAD INTERNACIONSL GOM APDIO

LAQUISICRE INZERNACHINAL SEA ARG

ATIEIRACAD QUTROS
ALIENGAS ENTERNACIONAIS

[PED WATRIE

s AU BRASL

RN SXTERIOR

5 ADLHSICAL N TEHNACIONAL DOM APDHON

- ROUIGRS I TERMACIONAL SEN ANGES
CPATILIFAGAD DUTROS
LIANTGAS INTERNACIGNAS

e apahd releeay ac aptie Sa subsifaria a matiz 4 Coa: Nessa 2ndiise considaron-ae o resiiade 1 200 seads nuls wltS SGURE SA1H permiitr UM Dase db COMOASED entra A% Dete:

Fonte: Pesquisa de Campo, Santos (2012b), Cicco (2010) | Elaboragfio Prépria

Inicia-se pela questdo quatro que infere sobre as fungdes da empresa para
alcancar um diferencial em relagdo & concorréncia no Brasil. Segundo a Tempest, o
diferencial no pais é consequéncia da qualidade técnica da empresa. Em tertitorio
brasileiro a empresa estd entre as maiores no seu segmento de seguranca da
informacio e possui extenso networking.

Para a MVJ Tecnologia e Inovacdo, no Brasil a empresa ji atua a bastante
ternpo, sendo lider no segmento de servicos de TI, com diversos clientes de

subsidiarias de empresas multinacionais.
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Segundo a Britech a criagiio da empresa se deu nos dois paises ao mesmo
4 tempo e pela Inglaterra (Londres) ser um Aub de tecnologia financeira, tal fato ajudou
na atuacdo da empresa no Brasil. Dessa forma € possivel levar para o mercado
brasileiro uma tecnologia made in England. modemna, escaldvel e performética.

Portanto, experiéncia, escala, desenvolvimento tecnolégico e insergio no

mercado sd0 as caracteristicas que, na percepgio das empresas entrevistadas, criaram
um diferencial a seu favor frente & concorréncia.

A questdo dez versa a respeito das principais fontes de tecnologia da empresa.
Como pode ser visto no quadro comparativo abaixo, na Tempest ¢ na MJV, a
tecnologia € originaria de P&D feito na matriz. Contudo, no caso da Britech, a
tecnologia tem origem em P&D realizado no exterior, uma vez que, CTO estd

baseado no exterior.

TABELA IV : FONTES DE TECNOLOGIA

FEE Y FONTES DETECNOLOGW S &L s
P&D MATRIZ

AQUISICAD BRASIL

PAD EXTERIOR

{AQUISICAC INTERNACIONAL COM INTERMEDIAGAD
SAGUISICAG INTERNACIONAL SEM INTERMEDIAGAC
|PATICIPACAO OUTROS

[ALIANCAS INTERNACIONAIS

[ My TECNOLOGIA

Fonte: Pesquisa de Campo | Elaborac@o Propria

Na questdo nove, questiona-se sobre o desenvolvimento e a aquisiciio de
tecnologia internacional. As trés empresas dessa pesquisa abriram suas filiais na
cidade de Londres, Inglaterra, no ano de 2012,

A Tempest afirma trabalhar para o desenvolvimento e aprimoramento de uma
estratégia para a aquisi¢io de tecnologia internacional, mas que ainda nio estd
plenamente desenvolvida. Entre outras taticas, ela busca aprender mais com a
experiéncia de outras empresas. A MJV Tecnologia afirma que sua estratégia

:

direciona-se, primeiramente, para o desenvolvimento global da companhia com o

processo de abertura de uma filial também nos Estados Unidos, Nesse sentido, a
empresa almeja fazer a transi¢fo para grandes mercados, como os Estados Unidos e a
Europa. No momento, a empresa ndo direciona o seu foco para a aquisicio de

tecnologia internacional, embora ndo descarte tal possibilidade em breve. Para a
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Britech, por sua vez, a estratégia fundamental da empresa foi abrir a filial em Londres
a0 mesmo tempo que a matriz no Brasil e, dessa forma, poder ter acesso & mio de
obra qualificada de Londres e desenvolver uma tecnologia  diferenciada,
possibilitando a transferéncia desse conhecimento para a Matriz (Brasil). Nesse caso
especifico, a propriedade intelectual & registrada no Brasil, no Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI).

A questio onze, por fim, questiona sobre a participacio ¢ a importincia da
subsididaria na estratégia de desenvolvimento de tecnologia da empresa. Para a
Tempest essa participagio por enquanto ainda é pequena. Para a MVJ Tecnologia ¢
Inovagao, a participagio da subsididria ¢ limitada ¢ funciona mais como parte de uma
estratégia para alcangar novos mercados. Contudo, existem projecdes para o
crescimento da filial na Inglaterra e, estrategicamente, investimentos continuario a
serem realizados no pais. Para a Britech a participacio da filial ¢ fundamental pois ¢
considerada a base tecnologica da empresa.

Em quase todos os casos, o P&D na matriz é a principal fonte de tecnologia,
como foi percebido na Tabela III. No trabalho de Cicco (2010) a aquisigdo Brasil foi
mais representativa do que em Santos (2012) ou neste trabalho. J4 as aliancas
internacionais forma mais representativa para Santos (2012) em comparacio com os
outros dois trabalhos. E possivel verificar também que a estratégia de aquisi¢io de

tecnologia das empresas é muito variada.
5.3 — Caracteristicas da Subsididria

Esse item é composto por quatro segBes que abordam o papel da subsidiaria
dentro da empresa. Portanto, O primeiro, 7.2.1, ird destacar a constitui¢clo e
localizagio da subsididria, o segundo, 7.2.2, versard sobre a competitividade da
subsididria, o terceiro, 7.2.3, ird abordar a contribuigfo da subsididria para a empresa

€ por fim o quarto, 7.2.4, ir4 destacar a autonomia das decisées da empresa.
3.3.1 - Constituicdo e Localizaciio da Subsididria

A respeito da constituiggo e localizagio da subsididria, as perguntas um, dois e
trés do questiondrio tratam desse tema. Na primeira, guestiona-se CoOmo enumerar

num grau de importincia, com escala de 1 a 5, (sendo 1 menor importincia e 5 maior
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importincia) os fatores que definiram a escotha da localizagdo da subsididria no

exterior.

TABELA V — ANALISE DE VARIAVEIS DO QUESTIONARIO PARA
TEMPEST

LINGUA
 PAIS
CULTURA

| SITUACAD ECONOMICA

| REGIME LEGAL

 CLUSTER

_ INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS UK
| INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS BR |
[cusTos

Fonte: Pesquisa de Campo | Elaboracio propria

Para a Tempest o inglés como lingna ndo foi um fator decisivo na localizagiio
da subsididria. Contudo, o pais sim foi um fator determinante, pela sua localizago
geografica e os diversos acordos com os outros paises integrantes da Unidio Europeia.
Tal fato determinou a decisfo de localizacdo. A Inglaterra também tem uma relacdo
proxima com os Estados Unidos da América (EUA) e alguns pafses do continente
asidtico e da Oceania.

A cultura inglesa, contudo, ndo foi um fator relevante de escolha. J4 a situacdo
econdmica na época ponderou como um fator negativo, uma vez que outras opgdes,
como por exemplo, Cingapura, eram ainda mais atrativas. Embora convidada, a
Tempest ndo consideron localizar-se no cluster tecnolégico do Silicon Roundabout
que estd mais conectada a empresas de tecnologia criativa, nfo sendo a 4rea de
atuagdo da Tempest que tem foco voltado a seguranca da tecnologia. O regime legal
ndo foi um fator fundamental, pois outras alternativas de localizagio também
possuiam um esquermna muito similar. O custo de operar na Inglaterra é, todavia, muito

alto.
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TABELA VI — ANALISE DE VARIAVEIS DO QUESTIONARIO PARA MVJ
TECNOLOGIA

VARIAVES

- LINGUA
PAlS
 CULTURA
 SITUAGAO ECONOMICA

' REGIME LEGAL

| CLUSTER

| INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS UK |
| INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS BR |
CUBTOS

Fonte: Pesquisa de Campo | Elaboragdo propria

A chegada da MJV Tecnologia e Inovagdo na Inglaterra ocorreu sem um
planejamento prévio. Tanto a lingua (Inglés} quanto o pafs (Inglaterra), foram fatores
cruciais para a definigio de localizaciio da subsidiaria. A cultura, embora tenha
carateristicas diferentes da brasileira, ndo pesou na decisdo da empresa. Nesse quesito,
néo houve maiores dificuldades para a sua constituicfio destacando-se baixos custos
da criagdo da empresa ¢ os incentivos do governo local para atragio da empresa. O
cluster de tecnologia ndo serviu como um fator motivador para a empresa que nio
estd localizada no Roundabout e no interessou-se quando convidada pelo orgio

governamental.
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TABELA VII - ANALISE DE VARIAVEIS DO QUESTIONARIO PARA
BRITECH

CLINGUA

 PAIS

| CULTURA

 SITUAGAC ECONOMICA

| REGIME LEGAL

CLUSTER

| INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS UK

~ INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS BR |
L CusTOS

Fonte: Pesquisa de Campo | Elaboragfio prépria

Para a Britech, a lingua nfo foi um fator que atuou positivamente no que tange
a comunicagiio interna da empresa. Existe, no Brasil, uma grande caréncia de
profissionais capacitados no idioma.

A escolba do pafs atuou como um ponto positivo, uma vez que a empresa
trabalha com Financial Technology, (FINTEC), tecnologia utilizada nas dreas de
finangas ¢ ‘do mercado financeiro. Dessa forma, Londres & considerado um ponto
central no mundo no que tange ao mercado {inanceiro. No que tange a cultura, embora
néo seja tdo similar a brasileira, também ndo é percebida como muito diferente. A
situagdo econdmica ndo era tdo atrativa na época (2012), todavia era mais ficil atrair
bons profissionais a um custo mais baixo na Inglaterra, nesse periodo. Embora
existam regides da Europa com muitoe mais incentivo 4 abertura de empresas, na

:
Inglaterra houve um incentivo consideravel para essa atividade. Com relagdo aos
custos, afirma-se que, por um lado, embora os saldrios nominais sejam muito maiores
na Inglaterra do que no Brasil, por outro lado, os encargos trabalhistas no Brasil séo
muito mais altos.

Na segunda pergunta da pesquisa, questiona-se sobre a existéncia de

incentivos dos Governo Brasileiro para o desenvolvimento da subsidiaria da empresa
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no exterior. As trés empresas declararam que houve pouco ou nenhum incentivo para
a saida da empresa do pais.

A terceira pergunta procura verificar se existiu algum incentivo do Governo
Britinico para a atragdo da subsididria da empresa para o pafs. Para a Tempest, o
governo local, desde da constituicdo vem colaborando no desenvolvimento da
empresa. Os incentivos nfo foram para a atrac3o {chegada da empresa) mas sim para a
sua constituiciio (desenvolvimento da empresa) e posteriormente exportacio de
servigos. Para a MVJ Tecnologia e Inovagio, o governo local britinico ajudou tanto
na constituiciio da empresa como também vem colaborando no seu desenvolvimento.
Para a Britech, também existiram incentivos do governo através do UK Trade and
Investment (UKTI), o6rgdo do governo Britdnico de incentivo ao comércio e

investimento.
5.3.2 - Competitividade da Subsidiaria

A questiio cinco versa sobre a competitividade da subsidiaria. Ela busca
identificar quais sfo as funcdes da subsididria que dio o diferencial em rela¢io a
concorréncia local, isto €, na Inglaterra.

Para a Tempest, o diferencial da subsidiaria na Inglaterra ¢ a capacidade de
entrega dos seus servi¢os. A filial MJV Tecnologia e Inovagdo ainda é relativamente
nova na Inglaterra e estd se estruturando para o seu desenvolvimento e captagio de
novos clientes. A Britech afirma que a filial na Inglaterra ainda € pequena com relagio
a outras empresas do setor de porte que atuam no mercado europeu e norte americano,
contudo, tais empresas multinacionais nio atuam no mercado brasileiro.

Naturalmente, a competitividade da subsididria no pais de origem é um fator
quase que fundamental para que determinada empresa tenha possibilidades de emergir
internacionalmente. Como visto a seguir, todas as EMNs analisadas nos trés estudos
demonstraram ser empresas de bastante representatividade na sua drea de atuacio.

Como descrito nessa pesquisa tanto a Tempest, a MVJ Tecnologia e Ihovaqéo
¢ a Britech afirmardo ter distinta capacidade na 4rea de tecnologia da informacgio.

No Trabalho de Ciceo (2010), destaca-se a SMAR como a maior fabricante de
instrumentos para controle de processos no Brasil, a AL TUS como uma das lideres do
setor de automago industrial de capital brasileiro e COESTER com grande destaque

na inovagfo tecnoldgica. J4 o trabalho de Santos (2012b), trata-se de subsididrias
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brasileiras de EMN estrangeiras do setor de software. Isto &, a IBM, Oracle e a DNV,
SPEMSA. Essas quatro empresas também, como apresentado, demonstram distinto
Know-how em sua 4rea de atuagBo: software, servicos, desenvolvimento,

implementac#o, integracio e manutengio.
5.3.3 - Contribuicio da Subsididria para a Empresa

A tomada de decisdo para a constituigfio da subsididria é um fator decisivo
para os rumos que a EMN deseja seguir. Diversas varidveis podem influenciar nessa
tomada de deciso e, por isso, é fundamental entender ¢ definir bem, qual é o motivo
¢ a estratégia que estd levando a empresa a expandir-se. As principais varidveis
utilizadas nesse estudo sdo o acesso ao mercado, acesso a novas tecnologias ¢ o
ACEsSO a NOVOS INSumos.

Uma filial que inicia sua operagiio no exterior tem como principal objetivo
ajudar na melhora do desempenho da EMN. Diversas varidveis podem ser utilizadas
para captar esse resultado de acordo com questiondrio baseado no projeto RITMO.
Destacam-se aqui variaveis como a transferéncia internacional de tecnologia, o
fatuyramento, o market share da empresa e sua rentabilidade.

A contribui¢io da subsididria para a empresa é abordada nas questdes seis e
sete dessa. Na sexta questdo tenta se estabelecer, numa escala de 1 a 5, a classificaciio
do enriquecimento da empresa segundo a que a constituigio da subsididria.

Nesse sentido, segundo a Tempest, a constitui¢io da subsididria ajudou na
modelagem da oferta internacional de servigos e na agregacdo de valor da marca
empresa. Segundo a MJV Tecnologia e Inovagdo, a constituigdo da filial da empresa
na Inglaterra é importante para a empresa como um todo, uma vez que impacta
consideravelmente em sua reputagfio no Brasil. Essa experiéncia age no sentido de
agregar valor para os produtos e processos da empresa. A Britech, por sua vez, afirma
que na formacdo subsididria ponderou-se mais pelo acesso a novas tecnologias e mio
de obra qualificada local do que propriamente a conquista de novos mercados. ;

Na sétima questdo dessa pesquisa tentou-se estimar a contribuicio da
subsididria sobre o desempenho econdmico da empresa. Segundo a Tempest, a
subsididria trouxe bastante visibilidade, além de projetos para a empresa e isso
impactou positivamente no resultado. Na visdio da MVJ Tecnologia e Inovacio, de

forma geral, os investimentos realizados na filial na Inglaterra ainda n3o apresentaram

54



um retorno esperado. Contudo, espera-se estrategicamente a obtenciio desse retorno
num horizonte de médio/longo prazo. J4, segundo a Britech, embora exista diversos
pontos de contribui¢io da subsidiaria para o desempenho econdémico da empresa,
contudo um aspecto negativo € a falta de um acordo bilateral de tributagio; a empresa
acaba tendo major 6nus sem o acordo entre os pafses.

Em seguida, pretende-se realizar uma andlise da contribui¢fio da subsididria
para a empresa comparando esse trabatho com os outros dois, Cicco (2010) e Santos
(2012b). Diante disso, faz-se necessdrio comparar as respostas e verificar 0 que os
resultados das pesquisas em conjunto podem apresentar.

Na tabela abaixo, apresenta-se as trés principais questdes: acesso a novos
mercados, acesso a novas tecnologias e acesso a novos insumos que definem a
constitui¢do da subsididria segundo a nossa pesquisa. E uma classificagdo derivada de
Dunning (2001) e simplificada para os objetivos deste trabalho. Estratificou-se o

resultado por autor e em seguida por empresa.

TABELA VIII: CONSTITUICAQ DA SUBSIDIARIA

ACESSC A NOVOS MERCAROS

ACESSC A NOVAS TECNOLOGIAS

ACESSO 4 NOVDS INSUMGS

i

ATESSC A NOYVOS MERCADDS

L ACEEE0 A NOVAS TECNOLOGIRS
ACESE0 A NOVOS INSUNMCS

CESS0 A NOVRE MERCADDS

1 ACESS0 A NOYAS TECRELOGIAS
! ACESS0 A NOVOS INSUMOS

Fonte: Pesquisa de Campo, Santos (2012b), Cicco (2010} | Elaboragio Prépria

Os dados mostram que a criagdo de uma filial no exterior &, principdlmente,
uma experiéncia para atender novos mercados. Este é o elemento chave para todas as
empresas entrevistadas. Muitas empresas utilizam tal estratégica para alcancar, através
de uma regido, novos acordos comerciais e uma base maior para a atuagio da EMN.

No caso do acesso a novas tecnologias para a constituicio de um nova

subsididria, pode-se inferir que quase sempre existird alguma tecnologia no pais que
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despertard interesse, seja ele um pais desenvolvido ou um pafs emergente. Nada
garante porém que o desejo de aquisi¢do de tecnologia em um determinado pais de
fato seja concretizado por uma determinada EMN.

Por fim, também verifica-se que os insumos nfio sio um fator atrativo ou
determinante, uma vez que, apenas algumas consideram essa varidvel para a
constituigio da subsididria. E importante frisar que, os insumos considerados nessa
pesquisa do setor de TI sfio as miquinas e os equipamentos e nfo recursos humanos,
que as empresas consideraram como um fator atrativo das subsidiarias.

Como descrito na pesquisa de Santos (2012), o acesso a novos mercados ¢ ©
acesso a novas tecnologias representam a parte mais significativa do interesse das
EMNSs no exterior. Segundo o préprio autor destacando esse percentual relata que “o
acesso a noves mercados (50%) e o acesso a novas tecnologias (37,5%) correspondem
as estratégias mais comum adotadas pelas subsididrias. Apenas a Oracle Brasil
mencionou o acesso a novos insumos.” (SANTOS, 2012, p. 79).

No que tange a estimativa da contribui¢do a partir da criagio da subsididria
sobre desempenho econdmico da empresa, os dados a seguir foram compilados nas
trés pesquisas e a numeragdo indica os valores de cada varidvel que pode ser
compreendida entre (-3, -2, -1) para o desempenho negativo, 0 para o desempenho
nulo ou neutro e (1, 2 e 3) para o desempenho positivo que tem a maior intensidade
nos maiores ¢ menores valores negativos e positivos, isto é, (-3 e 3), como pode ser

observado na figura abaixo:

TABELA IX: CONTRIBUICAO PARA O DESEMPENHO DA EMPRESA

{FATURAMENTO
HATHHET SHARE
RENTABILIADE

(HENTABAIDADE

Fonte: Pesquisa de Campo, Santos (2012b), Cicco (2010) | Elaboracdo Prépria
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De acordo com os resultados apresentados nas trés pesquisas, algumas
tendéncias séo mais relevantes. E possivel inferir que a transferéncia internacional de
tecnologia tem sido relevante para filiais tanto localizadas no exterior como as que
estdo localizadas no Brasil. Os resultados dos trabalhos realizados apontam que
copstituicdo de uma filial, quando bem sucedida, tem um impacto positivo no
faturamento da empresa e no market share em geral, uma vez que grande parte das

empresas apresentou um resultado positivo para essa varidvel.
5.3.4 - Autonomia de Decisies da Empresa

Muitas varidveis como o pafs em que esteja localizada, a idade da empresa, da
filial ou mesma a cultura da empresa ir4 influenciar a autonomia das decisdes dentro
de uma empresa.

Portanto, a seguir, pretende-se entender o quanto as decisBes das filiais sdo
autonomas com relagio as da matriz ¢ entender se tal fato interfere numa politica de
transferéncia de conhecimento.

Com relagfio a autonomia de decisdes na Empresa, a questio oito, item a e b
versam sobre o tema. No item “a” dessa questdo infere-se a respeito do grau de
autonomia de decisbes da subsididria com relago a matriz. As opgdes estdo desde o
menor nivel de autonomia em que a matriz toma as decisdes sozinhas, passando por
niveis intermedidrios de decisgo em conjunto até um nivel de total autonomia em que

a subsididria toma as suas decisdes automaticamente.
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TABELA X: AUTONOMIA DE DECISOES DA EMPRESA

L TEMPEST. _ rwareenooen |

| BRITECH i

.. MATYZ DECIDE PONCERADAMENTE

7 DEGISAO EM DONJUNTO

£ SUBSTHARIA DECIDE Powamnwgum
= SUBSIDARIA DEGIDE BOZINKA

L - ONY SOFTWARE: LT SPENBAT

MATHZ DECIDE S{'JZ:NHA .

£ MATIZ DECIDE ?ovoammmm
PECISAD ENM CONJUNTE ;
- SUBSIMARIA DECIDE mwosmww

. SUBSURARIA DECIDE SOZINHA

pRCISAC EM cowuwo
i-. SUBSIRARIA DECIGE PONDERADAVENTE

© SUSBDIARIA DECIDE SOZINHA

Fonte: Pesquisa de campo, Santos (2012b) e Cicco (2010) | Elaboragio Prépria

De acordo com a Tempest, os niveis de decisio variam mas, entre as
possibilidades intermedidrias, pois se afirma que ha casos em que tanto a matriz e a
subsididria possuem influencias compariveis sobre as decisdes da subsididria quanto
hé casos em que subsididria tem o poder de decidir, mas levando em consideracfio a
opinido da matriz. A MJV Tecnologia e Inovagio afirma que, nesse momento, a filial
tem pouca autonotnia em relagio as suas decisdes. Assim sendo, a matriz atua no
controle da maioria das decisdes da subsididria. No caso da Britech, a mafriz e a
subsididria possuem influencias comparaveis sobre as decises. Lembra-se ainda que
o CTO da empresa fica situado em Londres e, portanto, toda a parte nio s6 de
tecnologia mas de infraestrutura da matriz e da subsidiaria é gerida por Londres,
Contudo, em outros aspectos, como a contratacio de recursos humanos, a decisio
ainda tem que ser levada para o presidente que estd baseado na matriz.

No item b dessa oitava questio infere-se sobre a existéncia de alguma tarefa

:
que possa atribuir um grau de autonomia da subsididria diferente do padido. De
acordo com a Tempest, a resposta é negativa um a vez que a subsididria possui um
script de tarefas com respectivo orgamento e autonomia para cada drea. A MVJ
Tecnologia e Inovagio afirma que, majoritariamente, a filial tem pouca auténomia em
relagdo as suas decisdes e segue um modelo de trabalho indicado pela matriz. Diante

disso, ndo pode ser atribuido uma maior relevancia para nenhum determinada tarefa.
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Ja de acordo com a Britech, em alguns casos, a filial tem um grau de autonomia até
superior & matriz no que concerne, por exemplo 4 infraestrutura de equipamentos,
porque 0 CTO esta baseado em Londres.

Na decisdo de autonomia da filial, o setor, o desenvolvimento ¢ a criagio
podem ter um impacto direto. Uma empresa mais desenvolvida com processos de
trabalbo mais ajustados pode permitir maior autonomia para a sua filial, enquanto que
as mais novas dependem mais das decisdes provenientes da matriz. Uma varidvel a
ser considerada € o tempo de instalagio ¢ tamanho das subsididrias. Neste quesito e

devido aos motivos citados, a subsididrias estrangeiras apresentam relativamente mais

autonomia.
5.4 - A Transferéncia Reversa de Conhecimento

Essa terceira parte do capitulo 7 aborda a transferéncia reversa de
conhecimento e é dividida em seis se¢Bes. A primeira, 7.3.1, aborda o conhecimento
proveniente do exterior, a segunda, 7.3.2, as areas do conhecimento transferido, a
terceira, 7.3.3, os tipos de tecnologia transferida, a quarta, 7.3.4, os canais de
transferéncia, o quinto, 7.3.5, os custos ¢ obstaculos ¢ finalmente o sexto, 7.3.6, a

contribui¢do da transferéncia do conhecimento para o desempenho da empresa.
5.4.1 — A Existéncia de TRC

O conhecimento proveniente do exterior ¢ um instrumento importante para
ampliar a capacidade competitiva das empresas de paises emergentes. Nesse item
procura-se mostrar que tipo de conhecimento adquirido no exterior é transferido para
0 Brasil. Desse modo, a décima quinta questio do questiondrio procura verificar a
realizagfio de transferéncia de tecnologias / competéncias desenvolvidas na subsidiaria
para a matriz. De fato pelas empresas desse trabalho serem relativamente novas no

;
ambiente internacional, obteve-se resultados incipientes ou de dificil mensuragiio para
algumas varidveis.

Tanto a Tempest como a Britech transferem competéncias da Inglaterra para o
Brasil. A Tempest procura replicar, no Brasil, a modelagem da oferta de servicos feita
no exterior. Isso porque, para demandas especificas de tecnologia, saber como

oferecer um determinado servico torna-se fundamental na busca de clientes no
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exterior. O caso da Britech nos mostra, por sua vez, como a mio de obra estrangeira
pode, num padrdo superior ao nacional, realizar a criagdo e desenvolvimento de
produtos no setor de TIL.

Para a MVJ, o processo de transferéncia de conhecimento ainda é bastante
incipiente, mas a empresa pretende que a subsididria realize o desenvolvimento de
trabalthos em conjunto com a matriz, medida pela qual torna-se mais facil a
comunicag:éd ¢ extraclo das habilidades provenientes do exterior.

Em nosso trabalho, a transferéncia de conhecimento ficou mais clara no caso da
Tempest e da Britech e, relativamente menos, no caso da MVJ Tecnologia. No
trabalho de Cicco (2010), nota-se que as subsididrias possuem pequenas unidades no
exterior ¢ que grande parte da absor¢io de conhecimento ¢ proveniente da area de
compras, logistica, vendas e marketing ¢ em menor escala, numa 4rea ligada
diretamente a desenvolvimento e inovagiio de tecnologias.” (CICCO, 2010, p. 79).
De acordo com a pesquisa realizada por Santos (2012b) se, por um lado, a
transferéncia de conhecimento na IBM e na SPEMSA é mais frequente, por outro
lado, tal fato é menos evidente com a Oracle Brasil e a DNV. No caso da IBM,
afirma-se que a transferéncia de conhecimento vem crescendo ao longo dos anos e
exemplifica-se a abertura de um centro de pesquisa no Brasil em 2010. Para a
SPEMSA, o método escolhido para a transferéncia ocorre por meio eletrdnico e

também como acredita-se que vem crescendo ao longo do tempo.
5.4.2 - Areas de Atividade Funcional do Conhecimento Transferido

Neste item, procura-se ver que area de atividade funcional da subsidiaria
consegue mais ajudar a Matriz na transferéncia. Para abordar esse tema, utiliza-se a
décima sétima questio do questiondrio, que infere sobre as dreas de tecnologias e
competéncias distintas desenvolvidas na subsididria e transferidas para o resto da
empresa € a vigésima questdo, que procura verificar em que dreas as competéncias

:
desenvolvidas fora da subsididria foram transferidas para o resto da empresa, com o
apoio da subsidiaria.

Tanto a Tempest como a Britech afirmam que essas 4rea sio mais
concentradas na produgfio e pesquisa e desenvolvimento, ainda que a Tempest
destaque o modelo comercial da subsididria como um modelo exportavel para geracio

de oferta de servigos. J4 de acordo com a MVJ Tecnologia ¢ Inovagio, tal fator ainda

60



‘nao € completamente mensurdvel ¢ ndo permite identificar uma 4rea com a devida
: precisdo.

Na presente pesquisa, identificou-se de forma mais evidente e relevante o
Know-how na drea de producio e P&D no que responde ao o que deve se produzir ou
e de que modo deve se produzir determinado servigo ou produto de tecnologia. Nos
outros estudos, notou-se, como anteriormente mencionado, alguns resultados voltados
mais para uma drea de gestio e administragio da EMN. Exemplificando, de acordo
com Cicco (2010), nas subsididrias da SMAR e da ALTUS o resultado foi mais
relevante na drea de compras, logistica, vendas e marketing, todavia, nio tendo
resultado significativo para a COESTER. J4 de acordo com a pesquisa de Santos
(2012b), houve dificuldades dessa identifica¢io na IBM, na ORACLE e DNV. J4 na
SPEMSA por sna vez, destaca-se areas como suporte a vendas, conhecimento do

produto, integragdo com sistemas e estratégias de marketing,
5.4.3 - Tipos de Tecnologia Transferida

O item a seguir, através das questdes doze, treze, quatorze, dezesseis e
dezenove, busca entender a relagfio, desenvolvimento, aprimoramento e a intensidade
de produtos ¢ servicos desenvolvidos na subsidiaria.

Segundo a Tempest, a filial inglesa desenvolveu servigos de inteligéncia da
seguranca da informagdo. A filial ja colabora para a melhora do desenvolvimento de
novos servigos existentes na multinacional. Segundo a empresa, houve mudangas,
especialmente no que concerne & criagio de modelos de servicos de tecnologia, a
partir da filial da Inglaterra. Destaca-se, como aprendizado na filial, a forma de
communicacdo com o cliente que internacionalmente é muito diferente da forma
praticada no Brasil pelos diferentes meios de comunicacgio, como o e-mail, telefone
ou mesmo reunides.

Segundo a MJV Tecnologia e Inovagio, a sua filial encontra-se num estigio
de desenvolvimento inicial, embora os primeiros projetos em conjunto, §matriz~
subsidiria, comecem a ser realizados. Portanto, a filial ja colabora para a melhora de
produto de consultoria em TI e a filial estd contratando recursos humanos de varios
paises, a fim de ter uma empresa mais diversificada e global e, por isso, mantém os

seus planejamentos de médio prazo/ longo prazo.
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A Britech ¢ fnajoﬁtariamente uma ermpresa que desenvolve produtos. Isto ¢,
uma empresa que faz o licenciamento de softwares para os clientes. (software as a
Service). Como a subsididria foi constituida desde o inicio da empresa, esse processo
de transfer8ncia de tecnologia existe desde a sua implementacfio. Uma das tnicas
dificuldades encontradas na adaptagio foi a lingua. Contudo, houve uma preocupagio
em contratar profissionais no Brasil que pudessem atender essa demanda de
comunicagio.

De acordo com a Britech, quando inicia-se qualquer empresa de tecnologia, é
necessario haver bases solidas. O principal recurso utilizado sfo banco de dados.
Dessa forma, precisa-se de sofiwares preparados para processar um volume de dados
muito grande com desempenho adequado. Por isso, a empresa foi criteriosa na escolha
do centro de suporte tecnoldgico e optou pela escolha da subsididria da Inglaterra, que
foi criada a fim de permitir a construgéio ¢ o desenvolvimento dos mddulos funcionais
(renda fixa e renda varidvel) da empresa nas sedes de Sao Paulo e Campinas. Nesse
sentido, a escala de processamento é muito importante, porque existem diversos
clientes que utilizam banco de dados com grandes volumes de informagao. Por isso, o
software entregue para o cliente precisa ter a capacidade de processar grandes
volumes de informacao.

No que tange & relagio, desenvolvimento, aprimoramento ou intensidade de
produtos e servigos ofertados, em geral, as subsididrias acrescentam importantes
carateristicas, mesmo que, em alguns casos, esse evento seja de dificil percepgio ou
mensuragfo. De acordo com Cicco (2010), tanto a ALTUS e a SMAR indicaram esse
resultado. Como estd destacado em sua pesquisa, “o desenvolvimento de novas
tecnologias ¢ o desenvolvimento de novos produtos estio elencadas dentre as
atividades que geraram mudangas positivas na organizagfio.” (CICCO, 2010, p.75).
Como visto também em nossa pesquisa, as empresas descrevem experiéncias e
expectativas positivas, mais nitidas na Tempest e na Britech.

Contudo, como descrito por Cicco (2010} os conhecimentos s80 apresentados
principalmente na forma de capacitagdes e habilidades, tais como fogistica,
fornecedores, marketing ¢ vendas, entre outras. Assim sendo, percebe-se que a
transferéncia tem maior impacto nessas atividades do que em outras, como por
exemplo a geracio P&D.

Se analisarmos as competéncias mais importantes desenvolvidas na subsididria

e transferidas ao resto da empresa € o processo de adaptacBo requerido pela sua
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introdu¢do na firma, iremos ver que de fato as subsididrias agregam diversas
competéncias para a EMNs.

De acordo com Santos (2012b), por exemplo, a IBM relata haver modificacdes
na subsididria, para se adequar as normas e convencdes locais brasileiras. A Oracle
também relata diversas adaptagdes para a operacdo no mercado do Brasil. Essas
mudancas em determinadas regides que a subsididria se localiza, podem acrescentar

novas maneiras de entender diferentes processos dentro da empresa.
5.4.4 - Canais de Transferéncia

Os canais de transferéncia sio os veiculos pelos quais o conhecimento é
transportado de uma determinada localidade para outra. Com o amadurecimento das
tecnologias, d4-se o surgimento de novos canais e redugdo de custos.

Rocha e Borini (2011), por exemplo, analisam os mecanismos de TRC através
de uma comparagdo entre as multinacionais tradicionais e emergentes. Sua pesquisa
aborda "46 empresas brasileiras com produc¢éo no exterior que serviram de universo
para a pesquisa com suas subsididrias." (ROCHA & BORINI, 2011, p.249). Constata-
se que as multinacionais emergentes brasileiras se mostram orientadas para um
modelo organizacional de gestiio global do conhecimento e verifica-se que ndo existe
muita diferenga entre as multinacionais tradicionais ¢ emergentes, em especial em
termos de mecanismos de transferéncia de conhecimento como os treinamentos,
viagens internacionais. As multinacionais emergentes ainda utilizam mais o
mecanismo de expatriagio como mecanismo de TRC do que as tradicionais.

A Internet que surge como um canal capaz de reduzir esses custos de
transferéncia. Além disso, permite a utilizagdo de uma infinidade de softwares
especificos, que a cada dia ganham novas funcionalidades e facilitam ainda mais a
transferéncia. De acordo com Rabbiosi (2008) se, por um lado, o uso de sistemas de
comunica¢io baseados em pessoas num cendrio de alta autonomia, resultaria numa
influéncia positiva na TRC, por outro lado, num cenario que subsididrias te;n baixa
autonomia, uma influéneia positiva seria possivel somente nos casos de usos de
sistemas de comunicagio baseados em eletrdnicos.

O presente item tem como base as questdes dezoito e vinte um e busca
entender os canais de transferéncia usados por cada empresa. Por isso, a partir da

questdo dezoito infere-se sobre os principais canais de transferéncia desenvolvidas na
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subsididria. A vigésima primeira questdo aborda os tipos de tarefas realizados em
equipe entre funciondrios da subsididria e funcionarios da empresa. Tenta verificar se
tal comportamento € uma rotina.

E not6rio que, atualmente, as empresas apontem a internet como um veiculo
fundamental para a transferéncia de tecnologia. A maioria de todos os projetos de
comunicaco das empresas, em especial da drea de TI utiliza essa ferramenta, Nessa
pesquisa, o resultado foi semelhante para as trés empresas analisadas. Seguindo o
mesmo resultado, “viagens ao exterior” também foi apontado por todas as empresas
dessa pesquisa como sendo um canal de transferéncia de tecnologia. Porém, tal
recurso € mais limitado, devido aos seus custos.

A Tempest, por exemplo, destaca o trabalho em conjunto entre os funciondrios
da subsididria ¢ a equipe de realiza o projeto na matriz. A MVJ Tecnologia e Inovagio
aponta que os canais mais utilizados pela empresa sdo o uso de internet, (Google
Apps) teleconferéncias, viagens e treinamento de funciondrios no exterior. A empresa
estd comegando a realizar trabalhos em conjunto entre a filial e matriz e
desenvolvendo cada vez mais os canais de transferéneia e comunicacdo. A Britech
destaca que diariamente usa-se plataformas como o Spype / Webex. Contudo, utiliza-
se também viagens para o exterior (por exemplo, o CTO vem com frequéncia ao
Brasil).

Em seguida, iremos comparar os resultados dos canais de transferéncia de
conhecimento nos trés estudos. Portanto, na tabela abaixo veremos os principais

canais usados por cada empresa.
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TABELA XI : CANAIS DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

TERPEST . W) TECNOLOGIA BRIFECH

T MAGENS AQ EXTEROR

L APRLAG ; PATANTES ( LICENGAS

L ANUAIG BLUEPRINTS

THANGED DE BADOS
L AGENS FUNCIONARIDS

- CONSLLTORES

B

OMAGENS 30 EXTERIOR

LMRRTAS | PATENTES I LCENGAS

THMANUAIE BUUEPRONTS

© ANCD DE DADCE

ALGENS FUNCIONARICS

L oAU o b CUSSTER.

f=< v
2 VIAGERS &0 EXTERDR

I MAHOAS { PATENTES S LIGENCAS
(MANUAIS SLUEPRINTS
THANGD E DADDS

IAGENS FUNCIONARIOS

Fonte: Pesquisa de campo, Santos (2012b), Cicco (2010) | Elaboragdo Propria

De acordo como a figura acima, a Internet ¢ as teleconferéncias tem se
mostrado como o principal veiculo de transferéncia de conhecimento. As viagens ao
exterior também configuram um canal importante. Dessa forma, entende-se que,
mesmo com o avango das tecnologias de comunicacdo pela internet, ainda é muito
necessaria € constante a fransferéncia de conhecimento a partir de visitas e viagens de
profissionais das EMNs. Os dois canais de transferéncia, na verdade, tornam-se
complementares, mas com diferentes especificidades. Enquanto a Internet tem se
tornado um canal rdpido e econdmico mais propicio as interacSes diarias, a baixo
custo, as viagens, por sua vez, complementam as limitacbes do espago virtual,
permitindo uma interacdo mais completa, detalhada e profunda, utilizada em estigios

mais avancados e complexos.

5.4.5 - Custos e Obstaculos

O presente item trata das questdes referentes aos custos e obsticulos da
transferéncia de tecnologia internacional. Para responder a essa questdo, utiliza-se as

perguntas vinte dois, vinte trés, vinte quatro e vinte cinco. Busca-se entender,
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também, se o apoio da subsididria poderia reduzir esses custos ou se de fato houve
casos em que os custos da transferéncia de tecnologia internacional impediram a
concretiza¢io de determinadas transferéncias.

De acordo com a Tempest, o principal custo é proveniente do preco da mao de
obra na Inglaterra. Para a empresa, entretanto, ter uma filial no pais facilita a
aquisi¢lo de conhecimentos oriundos do exterior € ndo houve casos em que 0s custos
da transferéncia de tecnologia internacional impediram essa concretizagdo, mas o
principal obstéculo ¢ o financiamento de recursos. Segundo a MVJ Tecnologia ¢
Inovagdo, atualmente ndo existem custos de transferéncia internacional relevantes. A
subsididria ajuda na absorgio de comhecimento local e na transferéncia desse
conhecimento para a empresa, o que reduz os custos de absor¢do. Na empresa,
também ndo existiu um caso em que os custos da transferéncia de tecnologia
internacional impediram a concretizaciio ou obsticulos relevantes para a transferéncia
de tecnologia. De acordo com a Britech, ndo existiram custos significativos para a
transferéncia de tecnologia internacional e o tinico obsticulo a ser mencionado &
diferenga de lingua. A empresa frisa que a tecnologia age como uma aliada a0 reduzir
custos de modo geral. Aponta-se, também, um alto custo-Brasil quando precisa-se
registrar tecnologias ¢ conhecimento adquirido. Nesse caso, a empresa recorre a
utilizagdo de um escritério de advocacia especializado em marcas e patentes para
tratar € assessorar na criagio de novos produtos com o respectivo registro no INPI
Ainda, destaca-se que a subsididria de Londres ¢ fundamental nio s6 para reducio de
custos de aquisi¢fio e absorgdo como, também, para a criacio de alguns produtos da
empresa.

Mas nem sempre extrair o conhecimento de uma determinada regido depende
exclusivamente da subsididria que estd localizada no exterior. O fato de existir algum
obstaculo pode inviabilizar completamente a obtengdo de determinado conhecimento.
Por isso, tratando-se da questdio de custos ¢ obstdculos, existe uma variavel muito
importante a ser lembrada: a localizagdo. Por exemplo, uma subsididria que :escolhe
uma regidio que possa apresentar dificuldades futuras para a transferéneia de
conhecimento como determinadas leis e impostos. Nao menos importante, o custo
também pode ser um fator prejudicial para a transferéncia de tecnologia, uma vez que

pode tornar o processo invidvel financeiramente.
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Vale ainda lembrar que, na presente pesquisa, as empresas localizaram a sua
subsididria na Inglaterra, pais em que a Libra é a moeda oficial. Dependendo da
localiza¢io do centro de producio da empresa, esse pode ser um fator positivo.

No Brasil, também existe um alto e demorado custo que envolve todo o
processo de registro da tecnologia. Tal fato pode impactar no resultado das empresas
que desejam adquirir tecnologias ou conhecimentos provenientes do exterior. A
Britech ilustra esse exemplo. Entretanto, de acordo com Cicco (201() mencionando a
empresa ALTUS, conclui-se que em determinados casos, a subsidiaria até ajuda a
diminuir os custos de transferéncia e aquisicdo de tecnologia, através de diversas
informagdes sobre produtos no exterior.

No que tange aos obsticulos & transferéncia de tecnologia internacional, Cicco
(2010) exemplifica, nas empresas pesquisadas, com certa frequéncia, tanto na fonte,
como no processo e na chegada, a resisténcia de funciondrios e dificuldades de se
entender a nova tecnologia com um grande obsticulo. Santos (2012b) exemplifica
que, em determinadas empresas, 0s custos operacionais sd0 maiores que o custo de

transferir tecnologia, citando em especifico o caso da DNV,

3.4.6 - Contribuicgo da Transferéncia de Conhecimento para o Desempenho da

Empresa

O presente item trata da questfio que concerne a contribui¢do de conhecimento
transferido da filial para a matriz com visiveis resultados para o desempenho da
empresa. Para responder a essa questio, portanto, utiliza-se a vigésima sexta pergunta
do questiondrio que remete aos impactos mais importantes da transferéncia de know-
how/competéncias distintas da subsidiaria ao resto da empresa.

De acordo com a Tempest, a filial na Inglaterra tornou o negdcio da empresa
global e aumentou o foco para operagdes no exterior. Destaca que a aceitagdo, no
mercado nacional, de um produto internacional é muito maior do que um produto ou
um modelo de servigo que emana do Brasil e tem pretensdes de aicanqz;r outros
paises. Segundo a MJV Tecnologia e Inovacdo, a criagdo da subsididria propiciou
conhecimento de um novo mercado. Como a ideia da empresa é crescer e se
internacionalizar ainda mais, é fundamental investir na organizagio da subsidiaria, ao
mesmo tempo que desvincula a exclusividade das decisbes da sede brasileira.

Destaca-se, ainda nesse sentido, que o objetivo é fornecer consultoria de TI para as
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matrizes de empresas multinacionais localizadas em grandes mercados como a Europa
¢ EUA. Ja de acordo com a Britech, a propria criagio da filial foi um fator
fundamental para se agregar valor a empresa, uma vez que a qualidade dos
profissionais existentes na filial de Londres garante qualidade e um boa recep¢io para
a EMN. A subsididria sediada em um pais desenvolvido confere credibilidade a
empresa e oportunidades de aprendizado em um mercado mais maduro.

Na presente pesquisa, tal fato ficou mais evidente, por exemplo, no modelo de
oferta de tecnologia aprendido pela Tempest na Inglaterra, que permitin que a
empresa com esse conhecimento pudesse ofertar 0 mesmo servigo para diferentes
paises que anteriormente nfo estavam em seu radar de atuacgo.

Como visto nos resultados comparados, na tabela 6, que apresenta os
resultados das trés pesquisas, a transferéncia internacional de tecnologia da filial tem
sido relevante para a empresa, pois tem um impacto positivo tanto no faturamento da
empresa quanto no market share em geral.

A criacfio de uma filial no exterior € util para atender novos mercados e ganhar
experiéncia com outras EMNs de paises desenvolvidos. Portanto, a subsididria é
capaz de aprender no exterior e realizar a transferéncia de conhecimento para
melhorar o desempenho da empresa como um todo. E notério perceber, nas trés
pesquisas realizadas, que uma empresa ser internacionalizada reduz o risco vinculado
a um determinado pafs e ganha uma capacidade de aprender com diferentes

experiéncias, carateristicas que ajudam no desemapenho da empresa.

68



6. ESTUDOS COMPARATIVOS

Nessa dltima se¢io do capitulo, pretende-se comparar os resultados do
presente estudo com os trés trabalhos brasileiros mais recentes e também os mais
amplos sobre o tema. Estes s3o: Borini et al (2012) no estudo sobre a transferéncia
reversa de inovagfio de subsididrias de multinacionais brasileiras, Bezerra e Borini
(2014) sobre a transferéncia reversa de capacidades tecnoldgicas e Silveira (2013)
sobre os determinantes de transferéncia reversa de conhecimento em EMN

Brasileiras.
6.1 - Transferéncia Reversa de Inovacio

Borini et al (2012), no estudo sobre a transferéncia reversa de inovacio de
subsididrias de multinacionais brasileiras, concluem que essa transferéncia depende,
principalmente, dos seguintes fatores: a orientagfio estratégica favorivel do P&D nas
subsidiarias no exterior, a forte comunicaggo entre a controladora e suas controladas,
a orientagio empreendedora que a empresa possui, a idade da filial ¢ o modo de
entrada da subsididria no exterior via investimentos greenfield.

Tais aspectos podem ser encontrados no presente estudo de TRC com excecio,
todavia, tanto da orientagfio empreendedora da empresa que no foi perguntada na
pesquisa quanto da entrada via investimentos greenfield, uma vez que todas as
empresas analisadas optaram por esse modo de entrada. J& Cicco (2010) encontrou
um resultado contrdrio a esse. Embora a SMAR tenha entrado no exterior em
investimento greenfield, sua grande atividade de TRC se deriva de uma aquisicio
realizada posteriormente no exterior.

No que tange a orientagdo estratégica do P&D nas subsididrias estrangeiras,
percebe-se que as subsididrias que desenvolveram essa area no exterior sio mais
propicias a obterem resultados inovadores, com a possibilidade de transferenma para a
matriz. E possivel verificar semelhante posicionamento na pesquisa conduzzda por
Cicco (2010} que verifica a SMAR como uma empresa capaz de produzir inovagdes
no exterior (na empresa adquirida para este fim) e fazer a transferéncia para a matriz.
As duas outras empresas da pesquisa de Cicco (2010) nio faziam P&D no exterior. O
presente trabalho também alcangou resultado semelhante a este, a partir da subsidiaria

da Britech, em que parte da sua inovagdo e conhecimento na Inglaterra é criado e
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transferido para a matriz no Brasil.

No que concerne a forte relagdo entre a subsididria e a matriz, verifica-se nos
resultados de Borini et al (2012) a integragdo como resultado de dois elementos:
comunicacdo e socializacdo entre ambas unidades. De acordo com os autores, a
socializagiio ¢ definida como a existéncia de rotinas de processamento de informacio
que ajudam na TRC. Existem diversos mecanismos para tal, como transferéncia
temporaria de funciondrios entre as unidades, treinamentos, viagens, a cria¢io de
normas e procedimentos reforgando a cultura da empresa, De acordo com Tsai &
Ghoshal, (1998) apud Borini et al (2012) a socializagfo estd relacionada com a
capacidade de facilitar as relagdes de confianga e criar uma vis#o compartilhada, a fim
de minimizar as diferengas sobre preferéncias ¢ interesses entre os membros de uma
determinada rede. Para isso, segundo os autores, utilizam-se mecanismos de
intercdmbio de informagdes que atendam a custos e beneficios especificos.

Na presente pesquisa percebe-se também a ocorréncia de tais fatores através
de diversos veiculos de comunicagfo, trabalho em conjunto entre equipes da
subsididria e da matriz e viagens de funciondrios. Todos esses itens foram citados
como meio de integracdo e interagdo nas empresas.

Exemplificando, na Tempest os funcionérios trabalham constantemente em
conjunto entre o Account Manager, baseado na Inglaterra, e a equipe de produgfo e
entrega, no Brasil. A MVJ Tecnologia e Inovagio utiliza-se do uso de internet,
(Google Apps) teleconferéncias, viagens e treinamento de funciondrios no exterior. A
Britech destaca a utilizag@o de plataformas online e viagens para o exterior, a exemplo
do CTO da empresa, baseado na Inglaterra e que vem com frequéncia para o Brasil.

No que concerne o periodo de existéncia, argumenta-se que a inovagio da
subsididria depende do tempo e esfor¢o através do conhecimento das redes de
trabalho no pais hospedeiro, como na quinta hipétese do trabatho de Borini et al
(2012) e verificado para a subsidiaria da MJV Tecnologia e Inovagio.

Todavia, argumenta-se que tal variavel pode ndo ser tio dependente do fator
idade. Em geral, pode-se esperar que, ao longo do tempo, o TRC da emi)resa ira
aumentar progressivamente, entendendo que a subsididria estd mais envolvida no
conhecimento e nas redes de trabalho do pais hospedeiro. Contudo, verifica-se aqui
que ha casos diferentes para subsididrias que ja foram instaladas com a intencdo de
produzir tecnologia ja em sua primeira fase. Nesse caso a varidvel nfo serd

dependente da idade e, sim, mais estratégica da empresa. Tal fato igualmente se
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verifica em Cicco (2010), em que a intenglo estratégica da EMN torna-se um fator
mais importante. Nesse caso, a SMAR apresenta melbores indicadores nessa varidvel
do que a ALTUS e a COESTER. Nessa pesquisa, no caso da BRITECH temos

exemplo similar.
6.2 - Transferéncia Reversa de Capacidades Tecnolégicas

Bezerra e Borini (2014), através do estudo de 78 subsididrias de EMN
brasileiras no exterior, analisaram a transferéncia reversa de capacidades tecnoldgicas
em processo e produtos. Eles constataram que, se, por um lado, subsididrias mais
imersas na rede local de fornecedores e clientes sio mais propicias a capacidades
tecnologicas em processo, por outro lado subsididrias com capacidades em produto
tem melhor desenvolvimento quando localizadas em mercados avangados com alta
imersdo na rede local de fornecedores. Na presente pesquisa, o fornecimento de mio-
de-obra qualificada das subsididrias permite transferéncia de conhecimento.

Outro resultado encontrado por Bezerra e Borini (2014), indica que as EMNs
tendem a se internacionalizar para paises onde clientes importantes estio localizados,
em geral por meio de aquisi¢des. Também, as EMNs se internacionalizam em busca
de clientes de alta renda, dispostos a pagar mais por suas capacidades. Esse resultado
vai de encontro com a nossa pesquisa quando analisado, em especial, o caso da MVJ
Tecnologia ¢ Inovacdo, que viabilizou a criagdo da subsididria para obter
conhecimento de um novo mercado e expandir a base de clientes para as matrizes de
multinacionais. Ao invés da aquisi¢io de uma empresa, a opgo foi pela entrada via
greenfield. Mas o objetivo vai de encontro com a pesquisa, quando se observa que
essa EMN teve como objetivo os clientes das matrizes de empresas multinacionais
localizadas em grandes mercados como a Europa ¢ EUA.

Como descrito por Bezerra e Borimi (2014), as subsididrias das EMNs
precisam se adaptar as condicSes locals mais exigentes e, para isto, buscam
determinados conhecimentos ¢ tendem a desenvolver capacidades tecnolégioas, que
transferem para a matriz. Os autores afirmam que “as condi¢es do ambiente tendem
a apresentar exigéneias superiores as encontradas no pais de origem” e “para se inserir
nas redes locais a subsidiaria terd de aprimorar seus produtos e processos, para se
adequar as condigdes locais.” (BEZERRA E BORINI, 2014, p. 7).

Esse resultado exemplifica e vai de encontro com a nossa pesquisa, em
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especial no caso da Tempest e Britech em que a constitui¢io da subsidiaria ajudou na
modelagem para oferta internacional de servigos da empresa. A subsididria
desenvolveu a oferta de servigos em seguranca da informagdo e colaborou para a
melhora do desenvolvimento de novos servicos existentes na multinacional. Tais
mudancas surgiram a partir da filial da Inglaterra. Nesse sentido, destaca-se como
aprendizado na filial, a forma de comunica¢fo com o cliente que internacionalmente é

muito diferente da forma praticada no Brasil.

6.3 -~ Determinantes de Transferéncia Reversa de Conhecimento em EMN

Brasileiras

Silveira (2013), a partir de uma pesquisa com 78 subsididrias de
multinacionais brasileiras e ancorada nos preceitos da visdo baseada no conhecimento
e da teoria das redes, estudou a transferéncia reversa de conhecimento, empregando o
método de modelagem de equacdes estruturais na sua anélise. Ela conclui que, mesmo
em média extensdo, as subsididrias transferem conhecimento tecnolégico para a
matriz.

Nesse estudo observa-se que os fatores determinantes da TRC se vinculam
positivamente a caracteristicas do conhecimento, da subsididria e da interacio
matriz/subsididria. Entre os seis tipos de conhecimento tecnoldgico que apresentam
razodvel grau de transferéncia, destacam-se as mudangas na tecnologia de processo,
melhoria consideravel e pequenas adaptagdes de tecnologia em produtos existentes ¢
conhecimento para projetar ¢ realizar testes com novos produtos.

Diante desse resultado, em paralelo com a presente pesquisa, percebe-se que o
conhecimento tecnoldgico relativo a processos teve bastante impacto quando
menciona-se a adaptagio da oferta de servigos da Tempest, que através da sua
subsidiéria transferiu essa metodologia para a matriz, permitiu escalar para o resto da
empresa.

No que concerne aos resultados para as caracteristicas da subsididria, destaca-
se, segundo Silveira (2013), o ambiente institucional como fator impactante da
transferéncia reversa de conhecimento. Nesse quesito, afirma-se que, como analisado
na escolha do pais constituinte na presente pesquisa, o ambiente institucional
proporcionou mais facilidade para realizar a atividade econdmica e, por isso, é

possivel auferir a convergéncia de resultados entre as pesquisas. Todavia, encontrou-
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se aspectos regulatorios que podem ser um fator que dificulta ou limita a atuagio da
subsidiaria. Além disso, ndo foi possivel constatar a ocorréncia de diversas estratégias
no que se refere a escolha de localizagdo, uma vez que as EMNs analisadas nessa
pesquisa possuem apenas subsididrias em paises desenvolvidos.

No tocante ao resultado negativo explicitado aqui pela integrac3o com 6rgios
de Ciéncia e Tecnologia, nio foi possivel chegar a conclusdo semelhante por essa
pesquisa, uma vez que ndo foi descrito pelas empresas uma interagdio com esses
6rgdos no Brasil. Todavia, descreveu-se um aspecto positivo para a atuacio do
governo da Inglaterra na promogéo dos servigos da subsidiéria.

No que se refere a autonomia da subsididria, o presente estudo vai de encontro
a hipotese de que um maior grau de autonomia confere maior capacidade para a
subsididria transferir conhecimento para a matriz, como descrito por Silveira (2013).
Todavia, um dos casos permite matizar a conclusio da autora de que subsididrias
adquiridas obtém um grau mais elevado de autonomia do que as do tipo greenfield.
Naturalmente, uma subsididria adquirida pode comecar a operar em outro pais de
forma mais rapida, conferindo agilidade e reduzindo algumas varidveis de deciso
conferidas a matriz. Como ela j4 operava antes da aquisic3o, pode nfo ser conveniente
nem facil diminuir sua autonomia. Contudo ha outros fatores que intervém no grau de
autonomia como mostra, na nossa pesquisa, o caso da subsididria da Britech que nfo
foi adquirida como modo de entrada, mas comegou a operar com alto grau de

autonomia.
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7. CONCLUSOES
7.1 - TRC como uma Atividade Estratégica nas empresas Multinacionais

A amostra da pesquisa é composta por trés filiais de empresas brasileiras da
area de tecnologia da informagio que abriram filiais na Inglaterra. De acordo com
Almeida (2007), sabe-se das dificuldades do trade-off de oportunidades, beneficios,
custos e riscos que uma empresa enfrenta quando deseja mover-se além das fronteiras
nacionais. A empresa deve estar ciente das crescentes dificuldades de coordenagiio e
governanga e das desvantagens de ser estrangeira e recém-chegada em um
determinado paifs, além dos riscos econbémicos e politicos que podem incorrer no
exterior.

Contudo, na drea de tecnologia, algumas caracteristicas podem facilitar tal
processo como ndo ser intensiva em capital e sim em mio de obra qualificada. Nos
altimos anos, o setor de tecnologia da informagiio merece destaque por ter se
desenvolvido com bastante velocidade e, assim, ser considerado o grande motor das
inovagdes. O conhecimento nesse setor ¢ um insumo valioso para geragio de valor
para empresa e tem a enorme capacidade de transbordar por outros demais setores.

O trabalho em questio buscou analisar a transferéncia de conhecimento
oriundo das filiais localizadas no exterior para sua matriz de origem. Tal estratégia ¢é
recorrente no mercado de fusdes e aquisi¢Bes, quando se trata de aquisi¢do por
capacitagdo (ZILBER et al, 2012) ou mesmo como descrito por Piscitello e Rabbiosi
(2003), quando enfatizam que a transferéncia reversa de conhecimento pode ocorrer
em subsididrias adquiridas por multinacional. Nesse sentido, nota-se também que cada
vez mais sdo utilizados os servicos baseados no conhecimento ou trabalho de
cophecimento que pode ser facilmente enviados através de distincias globais.
(KUMAR et al, 2009).

Os resultados demonstram que a especificidade de cada empresa define a
estratégia ¢ os seus Investimentos no exterior ¢ em transferéncia de conhecimento.
Embora todas as empresas analisadas no capitulo sete nio sejam do exclusivamente
do mesmo setor, porte e tamanho, mesmo assim, é possivel verificar a existéncia de
similaridades entre elas. Como pode ser observado ¢ nitida a importancia do P&D
originario & matriz, uma vez que muitas empresas analisadas atribuiram um alto grau

de tmportincia a esse fator. As subsididrias estrangeiras pouco relatam a aquisigio de
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P&D no Brasil. Por outro lado, também percebe-se que nem sempre € o objetivo de
uma filial a realizagdo de investimentos em P&D no exterior. Filiais de empresas
brasileiras no exterior investiram pouco em aliancas internacionais, também algumas
vezes o Brasil pode ser uma fonte de aquisigfio. Nesse sentido, é natural entender
porque tal varidvel € tio importante e se apresenta como um recurso estratégico para
as empresas,

E importante considerar que uma filial que se desloca para uma determinada
4rea mais desenvolvida estruturalmente, dependendo da sua capacidade absor¢do,
tende a incorporar com mais facilidade as vantagens oferecidas pela regido e perceber
que existe oportunidades para implementar mudancas.

Nesse sentido, a partir dessa pesquisa empirica, pode-se perceber que, de fato,
existe conhecimento absorvido e gerado nas subsididrias das EMNs que € revertido
para a matriz. Em primeiro lugar, foi possivel verificar aspectos no que tange ao
processo de modelagem como visto principalmente no caso da TEMPEST e na
BRITECH e em segundo ao conhecimento oriundo dos recursos humanos visto
principalmente no caso da BRITECH mas também na MVJ Tecnologia e Inovacio
respectivamente no capitulo sete, de respostas ao questionario.

Quando se fala em modelagem de conhecimento, 0 que estd em analise & como
estruturar um produto da empresa nos moldes do mercado. Nesse ponto, precisamos
entender como o mercado da Inglaterra funciona. Se, por um lado, o pais é aberto em
geral para diversas atividades, por outro lado, é também bastante regulado para grande
parte das atividades econdmicas. Isso implica, a principio, na existéncia de uma
barreira @ entrada de empresas que precisam adequar-se a um determinado modelo
pré-existente. Assim, isso quer dizer mesmo que uma empresa tenha determinada
competéncia para uma atividade, necessita de uma certificacio para tal. Ou seja, para
novas empresas, a aptiddo, nfio é condigdo suficiente para o desempenho de
determinadas atividades, ¢ preciso ser validado por processos regulatdrios.

Mas, por outro lado, sabe-se que o processo regulatério pode ressxltar em
diversos beneficios para a sociedade, por manter a qualidade de uma dada atividade,
impedir excessos das empresas e garantir qualidade ¢ um bom funcionamento do
mercado. Estes seriam os beneficios oriundos da regulacso.

Existe também um aspecto negativo que pode ser criado pelo préprio
regulador. Tal fato apresenta-se quando o regulador desestimula o acesso das

empresas ao mercado através de uma regulagfio excessiva. Nesse caso, a certificacio
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regulatéria surge com um cardter de protegio realizada Estado, ¢ direciona-se nio
para manter a qualidade das atividades econdmicas ¢ sim para proteger,
indiscriminadamente, o mercado de novos entrantes. Em especial, nessa pesquisa
encontramos caracteristicas similares no setor de seguranga da informago.

No que tange ao conhecimento oriundo dos recursos humanos, como analisado
principalmente na BRITECH que possui 0 CTO baseado em Londres, como visto no
capitulo sete, é natural que pafses mais desenvolvidos, possuam recursos mais
qualificados, em especial, no setor de tecnologia da informagdo. Dessa forma,
também pode-se verificar que uma empresa que abra uma filial em um desses paises
também possa ter acesso a fonte de recursos de conhecimento através da contratagio
de mao de obra local. Nesse sentido, se a empresa possui ferramentas eficientes de
transferéncia de conhecimento, poderd extrair e transferir tais habilidades por toda
empresa.

Portanto, cada vez mais empresas cientes desse gatilho de conhecimento
procuram abrir filiais da sua empresa em outros paises. A ideia & que possam mais
acessar conhecimentos tio breve quanto possivel. Tal comportamento trard vantagens
competitivas na regifio de origem além de escalabilidade necesséria para ¢
crescimento da empresa.

Diante disso, entendemos a TRC como uma varidvel estratégica para as
multinacionais capaz de conectar o conhecimento dentro da firma. O nivel ¢ a

capacidade de absorcio vai variar entre firmas, setores e mercados.
7.2 - Limitagées do Estudo

Através do presente estudo foi possivel chegar a importantes conclusdes.
Contudo, alguns fatores limitaram o desenvolvimento de um resultado mais amplo. O
presente estudo limita-se ao universo de trés empresas. Em geral, uma quantidade
amostral reduzida pode restringir os resultados de uma pesquisa. Por isso, sggerimos
para futuras pesquisas mais empresas brasileiras sediadas no pais.

Nesse trabalho estudamos subsididrias recém entradas no mercado (por volta
de trés anos de existéncia). Esse foi um aspecto importante para captar o
desenvolvimento inicialmente da empresa no pafs, dificuldades de acesso ao mercado,

barreiras entre outros fatores. Contudo, faz-se necessério confrontar esses resultados
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com outras empresas com mais anos de existéncia, tanto brasileiras como originarias

de outros paises a fim de validar nossos resultados.
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ANEXO I: QUESTIONARIO DA PESQUISA

1. Enumerar em grau de importdncia numa escala de 1 a 5, (sendo 1 menor
importdncia e 5 maior importéncia) para quais os fatores que definiram a escolha da

localizagdo da subsididria no exterior.

2. Existiu algum incentivo do Governo Brasileiro para a abertura da subsididria da

empresa no exterior ?

3. Existiu algum incentivo do Governo Britinico para a atraciio da subsidisria da

empresa para o pais ?

4. Quais so as fungdes da empresa que ddo o diferencial em relagdo i concorréncia

no Brasil?

5. Quais sfo as fungdes da subsididria que ddo o diferencial em relagfio 4 concorréncia

focal?

6. Classifique em que 2 aquisi¢io/ constitui¢io da subsididria enriqueceu a empresa

numaescalade 1 a 5:

7. Estime a contribuicdo devido 4 criagdo da subsididria analisada sobre desempenho

econdmico (em termos reais) de sua empresa.

8a. Indicar o grau padrfio de autonomia de decisfio da subsididria no exterior com
relagdo a matriz
1- a matriz decide sozinha
2 - a matriz decide mas leva em consideragfo a opinifo da subsididria
:
3 - a matriz e a subsididria possuem influencias comparaveis sobre sua decisio
4 - a subsididria decide mas leva em consideragio a opinido da matriz

5 - a subsididria decide automaticamente

8b. Em alguma das seguintes tarefas, o grau de autonomia da subsididria é diferente

do padrio?*
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1)) Pesquisa e desenvolvimento;

2) producéo;

3) marketing e venda;

43 Logistica/distribuicio;

5) compras;

6) gestio de recursos humanos;

7) administracio geral (finanga/controle)
8) planejamento,

9) qualidade;

10) Meio ambiente

9. H4 uma estratégia da empresa para o desenvolvimento de tecnologia e para a

aquisicdo de tecnologia internacional?

10. Quais sfo as principais fontes de tecnologia da empresa?

11. Qual € a participagdo e a Importincia da subsididria na estratégia de

desenvolvimento de tecnologia da empresa?

12. A subsididria ja desenvolveu novos produtos ou servigos para a multinacional?

13. A subsidiéria ja colaborou para a melhora do desenvolvimento de novos produtos

/ servigos existentes na multinacional ?

14. As melhorias feitas pela subsidiaria foram significativas ou incrementais ?

15. A firma costuma fazer transferéncia de tecnologias / competéncias desenvolvidas

na subsididria para a Matriz?

*

16. A Maior transferéncia desenvolvida na subsididria para a matriz ¢ originaria em

produtos ou em processos ?
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17. Indicar em que dreas tecnologias e competéncias distintas desenvolvidas na
subsididria foram transferidas para o resto da empresa. Citar as dreas onde as

competéncias transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.

1) Pesquisa ¢ desenvolvimento;

2) produgo;

2) marketing e venda;

3) Logistica/distribuigfio;

4} compras;

4) gestio de recursos humanos;

5) administragéo geral (finangas/controle);
5) planejamento;

6) qualidade;

7) Meto ambiente

18. Quais sdo os principais canais de transferéncia de tecnologia/ competéncias

desenvolvidas na subsidiaria ?

1} uso de Internet e teleconferéncias,

2) viagens ao exterior,

3) Marcas, patentes licengas,

4) Manuais blueprints

5) banco de dados.

6) viagens do corpo técnico da subsidiria & para treinar o pessoal da Matriz,

7} consultores de outras empresas, etc)

19. Indique as duas competéncias mais importantes desenvolvidas na subsididria e
transferidas ao resto da empresa e descreva o processo de adaptagdo requerido pela
sua introdugio na firma: (Nenhuma adaptagio; modificagbes nas normas e
convencdes locais; codificagio/formalizagdo de procedimentos de utilizagio e

manutengio; realizagdo de obras de infraestrutura complementares.
20. Em que 4reas competéncias desenvolvidas fora da subsidiaria foram transferidas

para o resto da empresa com o apeio da subsididria. Citar as dreas onde as

competéncias transferidas mais contribuiram para o desempenho da firma.
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21. Que tipos de tarefas sfo feitas/ foram feitas em equipe entre funciondrios da
subsididria e funcionarios da empresa? E uma rotina? Exemplifique ¢ dé a relevincia

qualitativa.

22. Quais sfo os principais custos da fransferéncia de tecnologia internacional? O

apoio da subsidiaria diminui estes custos?
23. O apoio da subsidiaria diminui estes custos? Custos de aquisi¢do, Custos de
absorcdo Custos de transmissfo: viagens, traducfo, custos de treinamento, custos de

adaptacio e primeiro uso).

24. Houve casos em que os custos da transferéncia de tecnologia internacional

impediram a concretizacfo das transferéncias?

25. Quais sdo os principais obstaculos 3 transferéncia de tecnologia internacional?

Perguntar também por casos de fracasso. (na fonte / no processo / na chegada)

26. Consequéncias mais importantes da transferéncia de know-how/ competéncias

distintas da subsididria ao resto da empresa.
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