A influéncia da Internacionalizacdo de P&D no desenvolvimento

da Capacidade Dinamica em multinacional brasileira

RESUMO

A internacionalizacdo das atividades de P&D permite as empresas acesso a tecnologia, que
ndo seria obtida apenas com atuacdo no pais de origem da companhia. Essa possibilidade
pode promover uma maior capacidade de exploracdo do conhecimento tecnoldgico,
podendo vir a se tornar uma plataforma de desenvolvimento de capacidades dindmicas para
as companhias. A partir do exposto, especialmente em setores dindmicos e globais torna-se
inegavel a importancia de se compreender como a internacionalizacdo de atividades de
P&D pode contribuir para que as empresas desenvolvam e mantenham capacidades
dindmicas. Por meio de uma abordagem qualitativa exploratéria, concluiu-se que a
internacionalizacdo influencia no desenvolvimento das capacidades dinamicas e possibilita
a exploracédo de diferentes fontes de oportunidade de inovagdo. A pesquisa contribui com a
literatura, que dispde de poucos estudos sobre capacidade dinamica e internacionalizacdo
de P&D.

ABSTRACT

The internationalization of R&D allows companies access to technology that would not be
obtained only with operations in their home country. This possibility can promote a greater
ability to exploit technological knowledge and could become a platform for developing
dynamic capabilities for companies. From the foregoing, especially in dynamic and global
industries, it becomes important to understand how the internationalization of R&D help
companies to develop and maintain dynamic capabilities. Through an exploratory
qualitative approach, the results show that the R&D internationalization influences the
development of dynamic capabilities of the studied case and allows companies for the
exploration of different sources of innovation. This paper contributes to the academic
literature, which have few studies of dynamic capability and internationalization of R&D.

INTRODUCAO

A competitividade entre as empresas tem se intensificado devido a fatores como
globalizagdo econdmica e avangos tecnoldgicos (HITT et al, 2008). De forma simplificada,
0S mesmos autores apresentam a globalizacdo como sendo a interdependéncia econdémica



entre os paises, na qual bens, servigos, pessoas, habilidades e ideias circulam livremente,
ultrapassando fronteiras geograficas.

O modo como as empresas estruturam suas atividades de internacionalizagdo vem
sendo discutido ha tempos, elaborando-se assim diferentes focos de pesquisa e discussao.
Contudo, um fenébmeno em especial tem chamado & atencdo dos pesquisadores: a
internacionalizacdo das atividades de P&D. A internacionalizacdo de P&D é originaria de
paises desenvolvidos, sendo mais recente para as empresas de paises em desenvolvimento
(von Zedwitz, 2005; Wu, 2007). E também reconhecido que empresas que
internacionalizam P&D o fazem para obter vantagens e conhecimento principalmente em
tecnologia e mercado (Florida, 1997) Outra premissa importante é a defendida por Doz,
Santos, Williamson (2001), que afirmam que empresas que pretendem ser globais mesmo
tendo surgido em regides sem "clusters® relevantes de conhecimento, precisam saber
"importar" o conhecimento onde ele estiver e "mistura-lo" para gerar inovacao.
Considerando que empresas de paises em desenvolvimento geralmente estdo em ambientes
menos relevantes em conhecimento, é importante considerar que a internacionalizacdo das
atividades de P&D pode ser um mecanismo para o desenvolvimento de capacidades de
inovacado e dinamicas.

De acordo com Dunning e Lundan (2010), a capacidade dinamica envolve a
habilidade da firma de criar novos produtos ou servicos e reestruturar suas atividades para
conseguir um melhor ajuste com o ambiente competitivo. Para Teece (2007), ndo se trata
apenas da adaptacdo da organizacdo ao ambiente, mas também da influéncia da empresa no
meio em que esta inserida, através da inovacdo e da colabora¢do com outras empresas,
entidades e instituicbes. Ainda segundo essa mesma fonte, a capacidade dindmica pode ser
dividida em trés elementos: capacidade de perceber a oportunidade, capacidade de
incorporar a oportunidade e capacidade de reconfigurar o que for necessario. A organizagéo
precisa construir e utilizar as trés dimensdes de capacidade e emprega-las simultaneamente
para alcangar o sucesso. Sendo assim, a globalizacdo das atividades comerciais, a dispersao
mundial das fontes de conhecimento e inovacao, e principalmente a internacionalizacdo da
atividade de P&D possibilita o alcance capacidade dindmica descrita por Teece (2007), em
vista que os elementos que compdem a capacidade dindmica podem ser mais facilmente
alcancados com a dispersao de subsidiarias de P&D pelo mundo, garantindo assim, maiores
possibilidades de deteccdo de novas oportunidades mercadologicas e tecnoldgicas,
melhores condi¢des de aproveitamento, e gestdo adequada de mudancas do ambiente.

A partir do exposto, especialmente em setores dindmicos e globais e em empresas
provenientes de paises emergentes, é inegavel a importancia de se compreender se e como a
internacionalizacdo de atividades de P&D pode contribuir para que as empresas
desenvolvam e mantenham capacidades dindmicas. Essa necessidade de pesquisa foi
apontada por Easterby-Smith et al (2009), em um artigo que aborda a evolugdo dos
conceitos e as influéncias das capacidades dinamica nas organizagdes. Sendo assim, a
pesquisa empirica sera realizada em uma multinacional brasileira que possui laboratorios de
P&D fora do pais de origem, buscando identificar qual a influencia desse tipo de
internacionalizacéo para o desenvolvimento de capacidades dindmicas.

Mediante o contexto apresentado e buscando preencher as lacunas teoricas
existentes, esta pesquisa tem o intuito de responder a seguinte pergunta: Como a
internacionalizacdo das atividades de P&D pode influenciar o desenvolvimento de
capacidades dinamicas em empresas multinacionais brasileiras?



1 Revisao da literatura

1.1 Capacidade dinamica

Para Prahalad e Hamel (1990) a fonte de vantagem pode ser encontrada na
habilidade do gerente em consolidar o seu potencial tecnoldgico e as suas habilidade
produtivas, essas competéncias fortalecem o neg6cio e cria meios de 0 mesmo se adequar
ao ambiente. Primordialmente para a existéncia da competéncia essencial descrita pelos
autores, é necessario a ligacdo entre a estratégia e as competéncias organizacionais, que
podem ser derivadas de diferente partes da organizacdo. Segundo Fleury e Fleury (2004), o
conceito de competéncia ndo se trata de algo estatico, pois em razdo das constantes
mudancas do ambiente as empresas precisam modificar seus objetivos estratégicos que
inevitavelmente modificardo as competéncias da organizagdo. Com 1isso surge a
importancia da concepcao do termo “Dynamic Capabilities” que foi introduzida por Teece
et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). A figura 1 sintetiza a relagdo entre
competéncias, competéncia essencial e capacidade dinamica
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Figura 1 — Origem da Capacidade dindmica

As competéncias organizacionais estdo vulnerdveis as mudancas do ambiente, com
iSSO precisam sempre ser reinventadas para manterem o principio de raridade, de nao
imitacdo e geracdo de valor (Barney, 1991). Sendo assim, as empresas necessitam
desenvolver as capacidade dindmicas, que segundo Teece et al. (1997), é a habilidade de
integrar, construir, reconfigurar suas competéncias e assim se adequar as rapidas mudangas
do ambiente, de modo que seja possivel sobreviver e prosperar em ambiente competitivo.



Eisenhardt e Martin (2000) ampliaram a defini¢&o original de capacidade dindmica
apresentada por Teece et al (1997). Os autores incluiram na definicdo 0s processos que
usam recursos para ajustar e criar mudangas no mercado, assim como criar respostas as
mudangas exdgenas. Em 2007, Teece publica um novo artigo no qual divide a capacidade
dindmica em trés partes: (i) a capacidade de perceber, detectar as oportunidades e ameacas,
(ii) a capacidade de aproveitar ou apreender as oportunidade e ameacas, e (iii) gestdo de
ameacas e oportunidades.

Teece (2007) expdem que na literatura tradicional, a capacidade de identificar
novas oportunidades é originaria da criacdo cognitiva do individuo. No entanto, para esse
autor a descoberta também pode ser fundamentada nos processos e a¢fes da organizacao, a
identificacdo de novas oportunidades depende tanto da instituicdo quanto do individuo.
Uma atividade relevante para a percepcdo da oportunidade é buscar informacbes do
ambiente de negécio, informagbes sobre inovacbes tecnoldgicas, desenvolvimento
cientificos e de novos produtos e processos. Para esse autor, P&D € uma forma relevante de
busca de novas oportunidades, mas devido a aceleracdo das mudancas do ambiente e com a
alta porcentagem de novos produtos e servicos vindos de fontes externas, ndo é suficiente
explorar apenas os investimentos em inovacdo, as organizacbes precisam também estar
atentas as demandas latentes, na estrutura do setor e do mercado, assim como nos
consumidores e nas movimentacdes dos competidores. Por fim, o autor frisa a importancia
de explorar as capacidades de inovacdo em outras localidades, ressaltando que as principais
fontes de inovagdo sdo externas as organizagoes.

Segundo Teece (2009), as multinacionais tem maior habilidade de monitorar e de
gerenciar multiplas regides, além disso o ambiente que essas empresas estdo inseridas €
mais diverso do que aquelas empresas domesticas, tendo uma variedade de linguas,
culturas, leis e clientes que podem ser fontes diferenciadas de capacidade competitiva.

Com a discussdo acima se percebe a relevancia que o tema capacidade dinamica
tem em relacdo as empresas multinacionais. Pensando que EMN passaram por um processo
de internacionalizacdo julgou-se necessario abordar a teoria a cerca da temaética
internacionalizacdo de empresas. Além disso, ficou claro que os autores apontam como
uma relevante fonte de capacidade competitiva os centros de inovacéo, lan¢ando luz sobre a
importancia que internacionalizacdo de P&D. Sendo assim, a proxima secdo abordard
brevemente a questao de internacionalizacdo e a questdo da internacionalizacdo da P&D.

1.2 Internacionalizagdo de P&D

Tradicionalmente, a internacionalizacdo de P&D surgiu em firmas pertencentes a
América do Norte, Europa e Japdo (GASSMANN; ZEDTWITZ, 1998, VON ZEDTWITZ,
2005). As firmas ao perceberem que habilidades especializadas e produtores de novas
tecnologias ou de novos conhecimentos se encontravam espalhados pelo mundo se viram
forcados a dispersar suas unidades de P&D.

Como uma tentativa de exploracdo de vantagens locais e a possibilidade de
competitividade global, as empresas iniciaram o0 processo de internacionalizacdo de P&D
nos anos 90 (GASSMANN; VON ZEDWITZ, 1999). Segundo Chiesa (1995), a maioria
das atividades de internacionalizacdo de P&D eram em busca de adequar o produto as
necessidades locais de mercado e em dar suporte técnico aos processos de manufatura. As



firmas ao perceberem que habilidades especializadas, os produtores de novas tecnologias
ou de novos conhecimentos se encontravam espalhados pelo mundo, se viram forcados a
dispersar suas unidades de P&D. Com isso a capacidade inovadora das firmas comegou a
depender da habilidade de capitalizar os recursos e empreendimentos de suas diversas
subsidiarias, de integrar as capacidades, e de equilibrar recursos especificos, com o objetivo
de gerar inovacgdes que pudessem ser exploradas globalmente (CHIESA, 2000).

Contudo, observa-se que a abordagem das capacidades dinamicas é especialmente
relevante para o estabelecimento de aliangas ou para a internacionalizacdo de unidades de
P&D, pois mais importante do que a estrutura de recursos e conhecimento atual da empresa
¢ capacidade da mesma em acumular e combinar novos recursos internos e externos,
especialmente, se essas interacBes contribuirem para a construcdo de competéncias
distintivas em temas como P&D, desenvolvimento de novos produtos, inovacao
tecnoldgica, entre outros.

Apesar da relevancia de analise entre as rela¢6es de internacionalizacdo de P&D e
do desenvolvimento de capacidades dindmicas, ha pouco conhecimento e estudos sobre o
assunto. Alguns resultados foram alcancados por uma pesquisa realizada na China em um
estudo de caso de uma empresa de alta tecnologia (Ester et al, 2010). Dentre os resultados
encontrados, Ester et al (2010) comprovaram a influéncia positiva da internacionalizacdo de
P&D para o desenvolvimento das capacidades dindmicas. Prange e Verdier (2011)
também relacionam a tematica de internacionalizacdo de P&D e capacidade dinamica em
sua abordagem comprovando a possivel relacdo entre as teorias.

2. Metodologia

Considerando a relevancia do tema, a presente pesquisa busca entdo, analisar uma
empresa multinacional brasileira que internacionaliza P&D e compreender se essa atividade
influencia no desenvolvimento de capacidades dinamicas. Esse € um assunto pouco
conhecido e explorado, dessa forma delimitou-se a pesquisa como exploratdria, que
segundo Reis (2010), possibilita uma aproximacédo do investigador com o objeto de estudo,
além de proporcionar uma visdo sistémica acerca do fato e identificar um novo aspecto
sobre o tema.

Foi realizada uma pesquisa empirica. A fim de validar e garantir maior
credibilidade ao trabalho, 0 método de estudo adotado foi estudo de caso. A anélise permite
uma visualizacdo sisttmica do fendmeno sendo mais relevante a sua aplicacdo em
ambientes onde o contexto e o fendmeno ndo estdo claramente separados (YIN, 2010), que
é 0 caso do desenvolvimento da capacidade dindmica a partir da internacionalizacdo de
P&D.

Para a escolha do objeto de estudo, considerou-se que deveria preencher trés
requisitos bésicos: a) Ser uma empresa multinacional brasileira. b) Com laboratérios de
P&D internacionais e c) que fosse do setor tecnoldgico. A coleta de dados foi realizada por
meio de fontes primarias e secundarias. Os dados secundarios foram obtidos atraves da
exploracdo de noticias, artigos cientificos e site da empresa pesquisada, além disso julgou-
se necessario fazer uma busca em relacao a propriedade de patente da empresa.



A captacdo dos dados primarios foi realizada por meio de entrevistas em
profundidade. Para a formulacdo do protocolo de pesquisa, utilizou-se principalmente os
estudos de Teece (2007) em capacidade dindmica além disso, foram consultadas outras
pesquisas na area de internacionalizacdo P&D como a tese de Borini (2008) e Costa (2008).
Com isso estruturou-se o roteiro de entrevista com base na diviséo de capacidade dindmica
de Teece (2007): Capacidade de percepcdo de oportunidades, capacidade de absorcdo e
capacidade de reconfiguracdo. Foram entrevistados dois integrantes da equipe de P&D: o
diretor de P&D, que trabalha a mais de 25 anos na empresa e participou do inicio da
internacionalizagdo da organizagdo, sendo entrevistado no dia 19/11/12. Entrevistou-se
também um gerente de produto que possui uma visdo sobre prospeccdo de novas ideias e
concorrentes e com experiéncia de dez anos dentro do setor de P&D, entrevista dia
27/11/12 e por fim o gerente de produto, pertencente ao departamento de P&D,
entrevistado no dia 28/11/2012.

Posteriormente iniciou-se o0 processo de interpretacdo dos dados, que teve por
objetivo encontrar significados mais amplos as respostas obtidas e vincula-las a outros
conhecimentos. Faz parte dessa etapa também, a sistematizacdo dos dados para que esses
possam ser analisados de maneira mais especifica e organizada (LAKATOS; MARCONI;
2009). Apos aglomeracédo dessas informacdes, realizou-se uma triangulacao de dados, onde
se confrontou a percepcdo dos entrevistados em relacdo a internacionalizacdo de P&D e
capacidade dindmica, os fatos documentais levantados e a revisdo da literatura
anteriormente realizada. Segundo Merriam (1998) o método de triangulagéo permite validar
as informacdes e gerar confiabilidade da pesquisa.

Para a apresentacdo dos resultados julgou-se necessario construir uma analogia da
teoria de capacidade dindmica de Teece (2007) com internacionalizacdo de P&D. Para isso,
criou-se figuras que apresentam o0s processos adotados pela empresa para alcancar a
capacidade de identificacdo de novar oportunidades, a capacidade da empresa em apreender
nova oportunidades e como a empresa se reconfigura a mudancas do ambiente,
considerando sempre 0S processos inerentes a internacionalizacdo de P&D e
desenvolvimento de novos produtos em ambito global.

3. Resultados e discussoes

Para a realizacdo do estudo empirico da presente trabalho, escolheu-se uma
empresa multinacional brasileira que pertence ao setor de tecnologia de automacéo
industrial, com sede no estado de S&o Paulo. A empresa foi fundada em 1974 como
prestadora de servico na area de acucar e alcool e continuou atuante nesse setor até os anos
80, época que expandiu a atuacdo para a industria petroquimica. Posteriormente a essa fase
de expansdo a organizacdo percebeu a necessidade de expandir suas atividades para
mercados externos. O processo de internacionalizacdo se iniciou em 1989 com a criagdo de
uma unidade nos Estados Unidos e em 1990 a criagcdo de uma revenda na Europa. A
estratégia de internacionalizagdo estava contida no Plano Geral de Desenvolvimento (PGD)
namero 2, 0 nimero um era referente a uma expansdo nacional da empresa. A expansao da
internacionaliza¢do ndo tardou a chegar e em 2000, a organizacdo ja possuia subsidiarias
nos EUA, México, Alemanha, Franga, Singapura e em Pequim.



O que alavancou a internacionalizacdo de P&D foi a ida de um dos seus
pesquisadores para Nova lorque e por iniciativa propria comecou a fazer desenvolvimentos
de tecnologia para empresa. Com a ida para o exterior, notou-se a rapidez com que se
conseguia chegar aos insumos de ponta, a facilidade de buscar novos conhecimentos além
de estar mais proximo dos concorrentes. Foi apontado também que um fator decisivo foi o
potencial de mercado a ser explorado no exterior. Sendo assim, no segundo PGD ficou
definida a implementacdo de uma fabrica e um escritorio de vendas nos EUA. Apds alguns
anos, foi criada outra subsidiaria em Houston, por ser considerada uma regido proxima a de
seus concorrentes, e que oferecia oportunidades de menor custo.

Segundo o diretor de desenvolvimento de sistemas, a principal motivacdo para
iniciar a internacionalizacdo para os EUA € o fato de conseguirem se posicionar mais
competitivamente no mercado. Ao se estabelecerem no mercado norte americano proximo
aos principais concorrentes, se tornaria mais facil o acesso as tecnologias de ponta e
conseguiriam posicionar-se mais adequadamente no mercado competitivo. Ao analisarmos
0 caso da organizacdo, fica evidente que eles ndo seguiram o padrdo Uppsala de
internacionalizacdo, a motivacdo da internacionalizacdo estava mais voltada a alcangarem
um espaco que contribuisse para o seu desenvolvimento. Hoje a empresa possui apenas dois
centros de P&D fora do Brasil: Nova lorque e Houston.

O setor de P&D da empresa é segmentado em P&D de sistema e P&D Devaice. A
area de P&D de sistema é muito mais focada em desenvolvimento de novos produtos,
sendo a pesquisa desconsiderada. Segundo os entrevistados, isso se da devido a area ser
responsavel por produtos isolados e pouco ligados ao mercado de forma direta. Ja o setor de
P&D Devaice é voltado tanto para a parte de pesquisa quanto de desenvolvimento, segundo
o entrevistado “o P&D Devaice é extremamente voltada para P&D”.

O desenvolvimento de novos produtos no exterior ja foi muito significativo, no
entanto ha trés anos esses centros ndo tém realizado grandes inovacdes. Hoje, as principais
atividades dos departamentos internacionais sdo inovagdes incrementais ou apenas
adequacdes para a producao nos EUA. Notou-se também, que ha pouco envolvimento entre
os centros de P&D, ndo havendo troca de experiéncia ou conhecimento, as trocas mais
significativas sdo as dos projetos ja finalizados.

Tradicionalmente, a estruturacdo da coordenacdo de P&D se da por um projeto
maior chamado de Plano Gerais de Desenvolvimento (PGD). A elaboracdo desse plano é
realizada no Brasil a cada quatro anos com a participacao de varias partes da empresa tanto
da matriz quanto da subsidiaria. Para a efetividade do mesmo sdo realizadas diversas
reunides onde se consegue colher as principais necessidade e tendéncias do mercado,
buscando selecionar os projetos que irdo contribuir mais relevantemente para empresa.
Nesse plano também séo consideradas as patentes declaradas pela empresa e a viabilidade
de continuar o seu desenvolvimento. Apesar da relevancia do PGD para a empresa, no
ultimo ano (2012), a empresa sofreu algumas mudangas gerenciais na area de P&D
resultando no langamento de 32 novos produtos, com foco direto no mercado e que néo
estavam previsto no PGD.

Em relacdo a percep¢édo de oportunidades no mercado, que € declarado por Teece
(2007) como sendo uma das trés partes para se desenvolver capacidades dinamicas,
verificou-se que a empresa em analise utiliza-se de diferentes fontes. Os vendedores
acabam sendo os principais identificadores de informagfes do ambiente de negdcio, sobre
inovagdes tecnologicas, desenvolvimento cientificos e de novos produtos e processos. Os
assistentes técnicos tem a possibilidade de analisar o consumidor interagindo com o



equipamento, o engenheiro de aplicagdes, que é responsavel pela parte da venda técnica,
pode colher informac6es de melhoria, além de setores como producdo e qualidade, esses
sdo responsaveis pela identificagdo demandas latentes, na estrutura do setor e do mercado,
assim como nos consumidores e nas movimentacGes dos competidores. A partir da
entrevista, ficou evidente que um “player” em especial teve papel decisivo para o
desenvolvimento de tantos produtos em um tempo curto, isso se deu pela capacidade de
aglutinacdo da percepcdo de mercado e tecnologia do mesmo. Além disso, para estarem
atualizados sobre as tendéncias no mundo, alguns funcionarios participam de feiras e
congressos. Foi apontado pelo diretor de desenvolvimento de sistemas, que uma fonte
importante de prospeccdo de oportunidade da empresa € possuir diversos funcionarios
participando ativamente nos 6rgdo de normalizacdo, pois a partir dessas instituicoes que
nascem as ideias que posteriormente serdo exigéncias legais ou por convencfes, tendo
maior forga de inser¢do do mercado.

A organizacdo ainda ndo se utiliza de parceria com institutos de pesquisa e
universidades para a identificacdo e desenvolvimento de produtos, no entanto algumas
vezes sdo criadas parcerias com clientes para desenvolver determinados produtos,
tornando-se coautores de patentes e parceiros da instituicao.

Segundo os entrevistados, ndo existe uma hierarquia entre os laboratorios de P&D
da matriz e das subsididrias, a autoridade méxima dentro dos projetos sdo 0s
coordenadores, eles que sdo responsaveis por verificar inclusive pontos de inflexdo de
continuidade do desenvolvimento do projeto. Foi frisado pelo diretor de desenvolvimento
de sistemas que “a base do desenvolvimento da organizacdo € a flexibilidade e a liberdade,
porque a grande crenca € que Se VOCé quiser incentivar a criatividade ndo se deve criar
barreiras”. Essa estrutura de desenvolvimento de projetos possibilita que a empresa se
adeque as mudancas do ambiente, ainda que o projeto esteja no PGD cabe ao time de
desenvolvedores julgar e analisar o ambiente para se certificar se é adequada a manutencgéo
do desenvolvimento do mesmo. Apesar da existéncia do P&D, os gerentes de P&D
entrevistados deixaram bastante claro que o PGD néo é mais o determinador dos projetos
que serdo desenvolvidos, nos altimos anos foram desenvolvidos 32 produtos que nao
estavam previsto no PGD, demostrando assim o dinamismo da empresa para se adequar ao
ambiente.

Em relacdo a esse grupo de inovacdes, tratou-se de inovacBes incrementais que
foram desenvolvidas exclusivamente pela a equipe do Brasil, ndo havendo uma troca de
informacdo e conhecimento com os laboratdrios internacionalizados de P&D. Além disso,
ficou evidente que a percepcao dessas oportunidade de melhoria deveu-se especialmente a
uma mudanca de gestdo em um dos setores de P&D, pois o diretor € uma pessoa que possui
conhecimentos técnicos e de mercado.

Por fim, o artigo de Teece (2007) apresenta a importdncia da gestdo do
conhecimento que aborda a transferéncia, alcance e integracdo do conhecimento alem da
protecdo da propriedade intelectual. Em relagdo a declaracdo de patentes ao pesquisar na
base da Espacenet foram encontradas 31 patentes com solicitagdo prioritariamente nos
EUA e China. Segundo o entrevistado, atualmente dedica-se maior atencdo para as
patentes, pois perceberam que estavam perdendo produtos inovadores para outras empresas
por ndo patentearem a inovacdo. Para motivar os funcionérios a registrarem a propriedade
intelectual, a empresa criou uma forma de incentivo baseada em premiacdo desde a ideia
até a aprovacdo da patente. Ao questionar a escolha de cobertura de patentes pelos EUA ou



China, segundo o entrevistado o principal motivo se trata da demora do processo de
patenteamento no Brasil.

Em relacdo a gestdo de conhecimento é realizada basicamente no Brasil e esses
documentos sdo utilizados por todas as equipes de desenvolvimento de projetos. No
entanto, ainda segundo 0 mesmo entrevistado a gestdo de conhecimento poderia ser melhor
gerenciada e a organizacdo poderia promover encontros para trocas de experiéncia e
conhecimento entre a subsidiaria e a matriz. Apesar do alto grau de descentralizacdo das
subsididrias para o desenvolvimento de novos produtos, ha baixa existéncia de
desenvolvimento de novos produtos nas unidades de Nova lorque, realizam mais
adequacdes dos produtos encaminhados pelo Brasil.

Ao analisar o histérico da empresa percebeu-se no inicio para a adequacgdo da
internacionalizacdo de P&D era necessario desenvolver uma forma de controlar as unidades
de P&D espalhadas pelo mundo e assim foi necessario adotar e elaborar os PGD. Com ele
a organizacdo desenvolvia uma forma estruturada de prospeccdo de novas oportunidades,
além de permitir a extracdo das melhores capacidade de cada regido para desenvolvimento
do projeto, viabilizando a realizacdo dos projetos por meio de equipes integradas e
garantiam maior troca de conhecimento entre os integrantes do grupo.

Com o passar do tempo e principalmente devido as mudancas gerenciais o PDG
que era o principal processo que alinhava as unidade de P&D deixou de ser téo
representativo. Com isso a empresa diminui significativamente a exploracdo das
capacidades dos laboratérios de P&D, 0s centros passaram apenas a trocarem produtos com
desenvolvimento ja finalizados, ndo havendo mais a atividade de pesquisa e
desenvolvimento de forma integrada. Possivelmente essa estrutura de integragédo se desfez
devido a falta de gestdo de conhecimento e do estabelecimento de mecanismos que
realmente assegurem a integragdo dos departamentos. Apesar disso, percebeu-se que a
internacionalizacdo de P&D, principalmente em sua fase inicial, influenciou no
desenvolvimento de capacidade dindmica da organizacdo. Buscando facilitar a compresséo
dos resultados formularam-se as figuras 2, 3 e 4 que apresentam algumas formas adotada
pela empresa para identificar, absorver novas oportunidades e configurar capacidades
dindmicas por meios de processos relacionados a internacionalizacdo de P&D.



Internacionalizagao Internacionalizagao
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engenheiro de aplicacao,
produgdo e qualidade.

Figura 2: Mecanismos de identificacdo de oportunidade.
FONTE: As autoras

Segundo Teece (2007), alguns processos que fomentam a identificagdo de novas
oportunidades sdo: processos para explorar fornecedores e complementadores de inovacao,
processos internos para desenvolver novas tecnologias e processos para explorar
desenvolvimento exdgenos de ciéncia e tecnologia. A figura 2 mostra esses mecanismos
para a realidade da empresa estudada. Identificou-se que a empresa analisada
internacionalizou seu P&D em busca de estar mais proxima das tecnologias de ponta e de
fornecedores inovadores, podendo, dessa forma, explorar uma fonte diferenciada de
capacidades. Além disso, para estar alinhada com as necessidades do mercado, para a
formulacdo de PGD sdo consideradas as opinides de vendedores, técnicos, engenheiros
entre outros envolvidos. E como processos internos de direcionamento a empresa lanca
mdo do plano geral de desenvolvimento, que apesar de ndo ser mais o determinador de
desenvolvimento de novos produtos, ainda possui grande significancia para direcionar 0s



projetos.

Cabe ao coordenador selecionar a tecnologia que sera utilizada, a
arquitetura do projeto, as pessoas que formardo o time, estar atento
as mudangas do ambiente. O gestor de projetos é a autoridade
maxima.

Estruturas, processos, projeto sdo analisados
modelos e incentivos pelo coordenador e sua

Cabe ao coordenador para aproveitar as equipe. O mesmo tem
de projetos controlar oportunidades. toda a liberdade de
os ativos que serdo decidir continuar ou ndo
utilizados. 0 projeto.

Os projetos sdao desenvolvidos por meio
de grupos multidisciplinares e cabe ao
gerente do “time” criar um ambiente de
confianga e troca de informagGes.

Figura 3: Estruturas para modelos e incentivos para aproveitar as oportunidades

O artigo de Teece (2007) exp0e que a capacidade de aproveitamento da empresa €
estruturada por quatro elementos fundamentais: Delimitar o modelo de negdcio e selecdo de
clientes, estabelecer limites da empresa para gerir e controlar as especificagdes dos ativos,
identificacdo de pontos de inflexdo e estabelecimento de comunicacdo eficaz e
reconhecimento de fatores culturais e de valor, construindo assim a lealdade. Considerando
a empresa estudada, e observando a figura 3, a organizagdo busca criar processos para
garantir o aproveitamento das oportunidades por meio de estabelecimento de grupos
multifuncionais que trardo visdes diferentes para o desenvolvimento dos projetos e
conhecimentos diversos. Além disso, cabe ao gestor e sua equipe identificar possiveis
pontos de inflexdo e estarem sempre atentos as mudangas do mercado para analisarem a
viabilidade da continuacdo do desenvolvimento do produto ou ndo. Além disso, a equipe
tem liberdade para selecionar a tecnologia e a forma como sera desenvolvido o trabalho.
Ficou bastante evidente, que a empresa presa pela liberdade e flexibilidade em seus
projetos, um mecanismos necessario para que a empresa consiga se adequar rapidamente a
mudancas do ambiente. Prova disso, é a liberdade de desenvolvimento de novos produtos
gue ndo foram estabelecidos no PGD.
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Figura 4: Capacidade de reconfiguracio da empresa

Por fim, Teece (2007) aponta que para empresa ter a capacidade de se reconfigurar
com as mudancas do ambiente é necessario saber gerenciar o conhecimento. Para isso a
empresa precisa adotar uma estrutura descentralizada que adote estruturas flexiveis,
estratégias de inovacdo aberta e desenvolver, integrar e coordenar competéncias distintas.
Identificou-se no caso estudado, como pode ser observado na figura 4, que ha um alto grau
de descentralizagdo, as subsidiarias possuem a liberdade de criar novos produtos para seus
mercados. Teece (2007) aponta a importancia da gestdo do conhecimento, para a
formagédoda capaicadede reconfiguracdo, que aborda questdes como aprendizagem,
transferéncia de conhecimento, integracdo de know-how e protecdo da propriedade
intelectual. Verificou-se que a gestdo do conhecimento da organizacdo é bastante falha e
possivelmente isso contribuiu para o enfraquecimento do PGD dentro da organizacgéo, além
disso, as mudancgas gerenciais da organizacdo fizeram com que muitos conhecimentos
essenciais se perdessem e a gestdo de conhecimento fosse deixada de lado. Identificou-se
também, que no principio, a relacdo entre os departamentos de P&D, subsidiéaria e matriz
era mais proximo. Essa integracdo foi sendo atenuada conforme o passar do tempo e das
mudangas estruturais. Apesar da fraca gestdo de conhecimento da empresa, notou-se a
preocupacao em relacdo a propriedade intelectual, a empresa incentiva os seus funcionarios
a desenvolverem nova produtos e hd uma preocupacdo em patentea-los e protege-los.

Com a triangulagéo dos dados, identificou-se que a internacionalizacdo de P&D
influencia a capacidade dindmica. Essa influéncia € mais forte no comeco do processo de
internacionalizacdo de P&D, onde havia uma descentralizacdo coordenada das atividades.
As unidades tinham autonomia para realizarem P&D, mas estavam melhor integradas e os
mecanismos de absor¢do eram formalmente estabelecidos. Nota-se também que a
internacionalizacdo de P&D influencia fortemente a questdo de prospeccdo de
oportunidades do mercado, pois possibilita uma visdo diferenciada dos projetos. Além



disso, com a internacionalizagdo de P&D a organizagdo passou a ser mais flexivel ao
dinamismo do ambiente.

3. Conclusao

Como resultado do presente trabalho, percebeu-se que a internacionalizacao
influencia no desenvolvimento das capacidades dindmicas do caso estudado. Esse processo
possibilita a exploracéo de diferentes fontes de oportunidade de inovacédo, além de permitir
que capacidades distintas sejam exploradas. Notou-se também que h& um alto grau de
flexibilidade e liberdade para a inovacdo por parte da matriz. E valido ressaltar que a
principal dificuldade de desenvolvimento da capacidade dindmica é a gestdo e integracdo
do conhecimento, pois por se tratar de desenvolvimento de P&D espalhados pelo mundo, a
integracdo do mesmo fica mais complexa.

Como conclusédo do trabalho exploratoério, temos algumas proposicées levantadas
como indicativas de futuras pesquisas, dentre as quais: (1) o tipo de estrutura para gestéo de
P&D internacionalizada influencia o desenvolvimento de capacidades dinamicas, ja que
(1a) em estruturas com subsididrias mais autbnomas a capacidade de percepcdo de
oportunidades é maior, mas de incorporacdo € menor, ¢ (lb) em estruturas mais
controladoras, cujas subsidiarias possuem menos autonomia para realizarem P&D, a
percepcdo de novas oportunidades pode ser prejudicada; (2) a capacidade dinamica é
dificultada quanto mais rigida e complexa é gestdo da P&D internacionalizada. Sendo
assim, esta pesquisa traz contribuicdo a literatura académica, que dispdem de poucas fontes
sobre estudos que relacionam capacidade dindmica e internacionalizacdo de P&D, e
contribuira para levantar questdes para serem investigadas em pesquisas futuras.

E importante considerar que, por se tratar de um estudo de caso, 0 mesmo ndo
pode ser generalizado para as demais organizacdes com caracteristicas semelhantes. Como
sugestdo de futuras pesquisas, pode-se realizar um estudo similar considerando um namero
maior de casos de estudo.
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