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O PROCESSO DECISORIO DE DESENVOLVER
INTERNA OU EXTERNAMENTE P&D: UM ESTUDO
MULTICASO SOBRE MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

THE DECISION-MAKING PROCESS OF INTERNAL OR EXTERNAL DEVELOPMENT OF R&D:
A MULTIPLE-CASE STUDY ON BRAZILIAN MULTINATIONALS
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GECIANE SILVEIRA PORTO . . L. . . ~ . . N

geciane@usp.br As discussoes tedricas da atualidade sobre inovacdo e internacionalizagdo demonstram que
ANTONIO THIAGO a realizacdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) interna ou externamente é uma fonte
BENEDETE DA SILVA inquestionavel de vantagem competitiva para as multinacionais. Se articulados adequadamente,
antonio.benedete@uninove.br podem potencializar o avanco tecnoldgico dos sistemas nacionais de inovacao de paises que

buscam o desenvolvimento, como o Brasil. Um dos desafios iniciais rumo a esta articulagdo é avaliar
em que situacoes configura-se estrategicamente mais favoravel para as multinacionais inovar
aberta e cooperativamente ou inovar individualmente e de forma fechada. O desafio primordial €,
portanto, buscar a qualidade das decisdes estratégicas de desenvolver interna ou externamente
as atividades de P&D. Considerando a relevancia dessas discussées, o objetivo deste trabalho é
analisar como ocorre, nas multinacionais brasileiras, o processo decisorio de desenvolver interna
ou externamente as atividades de P&D. Para atingir-se esse objetivo, foi realizada uma pesquisa
qualitativa de natureza descritiva, cujo método adotado foi o estudo de multiplos casos. As
multinacionais brasileiras pesquisadas foram a Smar, a Tigre e a WEG. As conclusées do trabalho
revelaram que o processo decisério de desenvolver interna ou externamente P&D envolve,
basicamente, as fases de reconhecimento e diagndstico da situacdo, o levantamento e a avaliacao
de informacdes quantitativas e qualitativas, a definicdo das alternativas de desenvolvimento e a
selecao da melhor alternativa. O processo decisdrio, por sua vez, pode ocorrer de forma dinamica,
durante a realizacdo das atividades cotidianas de P&nD, ao longo da fase de pré-desenvolvimento
dos projetos de P&D (surgimento da ideia) ou no decorrer do planejamento tecnoldgico. Outro
aspecto relevante refere-se a forte influéncia das estratégias tecnoldgicas deliberadas sobre a
decisdo de desenvolver interna ou externamente P&D, sendo casual a influéncia de estratégias
tecnoldgicas emergentes.
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ABSTRACT

The currently theoretical discussions about innovation and internationalization show that the
conduct of research and development (RED) internally or externally is an unquestionable source
of competitive advantage for multinationals. If properly articulated, they can leverage the
technological advancement of national innovation of the countries seeking to develop as Brazil.
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One of the initial challenges towards this proposal is to assess situations in which they configure
themselves strategically more favorable for multinationals to innovate openly and cooperativelyor
innovate individually and closely. The key challenge is, therefore, to seek strategic decisions quality
to develop internally or externally RE&D. Considering the relevance of these discussions, the objective
is to analyze how the decision-making process of developing internally or externally R&D occurs in
Brazilian multinational. To achieve this goal a descriptive qualitative research was realized and the
study of multiple-case methods was adopted, focusing on the Brazilian multinationals Smar, Tigris
and WEG. The conclusions of this work show that the decision process of developing internally or
externally R&D involves, basically, the stages of recognition and diagnosis of the situation, survey
and evaluation of quantitative and qualitative information, definition of alternative development,
and selection of the best alternative. The decision process can occur dynamically during the course
of everyday activities RE&D, in the period of pre-development projects of R&D (emergence of the
idea) or in the stage of technological planning. Another relevant aspect refers to the strong
influence of technology strategies deliberated on the decision to develop internally or externally

R&D, and casual the influence of emerging technology strategies.

Key words: Brazilian multinationals, R&D, decision-making process.

INTRODUGCAO

Ao longo da ultima década, o conceito de inovagado
ampliou-se. O desafio atual ndo envolve apenas a geracdo
de inovacdes de produtos e processos, mas também a busca
continua de solucdes inovadoras, tanto organizacionais quanto
mercadoldgicas. A analise do processo inovador, antes focada
somente na geracao linear de novos saberes, sofreu igualmente
inumeras mudancas e hoje aborda o desenvolvimento de
formas dinamicas e abertas de produzir, aplicar e distribuir o
conhecimento.

Incorporar estas novas proposicdes sobre o processo
de inovacéo e, simultaneamente, enfrentar a concorréncia
internacional e promover inovacdes tecnoldgicas tornam-
se tarefas desafiadoras para firmas localizadas nos paises
em desenvolvimento, as quais sdo afetadas por problemas
econdmicos, legais e politicos. Todos os esforcos inovadores
focalizados na superacdo destes desafios sdo positivos,
podendo-se citar, como exemplos, a realizacao de ati-
vidades internas de P&D nas empresas e a cooperacao
tecnoldgica entre os segmentos empresarial, governamental
e académico.

Sob este panorama, segundo o qual a realizacdo
interna de P&D e a cooperacdo tecnoldgica sdo vistas
como alternativas para impulsionar o desempenho inovador
das organizacgdes, ¢ relevante destacar também que a
internacionalizacdo das atividades empresariais € a maior
proximidade com centros internacionais de conhecimento
potencializam o estabelecimento de acordos de cooperacdo
tecnoldgica, além de facilitarem a expansdo global das
atividades de P&D.

Com base nestas consideracdes, chega-se a seguinte
constatacdo: assim como (i) a inovacdo tecnoldgica é vital
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a sustentabilidade econémica e financeira de empresas,
regides e paises e (ii) a realizacdo de P&D, tanto interna
quanto externamente, € uma fonte inquestionavel de
inovacéo, é também fato que (iii) a internacionalizacdo das
atividades produtivas e de P&D podem potencializar o acesso
a conhecimentos e tecnologias internacionais. Estes trés
aspectos sdo essenciais aos sistemas nacionais de inovacédo
e, se articulados adequadamente, poderdo alavancar o
desempenho tecnologico de paises em desenvolvimento, como
o Brasil. Um dos desafios iniciais rumo a esta articulagéo ¢
decidir em que situacdes as multinacionais brasileiras devem
inovar aberta e cooperativamente ou inovar individualmente
e de forma fechada. O desafio primordial ¢, portanto, buscar
a qualidade das decisoes estratégicas de desenvolver interna
ou externamente as atividades de P&D.

Em virtude desse desafio, o presente trabalho tem
como objetivo analisar de que forma o processo decisorio
de desenvolver interna ou externamente as atividades de
P&D ocorre nas multinacionais brasileiras. Para alcancar esse
objetivo, foram estudadas em profundidade trés multinacionais
brasileiras: a Smar, a Tigre e a WEG. Para cada empresa
buscou-se: (i) identificar as estratégias tecnoldgicas de
desenvolvimento interno e externo; (ii) mapear as decisdes
que antecedem e procedem a definicdo das estratégias
de desenvolvimento interno e externo, bem como os seus
resultados esperados; e (iii) caracterizar as fases e as rotinas
de apoio do processo decisério de desenvolver interna ou
externamente P&D.

A sequir, sdo apresentadas as discussdes tedricas que
fundamentaram esta pesquisa, além da metodologia adotada,
da analise dos casos e, por fim, as consideracdes finais do
trabalho.
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REFERENCIAL TEORICO

DESENVOLVIMENTO INTERNO E EXTERNO DE P&D
E AS ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

De acordo com o Manual Frascati (2002), a atividade
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) engloba tanto os
trabalhos de criacdo efetuados de forma sistematica, com
vistas a aumentar um dado corpo de conhecimento, quanto
a utilizacdo deste conjunto de conhecimentos para conceber
novas aplicacées. Nesse sentido, o conceito de P&D abrange
trés atividades: a pesquisa basica, que corresponde ao trabalho
experimental ou teorico realizado principalmente para a
aquisicao de novos conhecimentos sobre os fundamentos de
fatos ou fendmenos observaveis, sem o proposito de qualquer
aplicacédo ou utilizacdo; a pesquisa aplicada, que se refere a
investigacdo original, realizada com a finalidade de adquirirem-
se novos conhecimentos, mas que ¢ dirigida primordialmente
a um objetivo pratico; e o desenvolvimento experimental,
que se caracteriza como um trabalho sistematico, apoiado
no conhecimento existente, adquirido através de pesquisas
ou experiéncia pratica e dirigido para a producdo de novos
materiais, produtos ou equipamentos, para a instalacdo de
NoVoSs processos, sistemas ou servicos ou para melhorar aqueles
ja produzidos ou instalados.

A estratégia de desenvolver externamente atividades
de P&D configura-se como uma cooperagao entre empresas
e fontes externas de tecnologia (notadamente universidades
e institutos de pesquisa). A relacdo entre as partes baseia-se
na transferéncia de conhecimento, na qual agentes publicos
e privados contribuem conjuntamente com os recursos
financeiros, humanos efou de infraestrutura envolvidos no
empreendimento. Esta modalidade de cooperacdo nao se
constitui apenas como um mecanismo de pesquisa contratual
para subvencionar a P&D industrial, mas traduz-se em um
acordo formal ou informal no qual os objetivos gerais e
especificos da pesquisa sdo tracados, sem desconsiderar
os aspectos relacionados a comercializacdo dos resultados
(Gusmao, 2002).

Schartinger et al. (2002) definem a cooperagdo empresa-
universidade como um conjunto de interacdes que objetivam
a producao de conhecimento e que envolvem relacdes diretas
entre empresas (ou grupos de empresas) e centros de pesquisa.
Mora-Valentim et al. (2004, p. 23) afirmam que "a cooperacéo
une a pesquisa basica a pesquisa aplicada, resultando no
desenvolvimento da economia e do potencial tecnolégico dos
parceiros envolvidos".

Aempresa pode optar, por outro lado, pelo desenvolvimento
interno de suas atividades de P&D, seja na matriz ou nas
subsidiarias. Neste caso, as estruturas organizacionais sdo
classificadas de acordo com o estilo de divisdo de tarefas:
estruturas centralizadas, nas quais as atividades de P&D
sdo realizadas pela matriz, por algumas unidades (centros
de exceléncia) ou por instituicdes cientificas e tecnoldgicas

de referéncia, com ou sem a participacdo das subsidiarias
da companhia; e estruturas descentralizadas, nas quais as
atividades de P&D sdo realizadas pela atuacdo conjunta da
matriz, de suas subsidiarias e de centros de pesquisa (Chiesa,
2000; Gassmann e Zedtwitz, 1999; Reddy, 1997).

A partir da classificacao geral em estruturas centralizadas
e descentralizadas, Gassmann e Zedtwitz (1999) tipificam as
estruturas globais de P&D de forma mais detalhada, levando
em consideracdo a dispersao geografica das atividades de
P&D e o grau de coordenacdo entre as unidades individuais
de P&D (Quadro 1).

Chiesa (1995) argumenta que a estruturacdo das ati-
vidades internas de P&D esta estritamente relacionada as
competéncias tecnoldgicas de uma empresa. Tais competéncias
sdo representadas por um conjunto de conhecimentos,
habilidades e potencialidades que aprimoram a capacidade
de inovacao organizacional e definem os centros de gravidade
das atividades de P&D. Os esforcos destes centros devem ser
concentrados, uma vez que produzem os conhecimentos que
fundamentam a competitividade da empresa.

Sobre as estratégias tecnoldgicas, Tigre (2006) ressalta a
importancia de se articularem ambientes externos e internos
a empresa, enfatizando o acesso ao conhecimento. Segundo o
autor, a estratégia tecnoldgica deriva da estratégia competitiva
e a articulacdo entre as duas € muito importante.

Nesse sentido, Freeman (1996) identificou seis alternativas
de estratégias tecnologicas que devem ser tomadas como um
espectro de possibilidades. Assim, a empresa pode decidir
utilizar sua capacitagdo técnica, gerencial e financeira para
buscar alternativas que maximizem o retorno dos investimentos
em curto prazo ou pensar em construir uma base tecnologica
para o futuro. Pode recorrer a aliancas com diferentes parceiros
ou atuar de forma independente. Pode, ainda, adquirir pacotes
tecnoldgicos ou partir para o desenvolvimento de solugdes
préprias. Tais decisdes dependem dos recursos disponiveis
(financeiros e humanos), das caracteristicas dos mercados,
da dinamica tecnologica e da estratégia explicita ou implicita
que a empresa decidir sequir. No Quadro 2, sdo detalhadas as
estratégias tecnoldgicas de Freeman (1996).

Segundo Tigre (2006), as seis estratégias de Freeman
(1996) néo sédo exclusivas, e as empresas acabam adotando
gradacdes ou combinacdes de diferentes alternativas. Além
disso, ndo costumam sustentar-se a longo prazo, pois
precisam ser flexiveis, de forma a incorporarem mudancas nas
tecnologias e nos mercados.

Em geral, nota-se que as empresas terdo, cada vez mais,
que avaliar a possibilidade de inovar aberta e cooperativamente
antes de definirem suas estratégias tecnoldgicas de desen-
volvimento interno e externo. O que se percebe ¢ que o atual
paradigma da inovagdo converge ndo s6 para a geracao
de produtos e processos inovadores, mas também para a
criagdo continua de solucdes inovadoras, originadas do uso
e do compartilhamento de ideias internas e externas as
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Quadro 1 - Estruturas globais de PE&D.
Chart 1 - R&D global structures.

Modelos

Centralizacdo de
P&D Etnocéntrica

Centralizacdo de
P&D Geocéntrica

Descentralizacdo
de P&D Policéntrica

Cubo de P&D

Rede Integrada de
P&D

Orientacdo

Orientacdo interna
etnocéntrica; tanque
de pensamento como
tesouro nacional no
pais natal; protecdo da
tecnologia central.

Orientacédo externa
geocéntrica,
cooperacdo proxima
a outros locais;
fluxo de informacéo
livre; agentes de
mudanca reforcam a
internacionalizacéo.

Orientacéo
policéntrica;
customizagao antes
da padronizacéo;
efetividade local antes
da eficiéncia local.

Descentralizagao das
atividades de P&D;

o centro de P&D que
possui a lideranca
tecnoldgica assume o
controle das atividades.

Orientacédo
geocéntrica; conceito
de pais lider; padroes
entre todos os centos
de competéncias;
fluxo irrestrito de
informacdes.

Configuragao

P&D central no

pais natal; forte
coordenacéo e controle
do programa de PE&D.

P&D central no
pais natal; contato
proximo com locais
internacionais;
rotacédo de trabalho
e recrutamento
internacional.

Descentralizacdo de
P&D; dominio dos
produtos relacionados
com PE&D; pouca
coordenacdo entre as
unidades de P&D.

Orientacao
etnocéntrica

ou geoceéntrica;
cooperacdo das
unidades controladas
centralmente.

Elevada
internacionalizagdo de
P&D; responsabilidade
global dos centros de
competéncias para
tecnologias e produtos.

Fonte: Adaptado de Gassmann e Zedtwitz (1998 in Porto, 2000).

Forgas

Elevada eficiéncia; baixos
custos de P&D; curto

ciclo de tempo; protecédo
das tecnologias centrais.

Eficiéncia devido a
centralizacdo; elevada
sensibilidade para
mercados locais;
custos eficientes da
internacionalizagao de
PE&D.

Forte sensibilidade para o
mercado local; adaptacédo
ao ambiente local; uso de
recursos locais.

Alta eficiéncia de
coordenacao das
atividades de P&D;
Exploracdo de todas
as forcas avaliaveis;
realizacdo de sinergias.

Unido da especializacdo
e efeitos sinérgicos;
eficiéncia local antes
da global; exploracao e
refinamento de forcas
locais.
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Fraquezas

Falta de sensibilidade
para mercados locais,
falta de tecnologia
externa, tendéncia em
direcdo a organizacédo
rigida.

Perigo em negligenciar
a internacionalizagao
de PE&D; especificacdes
dos mercados locais nao
consideradas de forma
satisfatdria.

Ineficiéncia e
desenvolvimento paralelo;
sem foco tecnoldgico;
problemas com a massa
critica.

Altos custos de
coordenacédo e tempo;
perigo de surpreender
a criatividade e a
flexibilidade com
diretrizes centrais.

Altos custos de
coordenacao;
complexidade das regras
institucionais e processos
decisorios.

organizacOes. O desafio concentra-se, portanto, em avaliar
quando e em que situacdes os beneficios associadas a inovacdo
aberta e cooperativa deverdo ser buscados.

MODELOS DE DECISAO

A primeira abordagem para o processo de tomada de
decisdo foi a do modelo racional, cuja premissa central baseava-
se na existéncia de uma decisdo 6tima e na possibilidade
de encontra-la. Nesse modelo, a sequéncia de etapas para
a obtencdo da decisdo 6tima seria: (i) seleciona-se toda a
informacéo necessaria para o processo decisorio; (i) enumeram-
se todas as possiveis alternativas e estimam-se as probabilidades
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de que essas consequéncias venham a ocorrer; (iii) classificam-se
todas as alternativas conforme consequéncia e importancia; e
(iv) seleciona-se a decisdo otima (Ludkiewicz, 2008).

0 método racionalista defende, na esséncia, a utilizacao
de monocritérios no processo decisério, o que pode ser
inviavel em situacdes complexas. Isto porque, no cenario
atual, aspectos subjetivos (comportamentais) precisam ser
considerados para a tomada de decisdo (Oliveira e Pereira,
2008). Corroborando com estas discussées, Simon (1960)
questiona a abordagem neoclassica do processo de decisdo
ao perceber que as pessoas resolvem problemas com um
conhecimento restrito e com capacidade limitada, o que
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Quadro 2 - Estratégias tecnoldgicas de Freeman (1996).
Chart 2 - Freeman's (1996) technological strategies.

Estratégias
Tecnoldgicas

Ofensiva 1.

Defensiva 1.

Imitativa 1.

Dependente 1.

Tradicional 1.

Oportunista 1.

Fonte: Tigre (2006).

Descricdo

Adotada por empresas que buscam lideranca tecnoldgica em determinados segmentos da industria.
A inovacdo pode estar no projeto do produto, no processo de producgdo, no modelo de negdcios, na forma
de prestacdo de um servico, no modelo de relacionamento com os clientes, na logistica de distribuicdo ou
no desenvolvimento de design original.
0 inovador ofensivo geralmente corre grandes riscos inerentes a inovacdo pioneira, pois introduz uma ideia
ainda nao testada no mercado.
A inovacdo pioneira dificilmente tem uma origem Unica, sendo frequentemente resultado da combinacgéo
de multiplas fontes de conhecimento e de pacotes tecnoldgicos.
Empresas ofensivas geralmente séo obrigadas a investir continuamente em P&D e Marketing de forma a
aperfeicoar o produto e desenvolver o mercado.
Disponibilidade de economias externas em termos de infraestrutura cientifica e tecnologica € essencial para
a empresa que adota uma estratégia ofensiva.
A empresa defensiva ndo quer correr o risco de ser a primeira a inovar, mas também nao quer ser deixada
para tras em termos tecnoldgicos.
Em muitos casos, a empresa defensiva tem uma marca conhecida no mercado e conta com boa capacitacao
em areas complementares, como producdo e distribuicdo, e aproveita essas vantagens para superar 0s
inovadores ofensivos.
A estratégia defensiva ndo pretende apenas copiar os inovadores, mas sim supera-los. Para isso, € necessario
investir em capacitacao técnica propria.
A capacitacdo tecnoldgica necessaria para sustentar uma estratégia defensiva deve ser tao forte quanto a ofensiva.
A estratégia defensiva exige capacitacdo em produtos e processos, aproveitamento de economias de
escala e escopo e incorporacdo de inovacdes organizacionais no sentido de promover maior integracéo dos
processos internos e externos.

A empresa que adota a estratégia imitativa ndo aspira ser lider ou ter grandes lucros com a introducao
dainovacao; ela pretende apenas marcar sua presenca no mercado, oferecendo um produto semelhante
aos existentes.

Quanto maior a protecao ao mercado local, maior a viabilidade de uma estratégia imitativa.

A estratégia imitativa pode ser sustentada quando a firma detém um nicho de mercado, composto de
clientes fiéis a uma determinada marca ou tipo de servigo.

As fontes de tecnologia utilizadas pelas empresas que adotam estratégias imitativas incluem a obtencao
de licencas de fabricacdo, a engenharia reversa ou a simples copia de produtos existentes no mercado.
Para realizar a imitacdo de forma independente, a empresa precisa contar com certo nivel de capacitacdo técnica.
A estratégia imitativa apresenta a desvantagem de proporcionar margens de lucro muito apertadas, pois
produtos indiferenciados sdo tomadores de precos estabelecidos pelo mercado.
As empresas que adotam uma estratégia dependente assumem um papel subordinado em relacdo a outras
empresas mais fortes, ou seja, elas ndo tomam a iniciativa de promover mudangas técnicas em seus
produtos ou processos a ndo ser por demanda explicita de seus clientes ou controladores e dependem de
outras empresas para obter instrucdes técnicas necessarias para inovar.

Geralmente a empresa dependente ndo conta com capacitacdo prdpria para alterar o processo produtivo
ou lancar novos produtos, buscando apenas operar os equipamentos existentes de forma eficiente.
A estratégia dependente ndo € necessariamente uma opg¢ao voluntaria, mas pode ser uma exigéncia de
seus parceiros comerciais ou controladores.

A empresa que adota uma estratégia tradicional praticamente ndo muda seus produtos, seja porque o
mercado ndo demanda mudancas ou porque a concorréncia também néo inova.

A empresa tradicional geralmente ndo conta com capacidade técnica para iniciar mudancas, mas pode
desenvolver inovacées incrementais e fazer pequenas alteracdes no design do produto, com base na
experiéncia pratica de seus colaboradores.

Esta associada a exploragdo de nichos de mercado ou oportunidades temporarias, a imaginagao e o conhecimento
de grupos de consumidores sdo, nesse caso, ingredientes mais importantes que a capacitacdo técnica.
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impossibilita a visdo de um processo de decisdo como algo
cartesiano e racional (Ludkiewicz, 2008).

A partir dessas discussdes, nasce 0 modelo comportamental
ou organizacional - que abrange as teorias descritivas - para
contrapor-se ao modelo racional. Seu principal foco é buscar
um resultado satisfatdrio, que atenda aos requisitos minimos
desejados (Ludkiewicz, 2008). Nessa perspectiva de analise, as
decisdes caracterizam-se como resultados de organizacoes,
funcionando em cima de rotinas, de padrdes e de processos
organizacionais (Allison e Zelikow, 1971; Schwenk, 1988).
Schwenk (1988) cita as seguintes premissas para o modelo
organizacional: (i) envolve rotinas, procedimentos e programas
padronizados; (ii) a adaptacdo organizacional é capaz de
produzir alteracdes na estrutura, nas rotinas e nas decisoes; e
(iii) os lideres da organizagdo podem influenciar as decisées,
porém dentro dos limites estabelecidos pelos processos
organizacionais.

Cabe ressaltar que o modelo decisorio proposto por Simon
(1972) compreende basicamente trés fases principais: descobrir
0 momento em que a decisdo deve ser tomada, identificar os
possiveis cursos de acdo e decidir-se entre um deles. O autor
considera que as decisdes podem ser classificadas de acordo
com suas dimensodes estruturadas e ndo estruturadas. Essas
dimensdes ndo sdo totalmente distintas, mas apresentam-
se em um continuum, com decisdes altamente estruturadas
em uma extremidade e decisées ndo estruturadas em outra
(Barreiros et al., 2008).

Influenciados pelos estudos de Simon (1960) e Witte
(1972), Mintzberg et al. (1976) propuseram uma estrutura
mais sofisticada para a representacdo do processo decisorio
em organizacdes. Essa estrutura indica que o processo em
organizacbes € composto por fases centrais, por rotinas de
apoio e por fatores dinamicos. As trés fases centrais definidas
para representar o processo decisorio sdo a identificacado
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(composta pelo reconhecimento da deciséo e pelo diagndstico,
ou seja, o reconhecimento do estimulo), o desenvolvimento
(momento em que se gasta a maior parte dos recursos, podendo
ser descrito em duas rotinas - busca e desenho) e a selecdo
(dividida em "triagem", avaliacdo e autorizacdo). Os trés
conjuntos de rotinas de apoio sdo o controle, a comunicacao
e as atividades politicas da decisao. Os fatores dinamicos, por
sua vez, sdo elementos que existem para ajudar a explicar a
relacdo entre as fases centrais e as rotinas de apoio, tais como
interrupcdes causadas por eventos repentinos, restricdes, novas
opgdes, atrasos no cronograma, atrasos no feedback, atrasos
de sincronizacdo e adiantamentos, ciclos de compreensao e
reciclos causados por falhas.

0 trabalho de Mintzberg et al. (1976) traz, ainda, uma
categorizacdo para as decisoes a partir do estimulo que evocou
seu inicio (oportunidade, problema e crise) e das solugbes
(dadas, ready-made, customizadas e modificadas)'.

Em linha semelhante, Nutt (2000) oferece uma ta-
xonomia para classificar os diferentes tipos de decisdo e as
taticas mais adequadas para aborda-los. Para este autor,
decisdes diferem em suas naturezas, e isso implica que as suas
particularidades devem direcionar a escolha da forma como
o problema decisorio ¢ resolvido. Nessa perspectiva, o autor
destaca taticas que as organizacoes podem utilizar para buscar
alternativas, conforme mostra o Quadro 3.

Nutt (2000) pesquisou decisdes de tecnologia, de
reorganizacao, de controles administrativos, de marketing,
de produtos, de servicos, de pessoal, de financiamento e de
localizagao, levantando hipoteses sobre as taticas que levariam
a processos decisorios mais bem-sucedidos, considerando
cada decisdo analisada. O estudo revelou, por exemplo,
que as evidéncias de decisdes de produto, de servico e de
reorganizacdo sao mais bem-sucedidas quando a tatica de
design ¢é utilizada na geracdo de alternativas.

Quadro 3 - Tdticas para buscar alternativas para a tomada de deciséo.

Chart 3 - Tactics to seek alternatives to the decision-making.

Tatica Descrigao
Busca ciclica As alternativas sao cobertas por buscas multiplas nas quais as necessidades sdo redefinidas de acordo
com o que esta disponivel.
Benchmarking Ideias sao amalgamadas de varias fontes internas para cobrir alternativas.
integrado
Busca Um ciclo unico de busca com a decisdo tomada depois de recebidas as solicitacdes de propostas.
Benchmarking Adaptacdo de uma pratica usada por outra organizacao.
Design Desenvolvimento de uma solucdo customizada.
Ideia Validacdo e demonstracdo dos beneficios de uma ideia pré-existente conhecida na organizacao.

Fonte: Nutt (2000).

' Solugdes dadas sdo aquelas desenvolvidas no inicio do processo; solucdes ready-made sdo desenvolvidas durante o processo; soluces customizadas sdo
desenvolvidas especificamente para a deciséo; e solucées modificadas sdo desenvolvidas durante o processo para uma situagdo particular.
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Entretanto, decisdes de tecnologia seriam mais bem-
sucedidas quando alternativas sdo cobertas com o uso
da tatica de busca ciclica, aquela em que as alternativas
sdo desenvolvidas através de buscas multiplas nas quais
as necessidades sao redefinidas de acordo com o que esta
disponivel (Nutt, 2000). Este achado pode ser explicado pelo
fato de a maioria das organizagdes ndo apresentar (ou ndo
querer apresentar) a capacidade de projetar alternativas para
uma decisdo de tecnologia. Assim, o melhor é procurar o que
esta disponivel e entdo ajustar.

Uma vez que existe certa pluralidade de interesses nas
organizacdes, sendo que diversos grupos frequentemente
buscam objetivos distintos, o proposito da tomada de deciséo
ndo € a maximizacao dos objetivos. A racionalidade, portanto,
ndao consegue prevalecer frente ao fato de que o resultado
das acdes tem influéncia direta na posicéo relativa de poder
dos tomadores de decisdo (Ludkiewicz, 2008). A partir dessas
consideracdes, nasce, na década de 1950, o modelo politico,
focalizado nas reacdes sociais dos grupos de individuos
(Barreiros et al., 2008).

A abordagem politica identifica a existéncia de jogos
de poder dentro das organizagées, que podem ser percebidos
através de autoridade, status, informacao, hierarquia, funcdo
ou qualquer mecanismo que possa colocar um individuo ou um
grupo em vantagem em relacio a outro (Bataglia e Yu, 2008).
Considerando o poder como fator chave na tomada de decisdo
e tendo em vista que os decisores detém poderes e interesses
diferentes na organizagdo, ocorrem negociacdes de natureza
politica, como influéncia e coalizdo, gerando conflitos internos
(Morgan, 1996). Os decisores de menor poder tém que se valer
de grande espirito de negociacao, a fim de ultrapassar restricoes
internas e externas impostas pelos decisores com maior poder
(Barreiros et al., 2008).

Ha entendimento de que ndo existe conceito de certo
ou errado para os diversos modelos de decisdo (racional,
comportamental e politico). Dependendo do contexto e da
situacdo-problema que fomenta o processo decisorio, uma das
abordagens deve ser empregada isoladamente. A abordagem
racionalista se aplica a cenarios de pouca mutabilidade,
em que calculos matematicos (pesquisa operacional) sdo
suficientes para a indicacdo de alternativas ao problema.
A abordagem construtivista, entretanto, é demandada em
cenarios complexos, em que os aspectos subjetivos (com-
portamento dos envolvidos) devem ser considerados (Oliveira
e Pereira, 2008).

ANATUREZA DAS DECISOES E O PROCESSO DETOMADA
DE DECISAO

Sequndo Ansoff (1977), a decisdo é um problema
geral das atividades da empresa e consiste em configurar
e dirigir o processo de conversdo de recursos de maneira
a otimizar a consecucdo dos objetivos. O autor distingue
trés niveis de decisdes: (i) estratégicas, que se preocupam

principalmente com problemas externos ou com a empresa
e 0 seu ambiente; (ii) administrativas, voltadas para a
estruturacdo dos recursos da empresa de modo a criar
possibilidades de execucdo, visando a melhores resultados;
e (iii) operacionais que consistem em decisées orientadas
para a maximizacdo da eficiéncia do processo de conversao
dos recursos e para a maximizacao da rentabilidade das
operacdes correntes.

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992), decisdes
relacionadas a estratégia corporativa e competitiva devem
estar alinhadas a estratégias funcionais. Pires e Ayres (2000),
por sua vez, afirmam que decisdes relacionadas as estratégias
corporativas giram em torno de decisdes sobre diversificacdo
e rentabilidade do negocio, além da viabilidade e da sinergia
dentro da organizacdo. No plano competitivo, as decisdes de
estratégias definem, para Porter (1986), o modo como uma
empresa ira competir, quais deveriam ser suas metas e quais as
politicas necessarias para levar a cabo estas metas. Para o autor,
estratégia competitiva ¢ uma combinacéo dos fins (metas) que
a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta
buscando chegar la. As metas, nesse contexto, consistem na
definicdo geral do modo como a empresa deseja competir e
nos seus objetivos econdmicos e ndo econdmicos. Os aspectos
que rodeiam as metas versam das politicas operacionais com
as quais a empresa busca atingir as metas. Estas podem
ser entendidas também como estratégias funcionais que
obviamente constituem decisdes funcionais.

Quanto ao processo de tomada de decisdo, a literatura
tem tratado o assunto a partir de duas lentes: uma normativa,
que estabelece como as decisdes devem ser tomadas, e outra
descritiva, que explicita como as decisdes sdo realmente
tomadas. De forma genérica, para a corrente normativa, um
processo decisorio € composto por um conjunto sequencial de
etapas: estruturacdo do problema enfrentado, identificacdo
e ponderacao de critérios de decisdo, geracdo e avaliacdo de
alternativas, além da escolha da solugdo otima (Bazerman,
2004). Na corrente descritiva, o foco é a descri¢do da tomada de
uma decisao em situacao real, sem a prescricao de um modelo
adequado para a tomada de decisdo 6tima (Ludkiewicz, 2008).

Clemen e Reilly (2001) classificam as etapas do
processo de decisdo em: identificacdo da situacdo de
decisdo e entendimento dos objetivos, identificacdo das
alternativas, decomposicdo e modelagem do problema,
escolha da melhor alternativa, analise de sensibilidade e
implementacdo da alternativa escolhida. Os autores afirmam
que na etapa de identificacdo da situacdo de decisdo e
entendimento dos objetivos muitas vezes ha dificuldades
para definir o problema de maneira exata, o que conduz
a solucado do problema errado. Além de Clemen e Really
(2001), diversos autores propéem modelos para a analise
do processo decisorio. Prado e Yu (2003) apresentam uma
sintese de algumas abordagens do processo decisorio, que
podem ser observadas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Modelos de decisdo.
Chart 4 - Decision-making models.

Drucker (1972) Blinder (1994) Costa (1997) Uris (1997)

1. Classificagao do 1. Coleta de . 1. Analise e identificacdo da situacdo e
. . 1. Geracédo do problema

problema informacdes do problema

2. Definicéo do problema 2 ConcepgNao ou 2. Formulacédo do problema 2. Desenvolvimento de alternativas
estruturacao

3. Especificacdes do 3 Escolha 3. Identificacdo da solugdo do 3. Comparagdo entre alternativas

problema problema

. 4. Classificacdo dos riscos de cada

4. Decisdo . . .
4. Revisio 4. Implementacéo da solugdo ~ alternativa

5. Acédo ' do problema 5. Escolha da melhor alternativa

6. Realimentacao

Fonte: Prado e Yu (2003).

A analise do quadro mostra que, na esséncia, a resolucdo
de um problema decisério envolve o entendimento do
problema de decisdo, a geracdo de alternativas, a avaliacdo
das alternativas e a escolha da solucdo. Diversas técnicas e
ferramentas tém sido propostas para estruturar esse processo.
Entretanto, surge a grande questdo: o que ocorre quando as
prescricdes para a tomada de decisdo encontram a cognicdo
humana e o contexto especifico da tomada de deciséo (a
organizacio e sua cultura e politicas)? E nesta interacio, ou
seja, na pratica gerencial, que os enfoques descritivos sdo
inseridos para a compreensao da tomada de decisao como um
fendmeno tanto individual quanto organizacional, destacando,
além dos aspectos técnicos, aqueles politicos e cognitivos do
processo decisorio.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Para este trabalho, foi realizada uma pesquisa qualitativa
de natureza descritiva. Segundo Richardson (1999), a pesquisa
qualitativa é caracterizada como uma tentativa de compreensao
detalhada dos significados e das caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar de producdo de
medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.
Com relacdo a pesquisa descritiva, Gil (2002) argumenta
que a mesma tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relagcdes entre variaveis.

0 método utilizado nesta pesquisa foi o estudo de
caso. Para Martins (2006), o0 método estudo de caso é uma
investigacdo empirica que pesquisa fendmenos dentro
de seu contexto real (pesquisa naturalistica), no qual o
pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis,
buscando apreender a totalidade de uma situacao e,
criativamente, descrever, compreender e interpretar a
complexidade de um objeto delimitado. Assim, o estudo de
caso contribui, de forma satisfatdria, para a condugdo dos
estudos investigativos.
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6. Execucdo e avaliacao

A escolha das companhias foi baseada em quatro
critérios: (i) realizar atividades industriais de extracdo ou
de transformacéo; (ii) ser brasileira ou possuir um historico
brasileiro expressivo; (iii) ter unidades produtivas no exterior;
e (iv) realizar internamente atividades de P&D e possuir
parcerias tecnologicas com fontes externas de tecnologia,
tais como universidades e institutos de pesquisa nacionais e/
ou internacionais. A categorizacdo das atividades industriais
foi efetuada a partir da classificacdo nacional de atividade
econdmica do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2006).

Nesse sentido, a partir do conjunto de empresas
industriais brasileiras com unidades produtivas no exterior,
identificaram-se, por conveniéncia, trés casos atrativos, a Smar,
a Tigre e a WEG, que foram alvo de aplicacdo de questionarios
e de realizacdo de entrevistas em profundidade.

Foram utilizados nesta pesquisa dados primarios e
secundarios. Os primarios foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas e por questionarios. Os secundarios
foram obtidos em relatérios e documentos organizacionais e
também em fontes secundarias de evidéncia, como jornais,
periodicos, anais de congresso e sites das organizacdes
estudadas. Para Martins (2006), sdo denominados secundarios
os dados ja coletados, que se encontram organizados em
arquivos, banco de dados e anuarios estatisticos, relatorios,
entre outras fontes. Em contraste, os dados primarios sdo
aqueles colhidos diretamente na fonte.

E importante esclarecer que a coleta de dados foi
efetivada por duas etapas sequenciais. A primeira etapa
envolveu uma coleta prévia de dados primarios e secundarios,
ou seja, foram enviados as multinacionais estudadas
questionarios com questdes abertas para obterem-se dados
sobre a cooperacao empresa-universidade, a gestdo da P&D e a
internacionalizacéo produtiva. Foram também elaborados nessa
primeira etapa dossiés das multinacionais, a partir de dados
secundarios obtidos em jornais, periodicos, anais de congresso
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e nos sites das empresas. A primeira etapa foi necessaria para
verificar-se se as multinacionais em questdo desenvolviam
de fato atividades interna e externamente de P&D e qual era
a natureza destas atividades. Somente apds a coleta destes
dados foi possivel elaborar um roteiro de entrevista sobre a
decisao de desenvolver interna ou externamente P&D. Depois
que essas atividades foram concluidas, iniciou-se a segunda
etapa, na qual dados primarios e secundarios foram coletados,
conforme exposto anteriormente.

Para a interpretacdo dos dados, utilizou-se a analise
documental e de conteldo. Freitas e Janissek (2000) argu-
mentam que a técnica de analise de conteudo permite o
aprofundamento no mundo dos significados das acdes e das
relacdes humanas, um dado pouco perceptivel ou captavel
pelos métodos quantitativos. A analise de conteudo, segundo
os autores, permite ir além do que se tem como resultado claro
e manifesto, podendo-se obter por inferéncia até mesmo aquilo
que o autor deixou subentendido.

Os respondentes do questionario e os entrevistados, bem
como seus respectivos cargos e empresas da qual fazem parte,
sao apresentados no Quadro 5.

As questdes do estudo de caso referem-se aquelas
realizadas ao pesquisador, ndo ao respondente, e elas servem
para lembrar o pesquisador das informacdes importantes
que devem ser coletadas (Yin, 2005). Dessa forma, serdo
apresentados, no Quadro 6, os objetivos especificos do trabalho
e as perguntas utilizadas durante as etapas de coleta de dados.

RESULTADOS

A partir do exposto, seque-se a caracterizacao das
empresas estudadas, trazendo-se dados gerais sobre a histdria
e o funcionamento de cada multinacional.

CARACTERIZAGCAO DAS MULTINACIONAIS ESTUDADAS

A empresa Smar foi fundada em 1974 e hoje assume uma
posicdo competitiva no segmento de projecdo e fabricacdo
de transmissores inteligentes de pressdo e temperatura.

O setor de automacdo industrial da empresa, que produz
aproximadamente 70 tipos de equipamentos, agrega servicos
e desenvolve softwares, respondendo a 95% do faturamento.
Os 5% restantes sdo provenientes da area de periféricos. O
produto principal, o transmissor de pressédo digital, corresponde
a 40% das receitas. A empresa conta com aproximadamente
1.200 funcionarios, estando sua matriz localizada na cidade de
Sertdozinho (S4o0 Paulo/Brasil) e suas duas subsidiarias nos EUA.

ATigre, por sua vez, iniciou suas operacdes na cidade de
Joinville, em 1941, com uma fabrica de pentes e cachimbos.
Alguns anos depois, com a disseminacdo do plastico, a empresa
comecou a utilizar essa nova matéria-prima na fabricacdo de
pentes, piteiras, copos, pratos, brinquedos e leques. No fim de
1950, resolveu investir em um novo projeto: usar o PVC para
fabricar tubos e conexdes que seriam utilizados em instalagdes
hidraulicas. No final da década de 70, a empresa iniciou o
seu processo de internacionalizacdo, adquirindo fabricas no
exterior e solidificando suas bases de exportacdo. Atualmente,
detém 60% do mercado nacional de tubos e conexdes de PVC.
Sua matriz esta localizada em Joinville (Santa Catarina/Brasil),
mas possui cinco unidades produtivas no Brasil, duas na Bolivia,
uma no Paraguai, uma na Argentina, uma no Chile e uma nos
EUA, contando com aproximadamente 4.000 funcionarios,
sendo 3.500 no Brasil e 500 nas unidades do exterior.

Com um capital inicial equivalente a trés fuscas, a WEG
foi fundada em 1961 em Jaragua do Sul e iniciou suas atividades
contando com apenas nove funcionarios e trés socios: um
eletricista, um administrador e um mecanico. Depois de 46
anos de existéncia e um longo aprendizado tecnoldgico, a
empresa, com capital totalmente nacional, € uma das cinco
maiores fabricantes de motores elétricos do mundo e uma das
lideres em tecnologia em seu setor. Atualmente, a empresa
realiza exportacdo para mais de 100 paises, estando sua matriz
localizada em Jaragua do Sul (Santa Catarina/Brasil). Possui onze
parques fabris no Brasil, trés unidades produtivas na Argentina,
uma no México, uma em Portugal e uma na China, e conta com
mais 18 mil colaboradores - 2 mil no exterior € 16 mil no Brasil.

Quadro 5 - Caracterizagdo dos respondentes do questiondrio e entrevistados.
Chart 5 - Characterization of the questionnaire respondents, and interviewees.

Entrevistados — Cargos

Empresas

Gerente de desenvolvimento

Smar ) .
Diretor de desenvolvimento

Tigre

WEG

N o oA 0N =

Objetivo das entrevistas: coletar dados sobre o processo
decisorio de desenvolver interna ou externamente P&D.

Gerente de Pesquisa & Desenvolvimento
Head of Product Technology Section - R&D
Gerente do Departamento de P&D do Produto
Head of Product Technology Section - R&D
Gerente de Engenharia de Motores Industriais

Respondentes do questionario
Objetivo da aplicacdo de questionarios: obter dados
sobre a cooperacao empresa-universidade, a gestao
da P&D e a internacionalizacdo produtiva.

1 Gerente de desenvolvimento

Diretor de desenvolvimento
Gerente de Pesquisa & Desenvolvimento
Head of Product Technology Section - R&D
Gerente do Departamento de P&D do Produto
Head of Product Technology Section - R&D
Gerente de Engenharia de Motores Industriais

N o o~ 0N
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Quadro 6 - Objetivos geral e especificos, perguntas de pesquisa e instrumentos de coleta de dados.
Chart 6 - General and specific goals, research questions and data collection tools.

Objetivo Geral

Analisar como
ocorre nas
multinacionais
brasileiras

0 processo
decisorio de
desenvolver
interna ou
externamente
as atividades de
P&D.

Objetivos
Especificos

Identificar as
estratégias
tecnologicas de
desenvolvimento
interno e externo.

Mapear as
decisdes que
antecedem e
procedem a
definicdo das
estratégias de
desenvolvimento
interno e externo,
bem como os
seus resultados
esperados.

Caracterizar

as fases e as
rotinas de apoio
do processo
decisorio de
desenvolver
interna ou
externamente
PE&D.
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Perguntas de pesquisa

Qual o foco estratégico das atividades de P&D? Qual a natureza
das atividades de P&D? Como € composto o portfélio de
projetos tecnoldgicos da empresa? As atividades de P&D foram
internacionalizadas? Ha intercadmbio de conhecimento e tecnologia
entre as unidades produtivas da empresa? Ha cooperacdo da
empresa com universidades efou instituicées de pesquisa (no
Brasil e no exterior) para P&D? Que tipos de projetos (natureza)
sdo desenvolvidos com universidades e institutos de pesquisa?
A cooperacdo € mais frequente com parceiros nacionais ou
estrangeiros? Os projetos de cooperacdo tecnoldgica geram, na
maioria das vezes, inovacdes incrementais ou radicais de produtos
ou de processos? As subsidiarias realizam parcerias tecnoldgicas?
Qual a natureza dessas parcerias? Ha alguma distincdo com
relacdo a natureza das parcerias estabelecidas pela matriz e pelas
subsidiarias? As subsididrias possuem autonomia para estabelecer
e gerenciar parcerias tecnoldgicas?

Que razodes influenciam as multinacionais brasileiras a decidirem
pelo desenvolvimento interno? A decisdo de desenvolver
externamente ¢ influenciada por quais razées? A empresa possui
objetivos estratégicos pré-estabelecidos para o desenvolvimento
interno e externo? Como estes objetivos foram definidos?
Produtos e processos considerados altamente estratégicos tendem
a ser desenvolvidos interna ou externamente? Que incertezas
normalmente sdo consideradas para o desenvolvimento interno
e externo de produto? Como a empresa define e pondera estas
incertezas? A intuicdo e a experiéncia profissional influenciam
a decisdo de desenvolver interna ou externamente? Como a
empresa lida com esses dois aspectos?

Em que momento do processo de inovacdo a empresa se depara
com a decisdo de desenvolver interna ou externamente? Como
¢ feito o diagndstico da situacdo que envolve a decisdo de
desenvolver interna ou externamente? A empresa leva em
consideracdo os ambientes interno e externo em que atua para
fazer este diagndstico? Como isso é feito e que fatores sdo
considerados? Que informacdes sdo levantadas pela empresa
quando ela se depara com a decisdo de desenvolver interna
ou externamente? Explique as ferramentas (qualitativas e
quantitativas) que sio utilizadas nesse levantamento. Como
a empresa avalia comparativamente essas informacdes? Que
critérios e métodos (qualitativos e quantitativos) sdo adotados
nessa avaliacdo? Quem ¢é o responsavel (pessoa, time ou
departamento) pela decisdo final de desenvolver interna ou
externamente? Como sdo resolvidas eventuais divergéncias de
opinides quando se trata da decisao de desenvolver interna ou
externamente?
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Instrumentos
utilizados na
coleta dos
dados

Aplicacao
de sete
questionarios.

Realizacao
de sete
entrevistas.
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Com relacdo a estrutura de P&D das multinacionais
estudadas, constatou-se que, na Smar, 150 colaboradores
atuam em P&D, e a empresa possui 4 unidades de P&D, uma
localizada na matriz e trés nas subsidiarias. Além disso, seus
investimentos em P&D equivalem a 16% do faturamento
bruto anual. Na WEG, 1.739 colaboradores atuam em P&bD,
€ a empresa possui um centro tecnoldgico na matriz e um
departamento de P&D em sua subsididria de Portugal. Seus
investimentos em P&D equivalem a 3,5% do faturamento
bruto anual. Na Tigre, 83 colaboradores atuam em P&D, e a
empresa possui um departamento de P&D na matriz, sendo seus
investimentos em P&D equivalentes a 0,9% do faturamento
bruto anual.

ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS DE DESENVOLVIMENTO
INTERNO E EXTERNO

Considerando as discussdes de Tigre (2006) e Freeman
(1996) sobre estratégias tecnoldgicas, o primeiro ponto que
se destaca ¢ que a WEG adota uma postura ofensiva, pois ha
na empresa grande preocupacao com a lideranca tecnoldgica
e com o desenvolvimento continuo de produtos e processos
inovadores. Apesar de valorizar as atividades de P&D e buscar
a diferenciacdo tecnoldgica dos seus produtos, a Smar seqgue
uma estratégia tecnologica defensiva, ndo havendo uma gestao
integrada das atividades de P&D realizadas na matriz e nas
subsidiarias. A estratégia tecnologica da Tigre, entretanto,
apresenta tracos defensivos e imitativos, estando basicamente
vinculada a realizacdo de benchmarking tecnologico, a
observacdo das tendéncias do mercado, ao desenvolvimento
de processos enxutos e de produtos com diferenciacéo
mercadoldgica.

Nas multinacionais estudadas, particularmente na
Tigre e na WEG, a definicdo das estratégias tecnoldgicas
de desenvolvimento interno e externo sdo antecedidas por
trés decisbes estratégicas sequenciais: (i) a P&D englobara
quais atividades?: etapa na qual a empresa tera que decidir
se adotara o conceito tradicional de P&D, que envolve
pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento, ou o
conceito ampliado de P&D, que envolve qualquer atividade
que contribui para a geragdo de solucées inovadoras; (i) que
atividades serdo o centro de gravidade da P&D?: corresponde
a selecdo das atividades que serdo protegidas e centralizadas
geograficamente em centros de P&D especificos; e (iii) que
atividades de P&D serédo internacionalizadas?: corresponde a
selecdo das atividades de P&D que serdo realizadas no ambito
internacional.

No caso da Smar, a definicdo das estratégias tecnoldgicas de
desenvolvimento interno e externo nao € antecedida pela selecdo
das atividades que serdo protegidas e centralizadas geografica-
mente em centros de P&D especificos, dado que a empresa ndo
adota o conceito de centro de gravidade para o seu P&D.

Nesse contexto, salienta-se que a primeira decisdo
influencia a sequnda e a terceira, pois € com base na

natureza das atividades que a empresa ira decidir se
protegera determinada atividade de P&D, centralizando-a
geograficamente em determinados centros de pesquisa
(proposicdo de um centro de gravidade), ou se ird realizar
P&D no exterior (internacionalizacdo de P&D). A segunda
decisdo também exerce influéncia sobre a terceira, uma vez
que a protecdo de uma dada atividade podera ocorrer no
contexto nacional (centralizar na matriz ou em determinada
universidade/instituto de pesquisa nacional) ou no contexto
internacional (centralizar em uma determinada subsidiaria
ou em uma universidade/instituto de pesquisa estrangeiro).

Com relacdo as decisdes que procedem as estratégias
tecnologicas de desenvolvimento interno e externo, iden-
tificou-se a sequinte decisdo estratégica: que mecanismos
organizacionais podem ser adotados para viabilizar as
estratégias de desenvolvimento interno e externo? Quanto
aos resultados potenciais das estratégias de desenvolvimento
interno e externo, observa-se que estes variam em funcédo dos
beneficios de se inovar individualmente e de forma fechada ef
ou inovar aberta e cooperativamente.

Nos tdépicos a seguir, sdo analisadas as estratégias
tecnoldgicas da Smar, da Tigre e da WEG e as decisdes que
antecedem e sucedem a definicdo dessas estratégias, bem
como os seus resultados potenciais.

A SMAR

As atividades de P&D internas da Smar envolvem pesquisa
aplicada de produtos e processos e seu desenvolvimento. A
empresa ndo adota o conceito de centro de gravidade, pois tanto
a matriz quanto as duas subsidiarias realizam pesquisa aplicada
e desenvolvimento de produtos e processos de forma auténoma.
Cabe ressaltar que ndo ha um monitoramento integrado das
atividades internas e externas de P&nD por parte da matriz, uma
vez que cada unidade responsabiliza-se pelas suas prdprias
atividades de P&D e pelas decisdes inerentes a elas.

Para viabilizar as atividades de pesquisa aplicada, a
Smar estabelece projetos de longo prazo com orientacédo
policéntrica, ou seja, tanto a matriz quanto as subsidiarias
desenvolvem pesquisa basica de forma independente. Na
percepcdo da empresa, os resultados potenciais dessa atividade
sao a possibilidade de criarem-se produtos e processos que
possam atender as necessidades locais de cada unidade e
ao oferecimento de suporte direto, em termos de pesquisa
aplicada, para as unidades.

O desenvolvimento de produtos ¢ realizado na matriz
e nas subsidiarias continuamente e de forma autébnoma, por
meio de projetos de médio e curto prazo com orientacdo
policéntrica (dispersdo das atividades e das decisdes entre
as unidades). Os resultados potenciais desta atividade sio
a possibilidade continua de desenvolverem-se produtos e
processos que atendam as necessidades locais de cada unidade
e ao oferecimento continuo de suporte direto, em termos de
desenvolvimento, para as unidades.
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Com relacdo as atividades de P&D externas da Smar,
podem-se citar as adaptacdes tecnoldgicas e a contratacdo
externa de servicos técnicos. A empresa ndo adota o conceito
de centro de gravidade, pois tanto a matriz quanto as
duas subsidiarias realizam cooperativamente adaptagdes
tecnoldgicas e contratam servicos técnicos de universidades
e institutos de pesquisa.

Para realizar adaptagdes tecnoldgicas em parceria
com universidades e institutos de pesquisa, a matriz e
suas subsidiarias estabelecem projetos pontuais com
orientacdo policéntrica, na qual tanto as decisdes quanto
as atividades de adaptacdo tecnoldgica propriamente ditas
estao descentralizadas e nao sdao monitoradas de forma
integrada. Na percepcdo da empresa, os resultados potenciais
dessas atividades sdo o contato com profissionais altamente
qualificados e o acesso as instalagcdes universitarias.

Além disso, a contratacdo externa de servicos técnicos
de universidades e institutos de pesquisa ¢ efetivada por meio
de contratos, conforme as necessidades de cada unidade.
A orientacdo dessa atividade também ¢ policéntrica, pois
nao ha unido entre as unidades da empresa e ndo ha um
monitoramente integrado das mesmas por parte da matriz.
Os resultados potenciais dessas atividades sao a resolucdo
de problemas técnicos e o acesso as chamadas tecnologias
de prateleira, disponiveis nas universidades e nos institutos
de pesquisa.

ATIGRE

A Tigre adota o conceito ampliado de P&D, e suas
atividades internas envolvem desenvolvimento de produto
e de processo, engenharia e customizagdo. A empresa segue
o conceito de centro de gravidade e todas as atividades de
P&D sdo basicamente realizadas na matriz, com excecédo do
desenvolvimento de processo, que € realizado nas unidades
produtivas, sob monitoramento continuo da matriz.

Para viabilizar as atividades de desenvolvimento de
produto, a Tigre estabelece projetos de médio prazo com
orientacao etnocéntrica, ou seja, todas as atividades e as
decisoes estao centralizadas na matriz. As atividades de
engenharia e customizagdo também estdo centralizadas na
matriz e sdo organizadas conforme as suas necessidades
(orientacdo etnocéntrica). Os resultados potenciais de ambas
as estratégias, na 6tica da empresa, sdo as economias de escala,
a aceleracdo das atividades, a reducéao do risco de duplicacdo
de esforcos e a visdo integrada das atividades.

As atividades de desenvolvimento de processos sao
organizadas de acordo com as necessidades de cada unidade
(matriz e subsidiarias) e a orientagéo é geocéntrica, pois a
matriz centraliza as decisdes e descentraliza as atividades
pelas unidades. Na percepcdo da empresa, o resultado
potencial desta atividade ¢ a possibilidade de adaptarem-
se os processos de acordo com as necessidades de cada
unidade produtiva.
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Com relagdo as atividades de P&D externas da
Tigre, destacam-se a contratacdo de servicos técnicos, o
desenvolvimento de prototipos e os projetos pontuais de
pesquisa. A empresa também adota o conceito de centro de
gravidade, pois todas as referidas atividades estdo vinculadas
a matriz. Das multinacionais estudadas, a Tigre € a unica que
ndo possui parceiros tecnoldgicos internacionais (universidades
e institutos de pesquisa), e as suas subsidiarias também sdo as
Unicas, dentre as pesquisadas, que ndo estabelecem cooperacédo
com fontes externas de tecnologia.

Para realizarem-se projetos pontuais de pesquisa, a matriz
estabelece convénios com universidades e institutos de pesquisa
nacionais. Sua orientacdo € etnocéntrica, ou seja, tanto as
decisdes quanto as atividades propriamente ditas de pesquisa
sao unicamente compartilhadas entre a matriz e as instituicoes
parceiras nacionais, e ndo ha participacdo das subsidiarias
nestas atividades. Ao final destes projetos, as tecnologias e
0s conhecimentos gerados sdo simplesmente repassados as
unidades produtivas nacionais e internacionais. Na percepcéo
da empresa, os resultados potenciais dessa atividade sdo o
compartilhamento dos riscos e dos custos envolvidos nos projetos
de pesquisa, 0 acesso a conhecimentos no estado da arte e a
identificacdo de alunos para recrutamento futuro.

Dessa forma, o desenvolvimento de prototipos em
parceria com universidades e institutos de pesquisa nacionais
ocorre por meio de acordos pontuais de cooperacdo, também
com orientagdo etnocéntrica. Os resultados potenciais desta
atividade, na dtica da empresa, sdo o acesso a profissionais
altamente qualificados, a fidelizagdo de parceiros tecnologicos
nacionais € 0 acesso as instalacdes universitarias e aos fundos
governamentais de apoio a cooperacao universidade-empresa.

Destaca-se ainda que a contratacdo de servicos
técnicos de universidades e institutos de pesquisa nacionais
¢ efetivada por meio de contratos de prestacdo de servico e
estdo exclusivamente vinculadas a matriz. Na percepcdo da
empresa, os resultados potenciais estdo associados a resolucdo
de problemas técnicos e ao acesso as chamadas tecnologias
de prateleira, disponiveis nas universidades e nos institutos de
pesquisa nacionais.

A WEG

AWEG adota o conceito ampliado de P&D, e suas atividades
internas envolvem pesquisa aplicada e desenvolvimento
de produtos e de processos, engenharia, customizacao e
monitoramento tecnoldgico.

A empresa assume o conceito de centro de gravidade, e as
atividades de pesquisa aplicada estdo largamente centralizadas
na matriz.

Para viabilizar estas atividades de pesquisa aplicada,
a WEG estabelece projetos de longo prazo com orientacdo
etnocéntrica, isto ¢, todas as atividades e decisoes relacionadas
a pesquisa estdo centralizadas no centro de P&D da matriz. Os
resultados potenciais desta atividade, na opinido da empresa,
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englobam economias de escala, aceleracdo da pesquisa,
reducdo do risco de duplicacdo de esforcos e a visao integrada
das atividades.

0 desenvolvimento de produtos, por sua vez, é realizado
no centro tecnolégico da matriz e no departamento de P&D
da sua subsidiaria em Portugal, sendo, entretanto, unicamente
coordenado pela matriz, por meio de projetos de médio e curto
prazos (orientacdo etno e geocéntrica - Modelo do Cubo). Na
percepcdo da empresa, os resultados potenciais desta atividade
sdo a possibilidade de considerarem-se as especificidades de
alguns mercados estrangeiros e a centralizacdo das decisoes.

Além disso, a atividade de desenvolvimento de processos
€ organizada de acordo com as necessidades de cada unidade
(matriz e subsidiarias), sendo sua orientagdo geocéntrica - a
matriz centraliza as decisdes e descentraliza as atividades pelas
subsidiarias. O resultado potencial desta atividade corresponde
a possibilidade de adaptarem-se os processos de acordo com
as necessidades de cada unidade produtiva.

Da mesma forma, as atividades de engenharia e
customizacdo também sdo organizadas conforme as neces-
sidades das unidades produtivas (nacionais e internacionais),
sob coordenacio da matriz (orientacdo geocéntrica), sendo os
seus resultados potenciais, conforme a percepcdo da empresa,
o oferecimento de suporte técnico as unidades produtivas e a
oferta de produtos customizados para atender as necessidades
dos clientes.

0 monitoramento tecnoldgico é processado conti-
nuamente tanto pelas unidades produtivas nacionais quan-
to pelas unidades internacionais, sob coordenacéo da matriz
(orientagdo geocéntrica). Na otica da empresa, sdo resultados
potenciais desta atividade o acesso a um numero maior
de fontes de conhecimento e tecnologia e a vigilancia
mais acirrada dos clientes e dos concorrentes nacionais e
internacionais.

Com relacdo as atividades P&nD externas da WEG, podem-
se citar o apoio e 0 acompanhamento direto da pesquisa basica,
o desenvolvimento de produtos e a contratacédo de tecnologias
e de servicos técnicos e educacionais. A empresa também adota
o0 conceito de centro de gravidade, pois somente a matriz apoia
e acompanha diretamente a pesquisa basica de universidades
e institutos de pesquisa nacionais e internacionais e realiza
etapas do desenvolvimento de produtos, como a realizacdo
de protdtipos e teste, com parceiros nacionais. Ressalta-se,
ainda, que tanto a matriz quanto as subsididrias contratam
tecnologias e servigos técnicos e educacionais de fontes
nacionais e internacionais de tecnologia.

Para apoiar e acompanhar diretamente a pesquisa basica,
a matriz estabelece convénios com universidades e institutos
de pesquisa nacionais e internacionais. A orientacdo, neste
caso, € etnocéntrica. Na percepcdo da empresa, os resultados
potenciais dessas atividades sdo o acesso a conhecimentos no
estado da arte e a possibilidade de formarem-se redes nacionais
e internacionais de cooperacédo tecnologica.

Nesse sentido, o desenvolvimento de produto em
parceria com universidades e institutos de pesquisa nacionais
ocorre por meio de contratos de cooperacdo de longo e médio
prazo, também com orientacdo etnocéntrica. Os resultados
potenciais desta atividade, pela visdo da empresa, sdo 0 acesso
a profissionais altamente qualificados, a reducédo dos riscos
e dos custos envolvidos nos projetos de desenvolvimento, a
fidelizacdo de parceiros tecnoldgicos nacionais, 0 acesso as
instalagbes universitarias e aos fundos governamentais e a
identificacdo de alunos para recrutamento futuro.

A contratacdo de tecnologias e de servicos técnicos
e educacionais de universidades e institutos de pesquisa
nacionais e internacionais ¢ efetivada por meio de contratos de
curto prazo e com orientacao geocéntrica, uma vez que estas
atividades cooperativas estao presentes tanto na matriz quanto
nas subsidiarias. Os resultados potenciais destas atividades sdo
a resolucdo de problemas técnicos e o acesso as chamadas
tecnologias de prateleira disponiveis nas universidades e nos
institutos de pesquisa.

O PROCESSO DECISORIO DE DESENVOLVER INTERNA
OU EXTERNAMENTE

A sequir descreve-se como ocorre 0 processo decisorio
de desenvolver interna e externamente P&D na Smar, na Tigre
e na WEG.

O PROCESSO DECISORIO NA SMAR
Segundo o coordenador de P&D entrevistado,

os principais motivos que levam a Smar a decidir pelo
desenvolvimento interno estdo associados ao fato
de alguns projetos de tecnologia de ponta exigirem
conhecimentos especificos e pessoas especializadas,
que estdo disponiveis internamente, e em virtude da
necessidade de desenvolverem-se processos sofisticados
ndo disponiveis no mercado (ou disponiveis a um custo
muito elevado), que deverdo adequar-se eficientemente
as necessidades da empresa. Quanto aos motivos que
levam a empresa a decidir pelo desenvolvimento externo,
destacam-se a insuficiéncia de recursos humanos para
realizar certas atividades de P&D e a aquisicdo de
tecnologias disponiveis externamente para atender a
demandas urgentes do mercado.

Para a Smar, o processo decisério de desenvolver interna
ou externamente as atividades de P&D ocorre de forma
dindmica durante a realizacdo das atividades cotidianas de
P&D. A diretoria e o departamento de P&D definem as aces
e 0s responsaveis pelo processo decisorio. Para isso, a empresa
desenvolveu um sistema eletronico de atas de reunido, que
relembra automaticamente por e-mail a resolucdo das
acdes pendentes. Os responsaveis pelo controle do processo
decisorio sdo os gerentes e os especialistas de P&D, sendo
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suas principais acdes o reconhecimento e o diagnostico da
situacdo, o levantamento e a avaliacdo das informacées, a
definicdo das alternativas de desenvolvimento e a selecdo
da melhor alternativa. As especificidades dessas ac¢des sdo
apresentadas a sequir.

O reconhecimento da decisdo de desenvolver interna
ou externamente ocorre: (i) quando surge no mercado a
necessidade de um novo produto ou de novas caracteristicas em
produtos existentes; (i) quando novas tecnologias e solugdes
na area de atuagdo da empresa oferecem oportunidades para
a criacdo de produtos inovadores e competitivos; (iii) em
situacOes problematicas cotidianas que envolvem o desafio
de reduzir o tempo de producdo e os custos dos produtos
e dos processos; (iv) durante reuniGes entre a diretoria e
o departamento de P&D, nas quais sdo identificadas as
oportunidades tecnoldgicas de longo prazo e sao detectados
problemas de inadequacdo ou ineficiéncia dos produtos e
processos existentes.

Para diagnosticar de forma mais detalhada a decisdo
de desenvolver interna ou externamente, a diretoria da
empresa, juntamente com o departamento de P&D, define
em reunido as informacgées que deverdo ser coletadas e/
ou estimadas para facilitar o entendimento da situacéo.
Normalmente, essas informacdes estdo associadas a
disponibilidade interna de tecnologia e de recursos fisicos
e intelectuais e aos custos e prazos para se desenvolver
interna ou externamente PE&D.

Levantadas as informacdes, a empresa as avalia
comparativamente e pondera os pontos positivos e negativos
das opgdes. Nenhum instrumento normativo efou quantitativo
¢ utilizado para modelar estas informacdes e avaliar os
pontos fortes e fracos de cada opcdo. Cabe ressaltar que a
empresa considera fortemente as suas estratégias tecnoldgicas
deliberadas antes de definir as alternativas de desenvolvimento.
Consequentemente, a selecdo de uma determinada alternativa
normalmente seque a logica: se existirem internamente
tecnologias e recursos fisicos e humanos e se a atividade estiver
relacionada a P&D de produto, realiza-se o desenvolvimento
internamente; caso contrario, a opcdo de desenvolvimento
que apresentar custos e prazos mais atrativos sera a escolhida.

As alternativas de desenvolvimento que normalmente sdo
definidas pela empresa sao as seguintes: matriz e subsidiarias
realizam pesquisa aplicada de produtos e processos; matriz
e subsidiarias realizam adaptacées tecnoldgicas em parceria
com universidades e institutos de pesquisa nacionais e
internacionais; e matriz e subsidiarias contratam servigos
técnicos de universidades e institutos de pesquisa nacionais
e internacionais. Alternativas diferenciadas sao definidas em
casos bastante especificos.

Por fim, salienta-se que a decisdo final de desenvolver
interna ou externamente € tomada de forma participativa
entre os departamentos de vendas, aplicacdes, marketing,
desenvolvimento e diretoria.

VOLUME 7 - N°4 - OUTUBRO/DEZEMBRO 2010

279

O PROCESSO DECISORIO NA TIGRE
De acordo com o coordenador de P&D da empresa

os principais motivos que levam a Tigre a decidir
pelo desenvolvimento interno sdo a necessidade de
proteger os projetos estratégicos que estdo altamente
associados as competéncias centrais da empresa
(expertise jd disponibilizada internamente), e o alto
grau de especializagcdo dos processos produtivos da
empresa. Quanto aos motivos que levam a empresa a
decidir pelo desenvolvimento externo, destacam-se a
possibilidade de reduzir os custos dos projetos de P&D
(e, consequentemente, liberar recursos internos para
outras atividades) e a inexisténcia de expertise interna
para conduzir determinados projetos cujas necessidades
sdo complexas, envolvendo o desconhecimento do seu
publico alvo e da sua aplicagdo.

O processo decisorio de desenvolver interna ou
externamente ocorre no inicio de cada projeto de P&D. Até
que a decisdo final seja tomada, a geréncia de P&D e a equipe
de projetos controlam o processo decisorio, tendo em vista
que suas principais responsabilidades sdo o reconhecimento
e diagndstico da situacéo, o levantamento e a avaliagdo das
informacdes, a definicdo das alternativas de desenvolvimento
e a selecdo da melhor alternativa. As especificidades dessas
responsabilidades serdo apresentadas a seguir.

O reconhecimento da decisdo ocorre especificamente nas
fases iniciais da avaliacdo técnico-econémica da ideia (pré-
desenvolvimento de um projeto de P&D). Para diagnosticar de
forma mais detalhada a decisao, a geréncia de P&D, juntamente
com a equipe de projetos, define em reunido as informacdes
que deverdo ser coletadas efou estimadas para facilitar o
entendimento da situacdo. Cabe frisar que as informacdes
relativas ao processo de decisao sao compartilhadas entre a
geréncia, a equipe de projetos e a diretoria da empresa durante
a realizacdo de reunides mensais.

Normalmente, essas informagdes sao de natureza quantitativa
e qualitativa e podem ser sumarizadas da sequinte forma:

(i) quantitativas: o risco, os custos e o prazo para
desenvolverem-se os projetos de P&D interna e externamente;

(i) qualitativas: o levantamento dos potenciais parceiros,
bem como das suas competéncias e da sua disponibilidade
para estabelecerem-se projetos conjuntos; a qualidade e a
confiabilidade das parcerias passadas; a existéncia de expertise
na empresa; a composicao atual da carteira de projetos da
empresa; as estratégias gerais da empresa; a possibilidade de
geracdo de patentes e a necessidade de manter-se o sigilo das
atividades; a existéncia de incentivos governamentais para a
composicdo de parcerias; 0 comportamento da concorréncia (seu
networke time-to-marke?); as tecnologias que estdo emergindo
no mercado; e, sobretudo, 0 mercado e suas necessidades.
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Levantadas as informac6es, a empresa adota um método
matematico, desenvolvido de acordo com suas necessidades
para tratar as informacdes quantitativas (risco, custos e
prazo). As caracteristicas especificas deste método néo
foram disponibilizadas pela empresa por questdes de sigilo.
0 tratamento das informacdes qualitativas ¢ feito de forma
dindmica pela geréncia e ndo ha um instrumento formal
(normativo) para abordar esse tipo especifico de informac3o.

Normalmente, a empresa define as sequintes alternativas
de desenvolvimento: a matriz realiza o desenvolvimento de
produto; a matriz realiza a engenharia e a customizacéo;
a matriz e as subsidiarias realizam o desenvolvimento de
processos; a matriz realiza projetos pontuais de pesquisa
com universidades e institutos de pesquisa nacionais; a
matriz realiza o desenvolvimento de prototipos em parceria
com universidades nacionais €; a matriz contrata servicos
técnicos de universidades e institutos de pesquisa nacionais.
Alternativas diferenciadas s6 sdo definidas em casos bastante
especificos.

Para selecionar-se uma determinada alternativa, as
informacdes qualitativas e quantitativas sdo cruzadas e,
posteriormente, contrastadas com as experi€ncias passadas da
empresa, com relacao as decisdes de desenvolvimento interno
e externo anteriormente tomadas. Sdo também observadas
as estratégias tecnologicas da empresa que, normalmente,
seguem a sequinte ldgica: se existir expertise interna e se a
atividade estiver relacionada a P&D de produtos e processos
altamente estratégicos que precisam ser protegidos, realiza-
se o desenvolvimento internamente; caso contrario, a opcao
de desenvolvimento que apresentar a melhor avaliacdo sera,
entdo, a escolhida.

A decisdo final de desenvolver interna ou externamente
¢ tomada de forma participativa entre as geréncias de P&D
e da engenharia, entre as equipes de projetos de produtos e
processos e entre a diretoria da empresa.

O PROCESSO DECISORIO NA WEG
Conforme o coordenador de P&D, nessa empresa,

o0s principais motivos que levam a WEG a decidir pelo
desenvolvimento interno s@o a possibilidade de dominar
uma determinada tecnologia e a inexisténcia de parceiros
externos especialistas na drea de atuacdo da empresa.
Quanto aos motivos que levam a empresa a decidir pelo
desenvolvimento externo, destacam-se a possibilidade
de reduzir os custos dos projetos de P&D e a ndo
disponibilidade interna de determinados conhecimentos.

Para a empresa, o processo decisério de desenvolver
interna ou externamente as atividades de P&D € um
procedimento formal, gerenciado por uma comissdo formada
por um gerente de P&D e pela engenharia, além de consultores
académicos. As principais responsabilidades desta comissao sao

o reconhecimento e o diagnéstico da situacéo, o levantamento
e a avaliacdo das informacdes, a definicao das alternativas de
desenvolvimento e a selecdo da melhor alternativa. A sequir,
sao explicitadas as especificidades dessas responsabilidades.

0 reconhecimento da decisdo € formalizado anualmente
durante o planejamento estratégico tecnologico da empresa.
Para diagnosticar de forma detalhada a decisdo de desenvolver
interna ou externamente, a comissao de gerentes e consultores
define as informacGes que deverdo ser coletadas efou estimadas
para facilitar o entendimento da situacdo. Normalmente, tais
informacdes estdo associadas a disponibilidade interna de
conhecimentos e de recursos fisicos, aos custos e ao tempo
necessario para se desenvolver interna ou externamente P&D.
Estédo vinculadas a possibilidade de apropriacdo dos resultados
das atividades de P&D pela empresa, tanto no desenvolvimento
interno quanto externo. Salienta-se que as informacdes
relativas a esse processo de decisdo sdao compartilhadas entre
a comissdo de gerentes e consultores e a diretoria durante as
reunides do planejamento tecnoldgico da empresa.

Apos o levantamento das informacdes, a empresa as
avalia comparativamente e pondera os pontos positivos e
negativos das opgdes. Nenhum instrumento normativo ou
quantitativo € utilizado para modelar estas informagdes
e avaliar os pontos fortes e fracos de cada alternativa.
Cabe ressaltar que a empresa considera fortemente as suas
estratégias tecnologicas deliberadas antes de definir as
alternativas de desenvolvimento. Dessa forma, a selecéo de uma
determinada alternativa, normalmente, seque as respectivas
etapas: se existirem conhecimentos e recursos fisicos internos,
realiza-se o desenvolvimento internamente, caso contrario, a
opcéo de desenvolvimento que apresentar custos e prazos mais
atrativos sera a escolhida.

As alternativas de desenvolvimento que normalmente
sao definidas pela empresa sdo as seguintes: a matriz realiza
a pesquisa aplicada de produtos e processos; a matriz e
as subsidiarias realizam o desenvolvimento de produtos;
a matriz e as subsidiarias realizam o desenvolvimento de
processos; a matriz e as subsidiarias realizam a engenharia
€ a customizacdo; a matriz e as subsidiarias realizam o
monitoramento tecnoldgico; a matriz apoia e acompanha
diretamente a pesquisa basica de universidades e institutos
de pesquisa nacionais e internacionais; a matriz realiza
etapas do desenvolvimento de produto, como a realizacdo de
prototipos e testes, em parceria com universidade e institutos
de pesquisa nacionais; e a matriz e as subsidiarias contratam
tecnologias e servicos técnicos e educacionais de universidades
e institutos de pesquisa nacionais e internacionais. Alternativas
diferenciadas sdo definidas em casos bastante especificos.

Deve-se frisar que o processo decis6rio como um
todo € gerenciado por uma comissdo de gerentes de P&D
e da engenharia, juntamente com consultores académicos.
No entanto, a decisdo final de desenvolver interna ou
externamente é tomada pela diretoria da empresa.
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INTEGRAGCAO DOS CASOS

Nesta pesquisa, foi utilizada a abordagem de multiplos
casos, dada a necessidade de aprofundar-se o entendimento
das especificidades do processo decisorio estratégico de
desenvolvimento interno e externo de P&D nas multinacionais
brasileiras, além da relevancia dessa problematica no contexto
académico, o qual reflete a emergéncia das multinacionais
brasileiras enquanto players importantes no mercado global.
Os fendbmenos organizacionais relativos as multinacionais
brasileiras estdo sendo explorados e descritos. Neste contexto,
pode-se destacar a contribuicdo de estudos qualitativos, os
quais permitem o levantamento de relac6es entre as variaveis
organizacionais de P&D (estratégias, estruturas, politicas,
processos) e as caracteristicas do processo decisorio em si.
Tais relagdes poderdo ser testadas empiricamente em estudos
futuros que sejam representativos da populacao.

Neste sentido, a analise integrada dos casos permite que
sejam exploradas as seguintes evidéncias de relacdes entre o
modelo organizacional de P&D (Gassmann e Zedtwitz, 1998
in Porto, 2000) e as caracteristicas do processo decisorio nas
multinacionais pesquisadas:

(i) quanto maior é o escopo das atividades de P&D,
mais alta é a estruturacdo do processo decisério (formal e
deliberado), tendendo a centralizaco das atividades de P&D
(estrutura etnocéntrica), com as decisdes finais tomadas na
alta cupula da empresa;

(i) quanto menor é o escopo das atividades de PE&D,
mais baixa € a estruturacdo do processo decisorio, tendendo
a flexibilidade e a descentralizacdo das atividades de P&D
(estrutura policéntrica), com decisdes finais tomadas de modo
participativo;

(iii) quanto maior a postura estratégica ofensiva da
organizacdo, maior € a estruturacdo do processo decisério e a
influéncia de estratégias deliberadas;

(iv) quanto maior a postura estratégica defensiva da
organizacdo, menor € a estruturacdo do processo decisorio e
a influéncia de estratégias oportunistas.

Verificou-se, também, um forte alinhamento com o modelo
comportamental de decisdo nas multinacionais pesquisadas,
dado que a decisdo de desenvolver interna ou externamente
P&D caracteriza-se como o resultado de uma organizacdo,
funcionando com base em rotinas, padrdes e processos
organizacionais (Simon, 1960; Witte, 1972; Mintzberg et al,,
1976; Feldman e March, 1981). Qutros aspectos relevantes,
como a presenca de decisdes estratégicas que antecedem e
sucedem a decisdo de desenvolver interna ou externamente
e o papel central dos lideres do P&D e da diretoria na decisao
final, gerando negociacdes e coalizdes, demonstram a presenca
de aspectos politicos influenciando o processo decisorio de
desenvolver interna ou externamente (Morgan, 1996; Bataglia
e Yu, 2008: Barreiros et al., 2008; Ludkiewicz, 2008).

VOLUME 7 - N°4 - OUTUBRO/DEZEMBRO 2010

281

Nesse contexto, sdo apresentadas a sequir uma figura
e duas tabelas que detalham a analise integrada dos casos,
considerando-se a abordagem descritiva de investigagédo
dos processos decisorios aplicada nesse estudo (Bazerman,
2004; Ludkiewicz, 2008). A Figura 1 ilustra genericamente a
forma como ocorre, nas multinacionais brasileiras estudadas,
0 processo decisorio de desenvolver interna ou externamente
P&D. O Quadro 7, por sua vez, sumariza as decisdes que
antecedem e procedem o referido processo decisorio, bem como
os resultados potenciais das op¢des de desenvolvimento interno
e externo. No Quadro 8, sdo apresentadas as especificidades
do processo decisorio, incluindo suas fases e rotinas de apoio.

CONSIDERAGOES FINAIS

Diante das discussdes tedricas apresentadas e levando-
se em consideracdo os casos avaliados em profundidade,
observa-se que o processo decisorio de desenvolver interna ou
externamente P&D envolve basicamente as sequintes fases: (i)
reconhecimento e diagnostico da situacéo; (ii) levantamento
e avaliacdo de informacbes quantitativas e qualitativas; (iii)
definicdo das alternativas de desenvolvimento; e (iv) selecéo
da melhor alternativa. O processo decisério pode ocorrer de
forma dinamica, durante a realizacdo das atividades cotidianas
de P&D, na fase de pré-desenvolvimento dos projetos de P&D
(surgimento da ideia) ou durante o planejamento tecnoldgico.
Outro aspecto relevante ¢ a forte influéncia das estratégias
tecnoldgicas deliberadas sobre a decisao de desenvolver interna
ou externamente P&D, sendo casual a influéncia de estratégias
tecnologicas emergentes.

Especificamente, constatou-se que as estratégias tec-
nolégicas de desenvolvimento interno envolvem basicamente
a centralizacdo das atividades e das decisdes na matriz, quan-
do se trata de projetos de P&bD estratégicos que fortalecem as
competéncias centrais da empresa, como, por exemplo, projetos
de pesquisa de produtos e processos de desenvolvimento
dos mesmos. Os projetos de menor relevancia estratégica,
como os de desenvolvimento de processo, customizagéo e
engenharia, sdo distribuidos geograficamente de acordo com
as necessidades individuais de cada subsidiaria, sendo que,
no entanto, as decisoes continuam centralizadas na matriz.

Quanto as estratégias de desenvolvimento externo,
observou-se a predominancia de atividades de cunho
estratégico secundario, cujo foco central € apenas incrementar
as atividades internas de P&D. Como exemplo podem-se citar
as atividades pontuais de desenvolvimento, o suporte técnico
e educacional, o apoio € 0 acompanhamento da pesquisa
basica e a aquisicdo de tecnologia. Dentre estas atividades
secundarias, algumas tendem a estar centralizadas em
universidades e institutos de pesquisa nacionais para facilitar
0 acompanhamento por parte da matriz.

Diante desse contexto, conclui-se que o desenvolvimento
de programas colaborativos de pesquisa, o estabelecimento
de novas parcerias internacionais e a proposicao de projetos
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Como sdo avaliados os potenciais
resultados das estratégias de
desenvolvimento interno?

Como sdo avaliados os potenciais
resultados das estratégias de
desenvolvimento externo?

Figura 1 - llustra¢do de como ocorre, nas multinacionais brasileiras estudadas, o processo decisorio de desenvolver interna ou

externamente P&D.

Figure 1 - lllustration of what happens with the studied Brazilian multinationals in the decision-making process to develop

internally or externally R&D.
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Quadro 7 - Decisoes antecedentes e procedentes e resultados potenciais.
Chart 7 - Background and founded decisions, and potential outcomes.

Decisdes e
resultados

Decisdes
antecedentes

Decisdes
procedentes

Resultados
potenciais

Smar

A P&D englobara quais atividades?

Pesquisa aplicada e
desenvolvimento de produtos
e processos; adaptagdes
tecnoldgicas; e contratacdo
externa de servicos técnicos.

Tigre

Desenvolvimento de produto e processo,
engenharia e customizacéo, contratacao
de servicos técnicos, desenvolvimento
de prototipos e projetos pontuais de
pesquisa.

Que atividades serdo o centro de gravidade de P&D?

Nenhuma.

Desenvolvimento de produto,
engenharia e customizacgao, servicos
técnicos, desenvolvimento de protdtipos
e projetos pontuais de pesquisa.

Que as atividades de P&D serdo internacionalizadas?

Pesquisa aplicada e
desenvolvimento de produtos
e processos, adaptacdes
tecnoldgicas e contratacédo
externa de servigos técnicos.

Desenvolvimento de processos.

WEG

Pesquisa aplicada e desenvolvimento

de produtos e processos; engenharia e
customizacao; monitoramento tecnoldgico;
apoio e acompanhamento direto da
pesquisa basica; contratagdo de tecnologias
e de servicos técnicos e educacionais.

Pesquisa aplicada de produto e processo, o
apoio e acompanhamento direto da pesquisa
basica e o desenvolvimento de produtos.

Monitoramento tecnoldgico, engenharia
e customizacdo, desenvolvimento de
produtos e processos e contratagdo de
tecnologias e de servicos técnicos e
educacionais.

Que mecanismos organizacionais podem ser adotados para viabilizar as estratégias de desenvolvimento interno?

Projetos de longo prazo para
pesquisa aplicada, projetos
continuos de médio e curto prazo
para desenvolvimento, ambos com
orientacdo policéntrica.

Projetos de médio prazo com orientacdo
etnocéntrica, adocdo de mecanismos
organizacionais informais e sensiveis
as necessidades de cada unidade com
orientacdo geocéntrica ou etnocéntrica.

Projetos de longo prazo com orientacdo
etnocéntrica, Projetos de médio e curto
prazo com orientacdo etno e geocéntrica
(Modelo do Cubo) e adogdo de meca-
nismos organizacionais informais e
sensiveis as necessidades das unidades e
do mercado com orientacdo geocéntrica.

Que mecanismos organizacionais podem ser adotados para viabilizar as estratégias de desenvolvimento externo?

Projetos pontuais de adaptacao
tecnoldgica e contratos de
prestacdo de servicos, ambos com
orientacdo policéntrica.

Para o desenvolvimento interno

Possibilidade de criar produtos
e processos que atendam as
necessidades locais de cada
unidade e o oferecimento de
suporte direto, em termos

de pesquisa aplicada e
desenvolvimento, para as
unidades.

Para o desenvolvimento externo

Contato com profissionais
qualificados, acesso as instalacées
universitarias e as chamadas
tecnologias de prateleira e
resolucdo de problemas técnicos.
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Convénios cooperativos, acordos
pontuais de cooperacao e contratos de
prestacdo de servicos técnicos, ambos
com orientacdo etnocéntrica.

Economias de escala, aceleracdo das
atividades; o risco de duplicagdo de
esforcos se reduz; visdo integrada
das atividades e possibilidade de
adaptar os processos de acordo com
as necessidades de cada unidade
produtiva.

Compartilhamento dos riscos e

dos custos das atividades de P&D,
acesso a conhecimentos no estado
da arte e a profissionais qualificados,
identificacdo de alunos para
recrutamento futuro, fidelizacéo de
parceiros tecnoldgicos nacionais,
acesso as instalagdes universitarias e
aos fundos governamentais, resolucao
de problemas técnicos e acesso as
chamadas tecnologias de prateleira.

Convénios e contratos de cooperacdo
de longo prazo, ambos com orientacao
etnocéntrica; e contratos de curto prazo
com orientacdo geocéntrica.

Economias de escala; aceleracao da
pesquisa, o risco de duplicacdo de esforcos
se reduz, visdo integrada das atividades,
adaptacao dos processos de acordo com as
necessidades de cada unidade produtiva,
oferecimento de suporte técnico para

as subsidiarias, oferta de produtos
customizados as necessidades dos clientes.

Acesso a conhecimentos no estado da arte,
a profissionais qualificados e as chamadas
tecnologias de prateleira; formagéo

de redes de cooperacdo tecnoldgica;
reducdo dos riscos e custos envolvidos nos
projetos de desenvolvimento; fidelizacao
de parceiros tecnoldgicos; acesso as
instalacdes universitarias e aos fundos
governamentais; identificacao de alunos
para recrutamento futuro, resolucdo de
problemas técnicos.
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Quadro 8 - Fases do processo decisdrio de desenvolver interna ou externamente P&D considerando as multinacionais estudadas.
Chart 8 - Stages of decision making to develop internally or externally R&D considering the multinationals studied.

Processo decisorio

Fase de
identificacdo
(Reconhecimento
e diagnostico)

Fase de
desenvolvimento
(Busca)

Alternativas para
o desenvolvimento
interno

Alternativas para
o desenvolvimento
externo

Fase de selecao
(avaliagdo e
autorizacgio)

Rotinas de apoio
(Controle e
Comunicagio)

Smar

0 reconhecimento ocorre
quando surgem oportunidades
mercadologicas e tecnoldgicas
e em situacdes problematicas
que envolvem a inadequacéo
ou a ineficiéncia dos produtos
e processos existentes. No
diagnostico a diretoria e o
departamento de P&D define
em reunido as informacdes que
deverdo ser investigadas para
facilitar o entendimento da
situacéo.

Busca ativa por alternativas
por meio da investigacdo

de informacées e pela forte

consideracdo das estratégias
tecnologicas.

Matriz e subsidiarias

realizam pesquisa aplicada

de produtos e processos; e
matriz e subsididrias realizam
desenvolvimento de produtos e
processos.

Matriz e subsidiarias realizam
adaptacdes tecnologicas em
parceria com U/IP nacionais

e internacionais; e matriz e
subsidiarias contratam servicos
técnicos de U/IP nacionais e
internacionais.

Avaliacdo comparativa de
informacdes e dos pontos
positivos e negativos das opgdes
de desenvolvimento (nenhum
instrumento quantitativo é
utilizado); a deciséo final é
tomada de forma participativa
entre os departamentos de
vendas, aplicacées, marketing,
desenvolvimento e diretoria.

Os responsaveis pelo controle

do processo decisorio sao os
gerentes de P&D e os especialistas
envolvidos em P&D e um sistema
de atas de reunido eletronico os
relembra automaticamente por
e-mail quanto a resolugdo das
acoes pendentes.

Tigre

0 reconhecimento ocorre nas
fases iniciais de avaliacdo
técnico-econémica da ideia (pré-
desenvolvimento dos projetos de
P&D). No diagndstico a geréncia
de P&D, a equipe de projetos
define em reunido as informacdes
que deverdo ser investigadas

para facilitar o entendimento da
situacdo.

Busca ativa por alternativas

por meio da investigacdo e
analise cruzada de informacdes
qualitativas e quantitativas, pela
consideracdo das experiéncias
passadas e pela observacado das
estratégias tecnoldgicas.

Matriz realiza desenvolvimento
de produto; matriz realiza
engenharia e customizacgéo; e
matriz e subsidiarias realizam
desenvolvimento de processos.

Matriz realiza projetos pontuais
de pesquisa com U/IP nacionais;
matriz realiza desenvolvimento
de prototipos em parceria

com U/IP nacionais; e matriz
contrata servigos técnicos de U/
IP nacionais.

As informacdes quantitativas

sao avaliadas por um método
matematico, e as qualitativas sdo
avaliadas informalmente e de
forma dinamica; e a deciséo final
¢ tomada de forma participativa
entre as geréncias de P&D e

da engenharia e as equipes de
projetos de produtos e processos
e a diretoria.

A geréncia de P&D e a equipe de
projetos controlam o processo
decisorio e as informacdes relativas
ao processo sao compartilhadas
com a diretoria durante a realizacdo
de reunides mensais.

WEG

0 reconhecimento ocorre no planejamento
estratégico- tecnoldgico. No diagndstico,
uma comissao de gerentes e consultores
definem as informacdes que deverdo ser
investigadas para facilitar o entendimento da
situacéo.

Busca ativa por alternativas por meio da
investigacao de informacdes e pela forte
consideracdo das estratégias tecnoldgicas.

Matriz realiza pesquisa aplicada de produtos

e processos; matriz e subsidiarias realizam
desenvolvimento de produto; matriz e subsidiarias
realizam desenvolvimento de processos; matriz e
subsidiarias realizam engenharia e customizagdo;
e matriz e subsidiarias realizam monitoramento
tecnoldgico.

Matriz apoia e acompanha diretamente

a pesquisa basica de U/IP nacionais e
internacionais; matriz realiza etapas do
desenvolvimento de produto (realizagdo de
protdtipos e teste) em parceria com U/IP
nacionais; e matriz e subsidiarias contratam
tecnologias e servicos técnicos e educacionais
de U/IP nacionais e internacionais.

Avaliacao comparativa de informacdes e
dos pontos positivos e negativos das opgdes
de desenvolver interna ou externamente
(nenhum instrumento quantitativo é
utilizado); apesar do processo decisorio ser
controlado por uma comissdo de gerentes e
consultores, a decisdo final é tomada pela
diretoria.

Uma comissao formada por gerentes de
P&D e da engenharia e por consultores
académicos controlam o processo decisdrio
e as informacdes relativas ao processo sao
compartilhadas com a diretoria durante as
reunides do planejamento tecnoldgico.
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cooperativos que de fato reforcem as competéncias tecno-
l6gicas centrais sdo agdes que precisam ser articuladas de
forma mais eficiente pelas multinacionais brasileiras estudadas.

Além disso, deve-se ressaltar que o fortalecimento e
o0 aproveitamento pleno das atividades cooperativas estdo
ancorados a decisao dessas empresas de fazerem da cooperacao
empresa-universidade uma opcao verdadeiramente estratégica
para as suas atividades de P&D. Esse processo decisdrio € digno
de atencao, pois influenciara a P&D dessas empresas, bem como
os seus resultados, e, de forma mais abrangente, o desempenho
futuro do sistema brasileiro de inovagéo.

Verifica-se, também, a urgéncia em preparar melhor
as subsidiarias das multinacionais brasileiras estudadas,
para que elas proprias possam optar pelas parcerias que
melhor se adaptam as suas necessidades tecnologicas. Essas
multinacionais estudadas, ademais, precisam acompanhar
continua e formalmente as atividades cooperativas das
subsidiarias, para que os conhecimentos e as tecnologias
gerados nessas atividades possam ser aproveitados pelas demais
unidades. Na auséncia de um acompanhamento meticuloso,
pode ocorrer duplicidade de esforgos cooperativos, ndo sendo
possivel verificar se os resultados dos projetos cooperativos séo,
de fato, compartilhados pelas unidades produtivas.

Salienta-se, ainda, que as estratégias de desenvolvimento
interno e externo normalmente sdo antecedidas por trés decises
sequenciais (Tigre e WEG): (i) a P&D englobara quais atividades?
(ii) que atividades serdo o centro de gravidade da P&D? (jii)
que atividades de P&D serédo internacionalizadas? Com relacdo
as decisdes que procedem as estratégias de desenvolvimento
interno e externo, identificou-se a seguinte decisdo: que
mecanismos organizacionais podem ser adotados para viabilizar
as estratégias de desenvolvimento interno e externo? Quanto
aos resultados potenciais das estratégias de desenvolvimento
interno e externo, observa-se que eles variam em funcéo dos
beneficios de se inovar individualmente e de forma fechada e/
ou de se inovar aberta e cooperativamente, sendo os potenciais
maleficios para ambas estratégias nao avaliados.

Com relacdo as limitagdes da presente pesquisa, pode-se
citar o fato de as empresas estudadas terem sido selecionadas
por conveniéncia e o estudo ter sido realizado com um
nimero pouco significativo de empresas (apenas trés), o que,
consequentemente, impede a realizacdo de generalizacdes
acerca das conclusdes obtidas com o trabalho.

Cabe destacar algumas propostas de pesquisas futuras
sobre a decisao de desenvolver interna ou externamente P&D:
(i) a analise dos aspectos cognitivos ao longo deste processo
decisdrio; (ii) o mapeamento dos processos decisorios que
podem afetar os resultados do PE&D; (iii) o levantamento das
técnicas de decisao utilizadas pelas multinacionais estrangeiras;
e (iv) a verificagdo das convergéncias e divergéncias do
processo decisorio, considerando-se multinacionais brasileiras
e estrangeiras atuantes em setores de alta, média e baixa
intensidade tecnoldgica.
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Por fim, conclui-se que a analise integrada dos casos,
tomando-se especificamente o modelo organizacional de P&D
e as caracteristicas do processo decisorio nas multinacionais
pesquisadas, resultou nas seguintes reflexdes: (i) quanto maior
€ 0 escopo das atividades de P&D, maior € a estruturacdo
do processo decisorio (formal e deliberado), tendendo &
centralizacédo das atividades de P&D (estrutura etnocéntrica),
com as decisoes finais tomadas na alta ctpula da empresa; (ii)
quanto menor é o escopo das atividades de P&D, mais baixa ¢ a
estruturacdo do processo decisorio, tendendo a flexibilidade e
descentralizacéo das atividades de P&nD (estrutura policéntrica),
com decisdes finais tomadas de modo participativo; (iii) quanto
maior a postura estratégica ofensiva da organizagdo, maior é a
estruturagdo do processo decisorio e a influéncia de estratégias
deliberadas; e (iv) quanto maior a postura estratégica defensiva
da organizacdo, menor € a estruturacdo do processo decisorio
e a influéncia de estratégias oportunistas.
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