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Resumo

Este estudo se propde a analisar os mandatos das subsidiarias de empresas transnacionais (ETNS)
no estrangeiro por intermédio dos mecanismos de al ocacao das atividades de pesguisa e desenvol vimento
(P& D) entre os centros descentralizados de pesquisa. Iniciamos o trabalho com a apresentacéo de uma
sintese das diferentes perspectivas encontradas na literatura econdbmica sobre a subordinacéo (ou
condicionamentos) da autonomia administrativa e tecnol 6gica dasfiliais. Tal sintese per mite estabel ecer
uma hierarquia entre as subsidiarias e uma tipol ogia para evolucéo (retrocesso) de mandatos construida,
principalmente, para as ETNs estruturadas emforma de rede corporativa. A seguir, apartir de pesquisas
realizadas sobre as atividades doslaboratérios de P& D da indUstria de equi pamentos de tel ecomuni cacdes
no Brasil, procuramos mostrar que: a) a descentralizacao das atividades tecnol 6gicas € umfato que néo
esta restrito apenas aos paises centrais, b) astecnologias de informacao permitiramque assubsidiarias
no pais se integrassem aos laboratérios centrais das ETNs, dando-lhes condi¢fes de desenvolver e
participar de outras atividades tecnol égicas, além das tradicionais funcdes de adaptacéo de processo e
de produtos.

Palavras-chave: empresas transnacionais, mandatos de subsidiarias, internacionalizacdo e
descentralizacdo de pesquisa e desenvolvimento, evolucdo das capacidades
tecnol égicas em paises em desenvolvimento.
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1. Introducéo

urante um longo tempo, grande parte da

literatura sobre 0 processo de internaciona-
lizagdo das ETNs (e da globalizac&o) assumiu
gue as vantagens especificas a propriedade eram
desenvolvidas unicamente dentro da matriz cor-
porativa que, por meio da transferéncia de tecno-
logia, garantia o desenvolvimento das subsi-
diarias no estrangeiro. Mais recentemente, alguns
pesqui sadores perceberam que o crescimento por
meio dos recursos internos a empresa é um
processo que também se efetiva no interior das
filiais no exterior, auxiliando a sede da multi-
naciona na criacdo de vantagens competitivas.
As diversas perspectivas da dinamica desse pro-
cesso conduziram a construcéo de model os que
procuraram refletir os novos papéis das subsi-
didrias.

Enqguanto tradicionalmente a transferéncia de
tecnologia era interpretada como um fluxo uni-
direcional do centro para as subsidiarias, na
perspectiva da rede corporativa, a dispersdo da
atividade tecnol 6gica passa a ser uma estratégia
daETN, que visaaadquirir e acumular vantagens
pel o esquadrinhamento global de novos recursos
parainovagdo. Nesse sentido, as subsididrias séo
formal mente orientadas para 0 mercado loca e
crescentemente incorporadas a rede internacional
daETN.

A diversificagdo tecnol bgica passou a ser uma
importante caracteristicadas ETNs, namedidaem
gue as subsidiarias no estrangeiro tém assumido
papés especificos nas fungdes de P& D, sgja na
énfase continuada ao processo local de inovagéo,
sgja no desenvolvimento de um capital orga-
nizaciona que permite que as ETNs integrem as
atividades tecnol ogicas das unidades dispersas. A
crescente dispersao geogréfica dos ativos estra-
tégicos impulsiona a capacitacéo das filiais no
estrangeiro, tanto em relagdo ao crescimento
horizontal, das comunicagfes interfronteiras
nacionais, quanto no sentido vertica, de utilizagdo
sistematica do conhecimento tecnoldgico das
diversas bases da organizacdo. Por isso, 0 objeto
das pesquisas tem crescentemente se movido dos
beneficios estratégicos da utilizacgo de recursos

emergentes de uma subsidiéria estrangeira parti-
cular em diregdo as vantagens associadas a
continua integracéo.

Este estudo se propde a analisar o mandato
das subsidiarias de ETNs no estrangeiro por meio
dos mecanismos de alocagdo das atividades de
P&D para os centros de pesquisa descentrali-
zados. Iniciamos o trabalho com a apresentacéo
de uma sintese das diferentes perspectivas encon-
tradas na literatura econdémica sobre a subor-
dinacdo (ou condicionamento) administrativa e,
especiamente, tecnologicadasfiliais. Td sintese
permite estabelecer uma hierarquia entre as
subsidiérias e umactipologia para evolugéo (retro-
cesso) de mandatos construida, principa mente,
para as ETNs organizadas por meio de rede
corporativa. A seguir, a partir de pesguisas
realizadas sobre as atividades dos | aboratorios de
P&D da industria de equipamentos de teleco-
muni cagdes no Brasil, procuramos mostrar que:
a) adescentralizacdo das atividades tecnol 6gicas
€ um fato que ndo esta restrito apenas aos paises
centrais, e b) astecnologias de informago permi-
tiram que as subsidiarias no pais se integrassem
aos laboratérios centrais das ETNs, dando-lhes
condi¢des de desenvolver e participar de outras
atividades tecnoldgicas, além das tradicionais
funcdes de adaptacdo de processo e de produtos.

2. A evolucdao subsidiéaria

O conceito de evolugdo das subsidiérias ori-
gina-se de um processo temporal de acumulacéo
(ou reducdo) de recursos e capacidades (ativos)
gue, por esséncia, ndo é unico. Uma subsidiaria
pode tornar-se maior e mais especializada (ou ter
seu tamanho reduzido) em razdo de diferentes
motivagdes (busca de recursos, capacidades e
eficiéncia ou apenas de novos mercados para
explorar suas vantagens) ou a partir dos modos
de entrada no mercado local — investimento,
aquisicdo ou joint venture. Indiferente aos mo-
tivos e aos modos de entrada da empresa multi-
nacional em determinado pais, esta secéo se
concentra nos processos genéricos que seiniciam
com o Investimento Direto Estrangeiro (IDE) em
filiais de propriedade parcial ou total, que cons-
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tituem os principais casos da literatura. Aqui, a
subsidiaria é entendida como instituicdo que
adiciona valor no estrangeiro e executaumaunica
atividade (manufatura) ou toda a cadeia de vaor.
Assim, o papel exercido por uma subsidiaria
dentro de uma corporacdo esta estreitamente
ligado a sua capacidade de adicionar valor. Esse
suposto permite, portanto, distintas trajetorias
evolutivas entre as unidades de uma mesma
corporacdo, inclusive em uma mesma regido.

2.1 As abordagens teéricas

A literatura sobre a evolugdo de subsidiarias
das empresas multinacionais é fragmentada e
com uma parcela substancial da discussdo con-
centrada nos aspectos administrativos. Mais
recentemente, particularmente na década de
1990, os estudos se voltaram para andlisar o papel
cumprido pelas filiais dentro das redes mul-
tinacionais. Porém, as mudancas nesses papéis
tém sido pouco abordadas, seja pelo recorte
metodol 6gico do estudo, seja pela concepcao de
que, em geral, esses papéis s meras atribuigdes
do comando corporativo. Birkinshaw & Hood
(1998), analisando o desenvolvimento das sub-
Sdi&rias, gpontam paratrés condicionantes gerais
gue podem interagir ao longo do tempo para
determinar as funcdes das filiais de uma ETN.
Esses condicionantes constituem um processo
pendular que é resultado das decisfes tomadas
pela sede e pela subsididria, muitas vezes
conflituosas. Essa discussdo, aém de propiciar
breve exposi¢do das diferentes abordagens
teoricas sobre as relaghes entre as ETNs e suas
filias e os papéis destas Ultimas, também permite
explicitar algumas das formas de internacio-
nalizag&o da atividade tecnologica, tema das
secOes posteriores.

As trés condicionantes e os principais model os
gue emanam de cada uma del as s apresentados

a seguir.

|. Atribuicdo do comando central: aprimeira
interpretacdo é aquela que considera as decisdes
tomadas pelo comando corporativo como
condicionantes fundamentais para determinar as

atividades de dada subsidiéria. Do ponto de vista
historico, esses estudos caminham dos modelos
dos anos 50 e 60 de subsidi&rias, enquanto répli-
cas em miniatura das matrizes (Vernon, 1966),
em diregdo aos de manufaturas racionalizadas e
especialistas em produtos das duas décadas
seguintes (Hood & Young, 1983). Essalinhade
abordagem também pode ser encontrada nos
estudos produzidos nos Estados Unidos,
notadamente, em modelos que interpretam o
crescimento das filiais como um processo
segiiencial de recursos comprometidos e de
capacidades construidas (Jarillo & Martinez,
1990). E possivel agrupar em duas grandes visies
tedricas a perspectiva das subsidiarias como um
instrumento da ETN que atua somente em aten-
¢a0 aos imperativos do centro de decisdes:

a) O modelo do ciclo de vida do produto: o
esquema elaborado por Vernon (1966) pode ser
pensado em trés estagios. No primeiro, a ETN
produz e vende o produto no préprio mercado de
origem e exporta para a guns paises no estrangeiro.
Com a maturacdo da tecnologia do produto, a
reducdo dos custos de produgéo ganhaimportancia
e a competicdo no estrangeiro passa a ser uma
ameaca. NO estagio seguinte, a empresa
multinaciond ingtala uma unidade de produgéo no
estrangeiro para atender principa mente ao mer-
cado do pais em questdo. Os continuos melhora-
mentos na qualidade e os aperfeicoamentos incre-
mentais podem fazer com que a producéo dafilia
passe a ser exportada para a matriz, revertendo o
fluxo comercial que originou 0 modelo. Em um
hipotético estagio final, os custos de producéo do
pais no estrangeiro deixam de ser competitivos e
aproducéo é transferida para outro pais onde eles
S0 comparativamente menores.

A relevancia desse modelo esta na énfase
dada ao papel da subsidiaria, que evolui em
direcéo as atividades de maior valor adicionado.
Inicialmente, 0 mercado loca é abastecido pela
adaptacdo das tecnologias de processo e produto
para as especificidades daregido, transferidas da
sede tecnolgica. Posteriormente, a exportacéo
do produto para o pais de origem da empresa
poderia, algumas vezes, aterar a funcéo da
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subsididria, que passaria, entdo, a contribuir para
0 desenvolvimento do produto. Se, por um lado,
0 modelo de Vernon é de grande utilidade
andlitica para a compreensio dos estagiosinicials
da evolucdo da subsidiaria, por outro, estabelece
uma relacdo de profunda dependéncia da filial
com o comando corporativo. Essa caracteristica
€ umaimportante limitacdo do esquemade ciclo
de vida do produto, pois desconsidera tanto o
papel que uma unidade corporativa pode ter na
estrutura mundial da ETN quanto as possi-
bilidades de decisdes autdbnomas.

b) O processo de internacionalizaco: oriundo da
teoria comportamental da firma, o0 modelo que
entende a internacionalizac&o como um processo
parte de hipoteses sobre as limitagdes cognitivas
e de comportamento do administrador individual
paraentender como afirmase move paraadém das
fronteiras nacionais (Johanson & Vahlne, 1977).
Esse processo € explicado em termos de rel agdes
reciprocas entre: @) o nivel de conhecimento e o
atua grau de comprometimento da empresa com
0 mercado estrangeiro; e b) as decisdes além
daquel as rel acionadas ao mercado. Por exemplo,
adecisdo de ampliar a operacdo de uma manufa-
tura @ um compromisso com base naavaiagéo das
fraquezas e das forgas (conhecimento) do mercado
e um desgjo de elevar a qualidade dos investi-
mentos no pais (compromisso de mercado). Cada
uma dessas decisdes conduz a um comprome-
timento crescente e a maior compreensdo do
ambiente local. Assim, o desenvolvimento da
subsidiaria é acancado pelainteragéo ciclicaentre
investimento e aprendizagem.

I1. A escolha da subsidiéria: essa perspectiva
se baseia na capacidade de decisdo auténoma,
ainda que limitada, da administragdo dafilial em
relacdo a suas proprias atividades, diferentemente
da relacdo bilateral e de dependéncia entre
subsididria e matriz dasinterpretactes anteriores.
Nessa abordagem coexistem duas correntes
tedricas com consideravel poder explicativo da
evolucdo da subsidiaria. Ambas apontam para
importantes aspectos do papel das capacidades
implicitas as subsidiarias e enfatizam a fungéo
destas ultimas como elemento da rede corpo-

rativa multinacional. Tal enfoque €, portanto,
importante aternativa analitica para entender a
acdo das subsidiarias.

Alguns dos estudos dessa linha teorica ob-
servam que as filiais que obtiveram mandato
mundial para produtos devem credité-lo a suas
capacidades diferenciadas e a umaforte relacéo
com amatriz. Outras pesquisas hotaram que as
estratégias das matrizes, em resposta as mu-
dancas nas condigdes macroecondmicas do am-
biente comercial, moldaram atrajetéria das sub-
sidiarias em direcéo a especiadizacdo. Também,
os trabalhos que procuraram detectar as atividades
e ostipos de laboratérios de P& D dentro daETN
obtiveram conclusdes Smilares sobre a escolha das
subsidiérias (Papanastassiou & Pearce, 1994;
Cantwell, 1995; Pearce & Papanastassiou, 1999).
Nestes ultimos, por intermédio dos laboratdrios
de P& D associados a producdo, as subsidiarias
tendem a evoluir a partir de suas préprias inicia-
tivas em direcdo a atividades de maior valor
adicionado. Mesmo as pesquisas elaboradas sob
a Gtica do comando corporativo (item anterior),
voltadas para o desenvolvimento organizaciond,
gpresentam evidéncias de que as subsididrias estdo
construindo recursos especializados e obtendo
reconhecimento por suas capacidades diferen-
ciadas.

Os diferentes enfoques e 0S NUMErosos casos
relatados na literatura indicam que o caminho
especifico de desenvolvimento das subsidiérias é
influenciado pela acdo empresaria de seus admi-
nistradores. Dentro dessa condicionante podem ser
agrupadas duas grandes visdes tedricas:

a) O modelo de rede da ETN: a grande contri-
buicéo dessa abordagem esta em reconhecer que
as vantagens especificas a propriedade ndo estdo
restritas apenas ao pais de origem da empresa,
mas podem ser adquiridas e construidas pelas
filiais em diferentes regides. Por principio, essa
perspectiva admite que uma subsidiaria pode se
mover vertical e horizontalmente; transitar entre
os véarios niveis hierarquicos da corporacdo multi-
nacional, podendo até mesmo alcangar posi¢des
extremas, como a de lideranca em determinadas
areas de negdcios; ou ter seu fim decretado pelo
comando corporativo. No lugar de hierarquias
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rigidas, quando comparada a outras inter-
pretacdes, a ETN € estruturada como uma rede
multiorganizacional de ingtitui¢des com vinculos
relativamente fracos, 0s quais permitem que as
filials gozem de certa liberdade para desenvolver
suas caracteristicas proprias e especificas.

A importancia da visdo da evolugdo da subsi-
diariainserida em um contexto de rede multina-
cional se expressa também pelos aspectos da
realidade. Admitir que as subsidiarias possuem
capacidades e recursos inerentes as suas ativi-
dades, das quais as demais unidadesda ETN sdo
dependentes, além de ultrapassar o limite da
relagdo meramente dual e dependente filial—
matriz—filial, também estabelece uma estrutura
organizacional em que cada elo pode ter atri-
bui¢des diferenciadas dentro darede. Em outras
palavras, aceitar tal pressuposto é assumir a
possibilidade de distintos mandatos entre filiais
na execucao de determinadas atividades dentro
da corporagdo. A evolucdo dafilia &, portanto,
tomada como um processo organico e cumu-
lativo, construido por meio do crescimento (e
declinio) derecursos distintos e valiosos para
asubsidiaria. Nesse sentido, & medida que uma
subsidiaria amplia seu estoque de recursos e
capacidades, sua dependéncia se reduz. Contudo,
essa evolucdo é restringida pela capacidade de
crescimento dos recursos e também por outras
instituicOes, especialmente a matriz, que usam
seu poder de coagdo paraimpor sua orientacdo.

No modelo tradicional de relagdes matriz—
filial, o controle do comando corporativo pode,
teoricamente, ser exercido com maior inten-
sidade. Essa questdo, que é fundamental para a
estrutura do modelo e que ja suscitou muito
debate, perde muito de sua forga quando a efi-
ciéncia dos mecanismos de controle corporativo
€ minorada ou quando as empresas se estruturam
por intermédio de relagdes do tipo rede, descritas
anteriormente. Neste Ultimo caso, 0 contexto
tedrico prevé, aém de uma dimensdo geogréfica
mais abrangente, agora global, profunda am-
pliacéo das relagdes comercials, internas e exter-
nas arede, que afetam as condigdes de controle.

Esses fatos, por s mesmos, seriam suficientes
paraexplicar por que grande parte das transages
deixam de ser redlizadas sem o tradiciona papel
de intermediacéo damatriz. Mas, adicionalmente,
ha também as mudangas qualitativas nas
atividades das unidades no estrangeiro — e,
portanto, nos mandatos —, agindo no sentido de
reforcar 0 enfraquecimento do controle do
comando corporativo.

b) O processo decisorio em organizagdes com-
plexas. assim como no processo de internaciona:
lizacdo apresentado anteriormente, esse enfoque
tem por hipotese bésica a racionalidade limitada
do administrador. Alguns trabalhos analisaram
explicitamente a evolugdo das subsidiarias, inte-
ressados em compreender o limite entre o con-
trole exercido pelo comando corporativo sobre
suasfiliais e 0 ponto em que estas Ultimas passam
a se beneficiar de seu proprio crescimento
(Prahalad & Doz, 1981). Nosso interesse
particular é o reconhecimento de que: o compor-
tamento estratégico por vezes ocorre abaixo do
nivel superior da administracdo; o compor-
tamento auténomo configura um processo interno
de crescimento das subsidiérias, o0 qual ndo pode
ser plenamente controlado pelas diretrizes do co-
mando corporativo. Em conseqiiéncia, namaioria
das vezes, 0 processo evolutivo dafilia é apenas
monitorado ou imprecisamente controlado.
Assim, 0 gozo de dguma autonomia permite que
as subsidiérias tomem certas iniciativas visando,
por exemplo, a obter mandatos de produtos
mundiais.

I11. Determinismo do ambiente local: nessa
abordagem, o papel da subsidiaria é entendido
como fungdo das restri¢des e das oportunidades
no mercado local. Alguns pesquisadores enten-
dem que cada unidade corporativa operaem um
ambiente Unico, préprio, que determina ou res-
tringe sua atividade (Bartlett & Ghoshal, 1990).
A natureza do espaco local, definido por clien-
tes, competidores, fornecedores, etc., tem impor-
tante influéncia nas atividades empreendidas pela
filial (Krugman, 1991).
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Em sintese, 0s argumentos convergem para a
proposi ¢&o de que a subsidiaria opera sob um con-
junto de condi¢gBes especificas parao qua eaesta
adaptada no sentido de aumentar sua eficacia. A
maioria dos estudos dessa abordagem analisa as
relacOes entre a subsidiaria e o ambiente local
dentro de uma perspectiva estéatica. Praticamente
inexistemn trabal hos considerando a dindmica das
relagdes entre o desenvolvimento local/regional
eaevolucdo dasubsididriae entre dese o estran-
geiro. Ainda que as subsidiarias sgam um impor-
tante condutor de tecnologias e desenvolvimento
de habilidades para a economia local, dada sua
capacidade de adotar e aplicar nivels crescen-
temente sofisticados de tecnologiada ETN, poucos
estudos dessa perspectiva consideram explicita-
mente a importancia do setor externo como uma
forca do processo de evolugdo da subsidi&ria

3. O papel das subsidiarias na
rede corporativa

Dependendo daformapelaqua se desgaana
lisar adistribuicdo das fungdes corporativasinter-
nacionalmente, cada uma das abordagens anterio-
res apresenta caracteristicas relevantes que podem
ser levadas em consideragdo. A perspectiva ado-
tada neste trabalho € a da ETN como ingtituicdo

edtruturada em rede mundia. Nela, cada subsidia
ria é entendida como uma unidade semi-auténo-
ma, capaz de tomar suas proprias decisdes, ainda
que condicionadas pelas agdes do comando cor-
porativo e pelas oportunidades e restricdes perce-
bidas no ambiente locd. Por este recorte andlitico
procuramoas privilegiar as capacidades dinémicas
inerentes ao desenvolvimento das subsidi&rias.

Uma pesquisa realizada por Pearce (1999),
com as subsidiarias estrangeiras no Reino Unido,
procurou relacionar 0s papéis dessas unidades
segundo a importancia relativa das operaces
executadas. Os resultados, apresentados na Tabe-
la 1, contribuem para reforcar a opcéo anditica
e auxiliar na avaliagdo dos mandatos.

As subsidiarias foram classificadas segundo
o0 alcance geogréfico da atividade realizada na
unidade, tomada como medida indireta da inten-
sidade tecnol 6gica em quatro categorias (Pearce,
1999), a saber:

a) Papd focado no mercado local: mesmo sendo
arcaica na competicéo global contemporéanea, a
formatradiciona deve ser parte de um processo
de evolucdo para novas posicdes da hierarquia,
pois quando eas possuem laboratérios de P& D
associados, defendem um papel mais ambicioso
para o futuro.

Tabela 1 — Mandatos exer cidos pelas subsidiarias estrangeir as.

Papel da subsidiaria Tipo de papel exercido pela subsidiaria (%) Nivel de
(dimensao geogr afica das - ) .. Nioexerce Sonificancia
atividades) Unico Predominante  Secundario opapel  estatistica (%)
a) Volf[ada parao mercado local 8,0 370 270 276 ns
(Reino Unido)
b) Voltada para 0 mercado regional 32 465 216 28,6 50
(Europa)
¢) Compartilhar a produgéo darede
regional (Europa) para 11 6,1 22,7 70,2 ns
exportagdo em d&mbito mundial
d) Desenvolver, produzir e
comercializar novos produtos 8.7 272 342 29,9 1.0

para o mercado local (Reino
Unido) e regional (Europa)

Obs.: 1. respostas de questionério remetido as subsidi&rias estrangeiras no Reino Unido.

2. ns; ndo significativo.

Fonte: Elaborado a partir de dados apresentados por Pearce (1999).
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b) Papel na rede de fornecimento regional:
gpesar de a especidizacdn na produgao e na expor-
tacdo de partes da gama de produtos bem esta-
belecidadaETN, as operacdes dessas subsididrias
estéo mais integradas ao grupo do que as do caso
anterior. As necessidades de suporte sdo subs-
tituidas por requisitos de criagdo que garantem
uma unidade de P& D. Nessa categoria ha a espe-
ranga de ampliar o escopo de desenvolvimento de
produtos.

c) Papel estreitamente integrado na rede de
fornecimento regional para producéo e expor-
tacdo de componentes e partes em ambito mun-
dial: pode representar um papel tecnol ogicamente
inferior ao proporcionar pouco escopo parao P& D
corporativo ou também pode significar respon-
sabilidades na criagdo se 0s componentes pro-
duzidos pela subsidiéria estéo associados a rede
gue envolve extenso desenvolvimento de produtos.

d) Papel de desenvolver, produzr e vender para
0 mercado regional elocal (Reino Unido e Eu-
ropa) novos produtos, além da gama de
produtos do grupo: a subsidiaria exerce um
mandato com dimensdo mundial ou regional.

Além da condicéo de plataforma regional para
exportacdes de produtos globais (item c; 70%
declaram ndo exercer essatarefa), os dados reve-
lam que as subsidi&rias redizam, interna e conco-
mitantemente, como prioridade ou ndo, as demais
atividades das outras trés categorias. Essafuncdo
multitarefa estd de acordo com uma das hipéteses
deste trabalho: as empresas exploram ativos e,
principalmente, procuram adquirir novas van-
tagens por intermédio das unidades corporativas.

As duas indicacOes declaradas como mais
relevantes (e edtatisticamente significativas: itens
b e d da Tabela 1) mostram estruturas de redes
regionalmente integradas, com fungdes hierar-
guicamente diferenciadas. O papel do tipo 6
aponta também para atividades que incorporam
alguma geracdo de tecnologia (adaptagdo com
desenvolvimento de produtos para as exigéncias
particulares de cada pais da regido), ainda limi-
tada, mas com perspectivas de expansdo futura.
Em outras palavras, as subsidiarias trabalham,

com alguma autonomia, procurando ampliar suas
capacitacdes para reforcar os atuais mandatos e
conquistar novos.

A categoriad confirma a capacidade de algu-
meas subsidiérias executarem tarefas com elevado
conteddo tecnol 6gico, mesmo quando elas ndo
tém concessio especifica paraisso — as unidades
gue declaram redlizar, como papel predominante
e secundario, o desenvolvimento de novos
produtos é superior a 60%. Quando andisado em
conjunto com outros resultados da Tabela 1, esse
porcentud se traduz em forte evidéncia de que as
atividades com densidade tecnoldgica séo
realizadas em subsidiria com diferentes papéis
(apenas 30% dos entrevistados afirmam néo
exercer afuncdo d de aguma forma).

Em suma, um status mais elevado na hie-
rarquia corporativa ndo isenta uma unidade de
funcdes de menor densidade tecnol6gica. Da
mesma maneira, uma subsidiaria com papel
inferior pode, se tiver desenvolvido as capa-
cidades necessarias (muito provavelmente de
forma autdbnoma), exercer fungdes superiores
aquelas que seriam consideradas habituais. Esses
argumentos tém, ainda, outra importante impli-
cagd0: 0 desenvolvimento de produtos esté emer-
gindo como um motivo decisivo para a interna
cionalizagdo do P& D nas subsidiarias das ETNSs,
como também confirmado pela Tabela 2.

Por outro lado, a Tabela 2 mostra que os fa-
tores apontados como 0s mais importantes para
uma possivel reducdo do mandato de uma sub-
sidiaria sdo0 0 desempenho econémico da subsi-
diaria (situacéo financeira interna negativa) ou
do grupo (como resultado da racionalizacdo do
grupo em resposta as condic¢des de mercado) e
as decisdes do comando de reestruturagdo corpo-
rativa ligadas a reformulacéo do programa tec-
nologico (decisdo da matriz de limitar o papel
do laborat6rio). Fica explicito que a perda de
funcdes pela subsidiaria dentro do grupo é ditada
pelamatriz. Mesmo em casos de elevadas com-
peténcias tecnol dgicas, ha certa vulnerabilidade
das unidades no estrangeiro as decisdes externas
guiadas pelos principios do programa global.

Cada unidade cumpre (e estabel ece) determi-
nadas fungdes dentro da rede multinacional, que
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Se expressam nas areas de negécios das quais ela
participa. Uma subsididria SO € capaz de redizar
as atividades comerciai's que estéo sob suarespon-
sabilidade porque possui (desenvolveu) recursos
e capacidades minimas requeridos para tais fun-
¢Oes. As capacidades podem, portanto, ser andisa
das em termos de mercados servidos, de produtos

manufaturados, das areas funcionais cobertas,
tecnologias de apoio, ou quaisquer combinagoes
desses dementos. O papel atribuido pelo comando
corporativo caracterizao mandato que uma subs-
diaria adquiriu para executar as atuais funcoes,
especificas dentre aguel as existentes na complexa
teia de relacOes e atividades da ETN.

Tabela 2 — Fatores que podem influenciar o desenvolvimento
ou causar reducdo do papel dos laboratérios de P& D.

A. Fatores que podem influenciar o desenvolvimento do papel dos laboratérios de P& D

Pais/regido

A B C
EUA 231 38,5 15,4
Japéo 66,7 111 111
Europa 26,7 60,0 20,2
Total 41,3 34,8 15,2

A: disponibilidade local de pessoa cientifico

B: apoio financeiro do governo (taxas, incentivos, etc.)

C: pressionados pelas paliticas do governo

Tipo deinfluéncia (por centagem dasrespostas)

D E F
38,5 23,1 92,3
55,6 33,3 55,6
46,7 20,0 80,0
47,8 26,1 73,9

D: desgjo de desenvolver um produto diferenciado para o mercado local da subsidiaria
E: apoiar o papel crescentemente independente da subsidiérialocal nas atividades do grupo
F: apoiar o papel crescente do laboratdrio local no atividade cientifica do grupo

B. Fatores que podem causar reducdo do papel doslaboratériosde P& D

Pais/regido

A B C
EUA 16,7 75,0 66,7
Japao 31,6 31,6 789
Europa 18,8 62,5 75,0
Total 234 53,2 74,5

A: caréncialocal de pessoal cientifico

Tipo deinfluéncia (por centagem dasrespostas)

D E F G
66,7 75,0 66,7 0,0
211 57,9 42,1 10,5
50,0 81,3 75,0 12,5
42,6 70,3 59,6 8,5

B: aspectos adversos do ambiente financeiro (impostos crescentes)
C: situagdo financeira interna negativa (lucros decrescentes, aumento de sal&rios, €tc.)

D: Pressbes desfavoraveis das politicas do governo

E: Decisdo damatriz de limitar o papel do laboratério

F: Como resultado da racionalizacdo do grupo em resposta as condicdes de mercado (recessdo, aumento

da competicdo, etc.)

G: Menor necessidade de fornecer apoio as operagdes de producdo da subsidiaria

Obs.: 1. Respostas a questionario remetido as subsidiarias estrangeiras no Reino Unido.
2. Os consultados foram convidados a endossar qual quer fator que considerasse influente.

3. Pesquisarealizada entre 1992 e 1994.

4. Estatabela tem por origem a mesma pesquisa da Tabela 1.
Fonte: Elaborado a partir de Pearce & Papanastassiou (1999), Tabelas 7 e 8, p. 37-38.
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A acumulacdo de capacidades e recursos em
uma subsidiéria ndo € um processo neces-
sariamente interligado ou de desenvolvimento
concomitante ao das demais. Ainda que os recur-
sos fossem exclusivamente repassados por uma
unidade da rede corporativa (por exemplo, a
matriz) e uma outra procurasse reproduzir identi-
camente a rotina da primeira, ambas seriam
diferentes (Nelson & Winter, 1982). Os recursos
s, principalmente, o resultado da acumulacdo
interna de capacidades e, portanto, dependentes
do desenvolvimento criativo e de suas novas
combinagdes. Nesse contexto, as atividades de
uma unidade corporativa espelham, a0 menos em
parte, seu nivel de especializagao.

Os mandatos e as capacidades de umafilial
também ndo precisam, necessariamente, se mover
juntos. A evolugdo (ou declinio) de uma subsi-
diaria resulta de um processo movido por meca
nismos em gue elas adquirem e concentram (ou
dissipam) capacidades ao longo do tempo. Essas
habilidades estdo em parte estocadas nas rotinas
organizacionais internas, em parte provém das
influéncias de outras subsididrias ou da corporacéo
como um todo e, em parte, sdo resultado de fatores
relacionados ao ambiente local. Nesse sentido, a
trgjetéria de desenvolvimento de uma subsidiaria
€ absolutamente Unica e, em raz8o de suas
particularidades geogréficas e histéricas, a
configuragdo de suas capacidades distingue-se
daquela da matriz e das demais filiais. O
compartilhamento das capacidades entre unidades
corporativas ndo é trivial, pelarigidez existente
na transferéncia de conhecimento (a0 menos no
caso do conhecimento tacito) de uma subsidiaria
para outra. Porém, mesmo ndo sendo idénticas,
algumas subsidiérias tém capacidades com perfis
smilares. Essa smilaridade é aorigem da disputa
por mandatos dentro da rede multinaciona, sgjam
eles novos ou ja exigtentes.

Um novo mandato (em qualquer direcdo da
escala hierarquica), como reconhecimento de
novas habilidades conquistadas (ou perdidas),
pode ndo ser efetivado pela corporacéo. A abor-
dagem tradicional justifica esse fendbmeno por
meio de falhas nos elos relacionais entre a
subsidiaria e o comando central da empresa.

Porém, aliteratura recente, especialmente aquela
relacionada a economia internacional e da
inovagdo, considera que a causa freqliente dessa
“inércid’ esta na estratégia corporativa globa (ou
regional). Nesta ultima interpretacéo, ainda que
tenha alcangado niveis de especiaizagdo para
gozar de status superior dentro da ETN, se a
subsidiaria (ou a regido) ndo esta inserida na
dindmica mais gera dos planos de negdcios de
longo ou médio prazo da empresa, entdo, 0 mais
provave é que seu mandato ndo se atere ou até,
diante de uma possivel necessidade de reestru-
turacdo da corporagdo, sgja reduzido. De qual-
quer forma, sgja por incentivos diretos da admi-
nistracéo central (por exemplo, investimento em
expansdo), seja pelos mecanismos indiretos
(competicdo externa e interna), a estrutura de
rede daETN incentiva a constante ampliacdo dos
ativos ou das vantagens existentes, permitindo
gue a empresa se mantenha competitiva.

A maioria dos mandatos é contestavel, sobre-
tudo quando os recursos subjacentes a eles tém
por caracteristica a mobilidade regional. Essa
mobilidade |latente, a competicdo interna (para
crescimento da subsidiéria pela absorcdo de
maiores fatias do mercado interno corporativo ou
para obtencdo de mandatos) e a disputa externa
(entre fornecedores, competidores, clientes e
ambiente local) sdo os motores do processo de
evolucdo da subsidiéria e, portanto, importante
fonte para ampliagdo de capacidades daETN. O
reconhecimento dessas capacidades e seu apro-
veitamento na rede corporativa, mesmo que as
custas de crescente especializagdo, sdo 0s
principais instrumentos de persuaséo para a
concessdo de um novo mandato.

O aumento (atrofia) de capacidades e o esta-
belecimento (reducdo) de compromissos (aqui
interpretados como mandatos) foram utilizados
por Birkinshaw & Hood (1998) na construcéo de
uma tipologia do processo evolutivo das subsi-
diarias. As cinco situagtes possivels sdo sinte-
tizadas a seguir:

a) Processo de investimento dirigido pela matriz
(agquisicao de mandato/estimulo de capacidades):
estabelecimento de uma filial cujo mandato foi
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atribuido pela matriz e que ainda ndo desen-
volveu suas préprias capacidades. Os critérios
decisorios sdo da matriz e ndo do local.

b) Processo de ampliacdo de mandato dirigido
pela subsidiaria (mantém mandato/melhoria das
capacidades): estratégia dos administradores da
subsidiaria quando percebem uma oportunidade
(em novos negdcios) para ganhar ou melhorar o
mandato. Apds a construcdo de capacidades, a
subsidiaria procura ampliar seu mandato por
meio de: 1. iniciativa de pesquisa dirigida para
novas oportunidades de mercado, tanto local
Como corporativo; 2. procura de uma oportu-
nidade especifica de mercado e do desenvol-
vimento das capaci dades apropriadas para preen-
ché-las; 3. proposta direta a matriz (que julgara
a concessao) para ampliagdo do mandato.

¢) Reforgo do mandato dirigido pela subsidiaria
(mantém mandato/estimulando capacidades):
COMO NO caso anterior, o processo dirigido intei-
ramente pela subsidiaria esta relacionado a
competicao entre outra(s) irméa(s) corporativa(s)
ou a competidor(es) externo(s). Se o processo for
efetivo, resultando em menores custos e/ou
qualidade e/ou melhorias nos servigos, 0 mandato
da subsidiaria ser& reforgado.

d) Desinvestimento dirigido pela matriz (Smé-
trico ao primeiro caso): originado pela decisdo
da matriz de racionalizar as operacOes interna-
cionais e/ou pela retirada de certos negocios
visando a se concentrar no nucleo dos negocios.
A decisdo e a avaiacdo dependem do comando
corporativo, pois as capacidades sdo imedia-
tamente perdidas.

€) Atrofia em razdo de negligéncia da subsi-
diaria: a unidade torna-se cada vez menos com-
petitiva, em decorréncia de, por exemplo, falhas
na administragéo ou resultados financeiros des-
favoréveis, desmotivando as pressdes para reducéo
dos custos ou para melhorias nos servigos.

No conjunto, as Situagdes anteriores delineiam
um sistema mais dindmico do que ainterpretacdo
tradicional, tanto em termos de mobilidade dos
mandatos quanto na competicdo entre as sub-

sidiarias no mercado interno corporativo. As
subsididrias so “julgadas’ em termos do nivel
relativo de suas capacidades e ndo em termos
absolutos. Uma subsidiéria pode manter o man-
dato, mas, se suas capacidades se distanciam da
estratégia tecnol 6gica da companhia, as habi-
lidades de outras unidades seréo evidenciadas,
por exemplo, quando confrontadas em um pro-
grama de racionalizacdo dos negdcios corpo-
rativos.

4. O papel das subsidiarias
brasileiras de industrias
de equipamentos de
telecomunicacgéo

A énfase nas atividades tecnol 6gicas é um
aspecto marcante da concorréncia entre as gran-
des empresas globais de equipamentos de tel eco-
municagdes. A atual conformagéo do setor no
Brasi| é caracterizada pela presenca predominante
dessas corporagdes do setor. Uma parte expressiva
dessas empresas estrangeiras (quatro das nove
ETNs que detém a quase totalidade do mercado
mundial) alocou na regido de Campinas as mais
importantes atividades tecnolégicas do Pais
(Gomes & Rosdlino, 2001; Suzigan et al., 2001).

A grande maioria das ETNs do setor esta se
concentrando cada vez mais nas atividades de
concepcdo e design. Parte significativa das ativi-
dades de produgdo, montagem e, em alguns ca-
s0s, de logistica de fornecimento e distribuicdo
do produto das subsidiérias brasileiras do setor
foi transferida para empresas prestadoras de
servigos de manufatura. Para as subsidiérias do
setor na regido resta, como uma de suas prin-
cipais funcdes corporativas, o desenvolvimento
de solugBes para produtos determinados (Gomes,
2003).

A inovagdo de produtos daindlstria de infor-
mag&o e comunicagdo, responsavel direta ou
indiretamente por uma infinidade de inovacdes
em outros setores, depende cada vez mais do
desenvolvimento de softwares embarcados —
aproximadamente 50% do preco de um produto
da industria de informética esté rel acionado aos
softwares embarcados (Roselino & Gomes,
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2000). A propriainovacao €, em esséncia, cres-
centemente um novo software. Em muitos dos
antigos laboratérios subsidiarios, principa mente
onde a manufaturafoi transferida para terceiros,
e em grande nimero das novas unidades de P& D,
as atividades estdo voltadas principalmente para
o0 desenvolvimento de softwares. Essa fungéo
também estd ocupando papd central no segmento
de telecomunicacdes e é crescentemente deter-
minante das fungdes desempenhadas pel os equi-
pamentos. Os estudos sobre 0 setor gpontam para
uma forte tendéncia de comoditizagdo do
hardware, fato que reservaria aos softwares quase
todas as caracteristicas diferenciadoras dos pro-
dutos.

As empresas de equipamentos de telecomuni-
cacdo daregido de Campinas voltam seus esforgos
tecnologicos locais a0 desenvolvimento de
softwares para centrai s telefonicas, estagOes radio-
base ou terminais ceulares (25% dos empregados
exercem dividades de P&D e, destes, 90% estéo
ligados a projetos de desenvolvimento de Sstemas
e programasinforméticos (Suzigan et al., 2001). Em
gerd, as unidades estabelecidas no local possuem
posicdo privilegiada dentro da distribuicdo das
atividades corporativas de P& D, integrando a estra-
tégia globa da corporacéo em uma especiadidade
naqua suas capacidades so reconhecidas (Gomes,
2003).

Aparentemente, a forma mais usual de alo-
cacdo das atividades de P&D pelo comando
corporativo é a distribuicdo dessas funcdes por
meio de “licitagdo” no mercado interno a cor-
poragdo. Uma vez que o comando central tenha
decidido levar adiante determinado projeto para
um novo produto, ele convoca uma reunido com
os diversos representantes das subsidiérias no
estrangeiro gque possuem capacitacdo técnica para
realizar tal projeto. Apds serem anunciadas a
proposta e as especificagies para desenvolvimento
do produto, cada um dos diversos participantes
interessados em disputar a execugdo da tarefa
propde prazos e pregos paraa entrega do produto.
O vencedor € aquele que apresenta as melhores
condicdes, aquele que, em geral, damaior énfase
a0 prazo de entrega do que ao preco da solugéo.

No caso de umasubsididriade umaETN com
sede na América do Norte, por exemplo, a uni-
dade brasileira tem mandato de &mbito mundial
para a tecnologia TDMA de telefonia celular.
Ainda que essa tecnologia esteja distante da
denominada “de Ultima geracdo”, atuamente a
filial no Pais é responsavel por todas as solucdes
que se fizerem necessarias em relacdo aela Esse
status foi adquirido em virtude da competéncia
demonstrada na solugdo de problemas relativos
a tecnologia ocorridos no passado.

Asfuncgdes redlizadas pelas unidades de P& D
tém ambito internacional, sdo bastante desa-
treladas do cotidiano produtivo e executadas em
associagdo com outros laboratorios do mesmo
tipo. Por outro lado, porém, a atualidade da
funcdo tecnol 6gica ndo esta inserida no “nucleo
duro” da pesguisa corporativa. Mesmo que essas
unidades de P&D néo estejam engajadas na
estratégia de longo prazo da ETN, elas podem,
gragas a dimensdo internacional de parte de suas
atividades, procurar se manter atualizadas em
relacdo as tecnologias que vigoram na ETN, o
que lhes permite avancar em termos tecnol 0gicos
e de mandato subsidiario.

A subsidiéria que detém o mandato mundial
da “antiga’ tecnologia TDMA tem planos para
migrar paraa CDMA, mais avancada do ponto
de vista tecnol 6gico (a opcdo pelatecnologia de
Gltima geragdo Globa System Mobile—GSM —
dependeria de uma andlise de investimento da
prépriaunidade). O interessante € que as dificul-
dades apontadas para montagem do laboratério
para esse fim especifico ndo provém de uma
restricdo imposta pelo comando da corporagéo.
Pelo contrario, os impedimentos dizem respeito
alegidacéo do Pais em relacdo aimportacdo dos
equi pamentos necessarios; as empresas alegam
demora por parte das autoridades no julgamento
do cumprimento da Lei de Informatica como o
principa obstaculo a liberacgo das importagdes
necessarias a seus laboratorios.

O desempenho a contento da prerrogativa de
desenvolver determinado produto, conquistada
em uma“licitacdo corporativa’, pode representar,
posteriormente, o usufruto dos direitos sobre os
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gperfeicoamentos e sobre as assessorias eventual-
mente prestadas para outras unidades no estran-
geiro. Os direitos sobre uma tecnologia podem
ser gozados, muito provavelmente, durante todo
o ciclo de vida do produto. Se, por um lado, isso
pode significar temporariamente certa vantagem
em relagdo as demais filiais ahures, por outro,
também pode atrelar a subsididria a uma
tecnologia que estd, cedo ou tarde, fadada ao
“envelhecimento”. Nestas circunsténcias, a subs-
di&ria podera viver longo processo de estagnagdo
tecnol 6gica ou, até mesmo, decadéncia.

Quanto maior o sucesso de uma subsidiaria
na formulagcdo de novas solugdes, maior seu
“estoque de capacidades enddgenas’ e mais
renomado devera se tornar seu laboratorio. No
entanto, como determinada fungéo tecnol ogica
pode extrapolar o préprio papel de um labo-
ratorio, o questionamento dos mandatos esta
sempre presente. Se isso esta correto, entéo a
mobilidade em termos de papéis subsidirios esta
posta. Alguns repetidos sucessos na solugéo de
“pequenos’ problemas, ou “apenas’ uma unica
idéia revolucionéria, podem levar o laboratério
a ascender dentro da hierarquia da ETN.

5. Comentarios finais

Neste estudo, a subsididria da ETN é con-
cebida como uma instituicao, parte de umarede
de relagbes comerciais, que adiciona valor ao
executar uma ou vérias atividades da cadeia de
valor da corporagdo. A consequiénciadireta dessa
perspectiva é que as diferentes unidades de uma
mesma empresa, nas diversas regides do planeta,
podem apresentar distintas trgjetorias evolutivas.
Assim como no modelo de evolucéo da sub-
sidiaria que atribui a0 comando corporativo o
centro de todas as decisdes, esse entendimento
permite que o mandato da subsidiéria possa
evoluir em diregdo as atividades de maior valor
adicionado. Porém, diferentemente desse modelo,
com algum grau de autonomia.

Na interpretacdo aqui adotada, como nos
modelos de escolha da subsidiaria, cada
subsidiaria tem, mesmo que condicionada, a
oportunidade de escolher a prépriatrajetoria, por

usufruir de alguns graus de liberdade (variaveis)
na determinagdo de seu futuro. A perspectivade
comportamento autdbnomo parece ser uma
poderosa forga que atua no sentido do desenvol-
vimento plangiado, ndo fortuito, dos recursos e,
principalmente, das capacidades. Ao mesmo
tempo, a autonomia parcial permite fundar o
suporte do comando corporativo como condicéo
necessaria, mas ndo suficiente, para o cresci-
mento dirigido das subsidi&rias. Por outro lado,
também é possivel supor que afaltade agdo dos
administradores pode conduzir aum processo de
atrofia e eventual desaparecimento da propria
subsidiaria ou apenas de parte de suas capa-
cidades. Assim, na perspectiva de semi-autono-
mia, 0 processo evolutivo € capaz de caracterizar,
com maior grau de realismo, as diferencas e as
mudancas nos mandatos das subsidiarias.

A argumentacdo aqui desenvolvida também
incorpora algumas hipoteses dos modelos de
determinismo do ambiente local, que vinculam
o desenvolvimento regiona e a evolucéo da
subsidiaria, especialmente o0s aspectos sobre a
transferéncia de conhecimento. O desenvol-
vimento da subsidiaria é, assim, movido tanto
pelo dinamismo do ambiente de negdcios local
guanto por sua habilidade em acessar os recursos
e as habilidades da ETN.

A acumulacdo de capacidades e recursos em
uma subsidiéria ndo € um processo neces-
sariamente interligado ou de desenvolvimento
concomitante ao das demais. Os recursos séo,
principalmente, o resultado da acumulaco inter-
na de capacidades e, portanto, dependentes do
desenvolvimento criativo e de suas hovas com-
binagdes.

Os mandatos e as capacidades de umafilial
também ndo precisam, necessariamente, se
mover juntos. Em raz&o de suas particularidades
geogréficas e histéricas, atrgjetéria de desenvol -
vimento de uma subsidiaria, como vimos, é
absolutamente Unica, e a configuragdo de suas
capacidades se distingue damatriz e das demais
filiais. Mostramos também que, mesmo néo
sendo idénticas, algumas subsidiarias tém capaci-
dades com perfis similares. Essa similaridade é
aorigem da disputa por mandatos dentro darede
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multinacional, sejam eles novos ou existentes.
Entretanto, a maioria dos mandatos € contestavel .
A competicdo interna a empresa e a disputa
externa, entre os demais e ementos da rede corpo-
rativa, sdo os motores do processo de evolugdo
da subsidiaria e, portanto, importante fonte para
ampliacdo de capacidades da ETN.

O processo evolutivo aqui esbogado admite
gue as capacidades das subsidiarias podem ser
estimuladas e atualizadas diante da competicdo
com outras unidades internas e externas ao
grupo empresarial. Na estrutura do modelo, as
filiais possuem certo nivel de autonomia na
tomada de decisdo, fato que as capacita a
perseguir ou tomar iniciativas de ampliagcdo e
reforgo de seu mandato. A maior autonomia da
unidade pode ser consequiéncia de um processo
histérico peculiarmente fértil (nivel local) e das
relacdes com a matriz (nivel rede), ambos,
muitas vezes, bastante relacionados. Por outro
lado, para o comando corporativo, 0s proce-
dimentos de alocagdo competitiva de recursos
podem ser considerados mecanismos para
melhorar a capacidade da ETN em alocar
mandatos de forma mais apropriada.

Entre os mecanismos de distribuic&o inter-
naciona das atividades tecnolégicas naindustria
de equipamentos de tel ecomuni cagdes, um impor-
tante aspecto sobressai da estratégia global de
direcionamento dos esforcos de P& D das ETNs:
aexisténcia de forte concorrénciainternaa ETN,
incentivada pelo comando da empresa, dentre as
diversas unidades, pelo desenvolvimento de pro-
jetos de natureza tecnol Ogica. Dessa maneira, SGo
reforgados a criagdo e o desenvolvimento de
capacidades internas as subsidiarias, que, por
outro lado, incentivam a autonomia das unidades
no estrangeiro. Ao mesmo tempo, a ETN estru-
tura uma amplarede com o intuito de apropriacdo
de diferentes ativos tecnol 6gicos, em qualquer
lugar onde eles possam ser gerados e melhor
explorados em termos econdmicos.

O aporte de capital paraum novo laboratério
de P& D voltado para softwares € bastante redu-
Zido comparativamente ao direcionado para ou-
tros objetivos. O risco relativo aos pesados
investimentos iniciais, como, por exemplo, para

as unidades de pesquisa pura ou basica daindis-
triaquimica, € sgnificativamente menor naguelas
unidades. Mesmos 0s investimentos para cons-
trucdo de centros de desenvolvimento de hardware
dentro da prépria indastria de informacéo e
comunicagdo sd0 mais onerosos do que 0s
necess&rios a instalacéo de laboratorios para
desenvolvimento de software. Esse aspecto é
responsavel por algumas das peculiaridades des-
tes ultimos.

A reduzida necessidade de investimento ini-
cial dos laboratorios de softwares tanto reduz as
“barreiras a entrada’ quanto representa peque-
nas “barreiras a saida’, o que da a esses labora-
torios uma caracteristica muito especid: agrande
mobilidade internacional. Nesse sentido, como
ha pouca ou nenhuma“indivisibilidade dos ativos
fixos’, e se ndo egtiverem presentes fortes barrel -
ras institucionais, o principal determinante do
investimento dos laboratérios voltados para a
producdo de softwares € o capital humano qua-
lificado. Em outras palavras, esses centros se
caracterizam por serem intensivos em trabalho
especidizado, o que outorgaa ETN amplo campo
de acdo para captura de ativos especificos ao
local, em qualquer regido do globo em que ele
estiver disponivel com qualidade e por baixo
custo de apropriacdo. N&o é por acaso que diver-
sas unidades desse tipo de laboratério estéo instar
ladas em varios paises emergentes que conquis-
taram reputacdo internaciona no desenvolvimento
de softwares, como, por exemplo, aindiae, em
ascensdo, o Brasil.

Por fim, a partir da discussdo anterior, trans-
parece importante caracteristica da descentra-
lizagB0 das atividades de P& D. E comum que as
funcdes tecnol dgicas relativas a concepcdo do
produto sgjam retidas centralmente. No setor de
telecomunicagdes, a definicdo da arquitetura do
sistema légico (software) é determinada pelos
laboratdrios hierarquicamente superiores. Na
reunido de “licitagdo” para determinacdo das
subsidiarias encarregadas pelo desenvolvimento
de cada uma das partes do produto, a estrutura
e a organizacdo |6gica de funcionamento de todo
0 sistema estdo previamente determinadas pela
direcdo de P&D. As unidades no estrangeiro
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estdo, em sua maioria, inseridas nos esforcos
tecnol 0gicos da corporagéo e realizam local-
mente etapas ou partes de projetos globais. Entre-
tanto, o grau de liberdade das iniciativas tecno-
l6gicas das subsididrias € normalmente deli-
mitado pela dimensdo do mdédulo do projeto que
Ihe cabe.

Se 0 painel que tracamos é verossimil erepre-
sentativo de parte das atuais estratégias de
dispersdo das atividades tecnol gicas das ETNS,
entéo estamos vivenciando um processo de fortes
mudancas nessas estratégias. A internacionali-
zacd0 da P& D esta deixando de ser um fendmeno
restrito a esfera produtiva e limitado aos paises
centrais. Por mecanismos sub-repticios,
decorrentes do processo de globalizagéo, daluta
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THE SUBSIDIARY MANDATE AND THE INTERNATIONALIZATION OF
TECHNOLOGICAL ACTIVITIES BY TRANSNATIONAL ENTERPRISES

Abstract

Thispaper triesto analyze mandates of Transnational Enterprises(TNES) subsidiariesin theforeigner
through the mechanisms of allocating activities of R&D (Research and Development) between
decentralized centers of research. We initiate the work by presenting a synthesis of the different
perspectives found in economic literature on the subordination (or conditionings) administrative and
technological of the subsidiaries. Such synthesis allows usto establish a hierarchy between subsidiaries
and a typology for evolution (retrocession) of mandates constructed, mainly, for the TNEs that are
structuralized in form of a corporative network. Then, from researches on the activities of laboratories
of R&D in the industry of telecommunications equipment in Brazil, we tried to show that: a) the
decentralization of the technological activitiesisafact that isnot restricted only to developed countries;
b) the information and communication technol ogies have allowed that the subsidiaries in the foreigner
integrated themselves to the central laboratories of the TNES giving them conditions to develop and to
participate on other technological activities beyond the traditional functions of adapting process and
products.

Keyswords. transnational enterprise, subsidiary mandate, research and development interna-
tionalization and decentralization, evolution of technological capabilitiesin developing
countries.



