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Marcadamente a partir da década de 1990, os processos de regiona-
lizacdo dos mercados e globalizacido da economia vém reforcar a necessi-
dade de reducéo das margens de lucro e producéo de maior variedade de
produtos a custos reduzidos. Novas fontes de conhecimento e novos con-
correntes emergem em diversos paises e novas tecnologias tornam-se
obsoletas a taxas inacreditaveis.

Trata-se de uma relacdo em que a tecnologia influencia e possibilita os
processos de regionalizacao de mercados e globalizacdo da economia, ao
mesmo tempo em que essas mudancas econdmicas reforcam o papel das
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D)!Y) para as empresas. O
avanco tecnolégico passa a ser a ancora de qualquer estratégia competi-
tiva, exigindo das atividades de P&D corporativas maior rapidez de res-
posta e preocupacdo mais acentuada com resultados.

Assim, em maior ou menor grau, dependendo da estratégia tecnologica
adotada, assume importancia a questao de como estruturar as atividades
de P&D de forma a suportar as respostas ao novo ambiente competitivo.
A adequada estruturacao dessas atividades representa o esforco no senti-
do de buscar a melhor organizacdo dos recursos humanos e materiais
disponiveis, de maneira a maximizar sua utilizacao e, conseqiientemente,
possibilitar o alcance dos objetivos pretendidos.

Algumas empresas optam por centralizar atividades de pesquisa em
um laboratério corporativo. Essa postura se ampara nas justificativas de
melhor racionalizacdo dos recursos disponiveis, de garantia dos investi-
mentos de longo prazo e de proximidade aos centros de tomada de deci-
sdo. Porém, a partir do momento em que a competicdo em mercados
externos se torna mais acirrada, ressaltando a necessidade de acelerar o
processo de desenvolvimento e/ou comercializacao de produtos, a estru-
tura de P&D centralizada passa a ser questionada.

A literatura sinaliza, alternativamente, para o surgimento da forma-
¢ao de redes de P&D global, entendida como a distribuicao, em diferen-
tes paises, de laboratérios responsaveis pela conducao de atividades de
P&D originais e exclusivas, coordenadas por uma estratégia corporativa
centralizada. Trata-se de uma estratégia orientada para a exploracdo de
novos centros de conhecimento e de comercializacdo de novos produtos
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em mercados externos em menor espaco de tempo. Ela
passa a ser apontada, pois, como um imperativo para aque-
las empresas que esperam superar as ameacas da nova
dinamica competitiva. No entanto, o conhecimento nessa
area se encontra pouco sistematizado até o momento,
principalmente para as empresas internacionais atuando
no mercado brasileiro.

Pretendeu-se compreender, mediante uma pesquisa de
campo, como a estrutura de P&D se apresenta em em-
presas com atividades internacionais instaladas no Brasil,
buscando identificar a sua dinamica e as forcas inter-
venientes no processo de definicdo dessa estrutura. Adicio-
nalmente, procurou-se identificar a contribuicao do mo-
delo estrutural de P&D adotado para o desempenho das
unidades analisadas.

REVISAO TEORICA

A crescente importancia da inovacao e a conseqiiente
aceleracao das mudancas dentro das organizacdes impdem
um novo desafio relativo a definicao de estruturas organi-
zacionais, normalmente configuradas para situacdes de
estabilidade. Entendendo a gestdo do processo de inova-
c&o como um imperativo para as empresas, Tidd, Bessant
& Pavitt (1997) acreditam que a questao central a ser tra-
balhada na gestao da inovacao é identificar a forma estru-
tural apropriada para as circunstancias atuais, dentro da
estratégia tecnologica escolhida.

No caso especifico das empresas com atividades inter-
nacionais, o processo de definicio da estrutura de P&D a
ser adotada, conforme expde Porter (1994), deve consi-
derar o balanco entre duas dimensdes: a dimensao pais
de atuacao, dado que algumas atividades sao basicamente
desenvolvidas em cada um dos paises, e a dimensao glo-
bal, tendo em vista a importancia, para essas empresas,
de alcangar as vantagens da configuracdo internacionali-
zada. Ademais, de acordo com Porter (1986), a questao
n&o se relaciona ao alcance de trade offs entre concentra-
cao e dispersao, mas exatamente a eliminacdo ou a inibi-
cao dessas interferéncias.

Dentro desse contexto, nas duas subsecdes seguintes
procura-se apresentar algumas contribuicdes tedricas so-
bre o tema, considerando-se aspectos relativos, primeira-
mente, a internacionalizacdo das atividades de P&D e,
posteriormente, a estruturacdo das atividades internacio-
nais de P&D. A partir das contribuicdes apresentadas na
primeira subsecao, tornou-se possivel estabelecer os fato-
res condicionantes da estrutura de P&D a serem conside-
rados no estudo. As exposicdes apresentadas na segunda
subsecao, por outro lado, auxiliaram no processo de iden-
tificacdo de modelos estruturais de P&D utilizados pelas
empresas analisadas, bem como das vantagens e desvan-
tagens inerentes a cada um deles.

Internacionalizagdo das atividades de P&D

O processo de internacionalizacdo das atividades de
P&D é explicado por Pearce (1989) por meio do mode-
lo das forcas centrifugas e centripetas. A adocdo de uma
estratégia voltada para a conducao das atividades de
P&D em outros paises seria o resultado do balanco entre
os efeitos favoraveis a concentracéo, as forcas centripetas,
e os efeitos favoraveis a descentralizacéo, as forcas cen-
trifugas.

Como forcas centripetas Pearce (1989) identifica: ne-
cessidade de manter-se certo grau de seguranca e con-
fidencialidade com relacao as atividades desenvolvidas nos
laboratérios; desenvolvimento de infra-estrutura de comu-
nicacdo interna, extremamente importante quando se tra-
ta de atividades de P&D, dada a importancia do aprendi-
zado continuo e da troca e disseminacao dos conhecimen-
tos adquiridos; economias de escala e massa critica que
possam ser atingidas nas atividades de P&D); seguranca; e
confidencialidade. As forcas centrifugas seriam: acesso a
recursos criticos disponiveis em outros paises; desenvolvi-
mento de infra-estrutura de comunicacao entre atividades
distintas, como marketing e producéo, desenvolvidas em
outros paises; presenca de fatores politicos, como, por
exemplo, existéncia de medidas protecionistas relativas ao
trabalhador local; e proximidade dos consumidores de
outros paises, de forma a manter-se sensivel as necessida-
des especificas e as caracteristicas da demanda.

Uma das contribuicdes deste estudo reside na explica-
cao de que as forcas centralizadoras prevaleceram ante-
riormente, inibindo a descentralizacdo das atividades de
P&D. Nessa perspectiva, o fendmeno progressivo da in-
ternacionalizacdo das atividades de P&D corresponderia
a crescente importancia das forcas centrifugas em compa-
racdo as forcas centripetas.

De acordo com Miller (1997), os principais estimulos
para a internacionalizacdo das atividades de P&D seriam:
¢ as atividades de P&D s&o internalizadas e dao sustenta-

¢ao a habilidade da empresa em criar competéncias que
garantam suas atividades globais;

e torna possivel o acesso coordenado as vérias fontes de
incentivo a inovacao e de conhecimentos e/ou tecno-
logias nos vérios paises; e

e estimula o envolvimento dos pesquisadores estrangeiros
no processo de desenvolvimento de novos produtos.

No entanto, outra linha de argumentacéo encontrada
na literatura defende que as maiores empresas internacio-
nais permanecam desenvolvendo alta proporcao de suas
atividades inovadoras no proprio pais de origem. Um dos
estudos que suportam essa argumentacdo é a pesquisa
encaminhada por Patel & Pavitt (1998), centrada nas 220
maiores empresas com maior volume de patentes regis-
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tradas fora dos seus paises de origem. Os dados levam os
autores a concluir, pois, que as condicdes do pais de ori-
gem ainda sao importantes para a criacao de vantagens
tecnolégicas globais, mesmo para aquelas empresas mais
internacionalizadas. Algumas dessas condicdes locais es-
tao relacionadas ao sistema financeiro, ao sistema educa-
cional e ao sistema de instituicbes geradoras de pesquisa
basica. Portanto, normalmente as empresas optam por
concentrar as tecnologias nucleares na matriz, criando
postos de obtencdo de informacdes (listening posts) e
pequenos laboratérios estrangeiros para as atividades de
adaptacdo. Analisam, adicionalmente, que a necessidade
de adequacao de produtos e/ou processos aos diversos
mercados e de suporte técnico as unidades fabris estran-
geiras constituem os principais motivadores quando do
estabelecimento de laboratérios de P&D em outros pai-
ses.

Apesar de tratar-se de um processo lento, Patel & Pavitt
(1998) reconhecem, por fim, existir tendéncia & interna-
cionalizacao das atividades tecnologicas das grandes em-
presas. Fica, porém, a interpretacdo de que o estimulo
fundamental é a maior facilidade encontrada na conducao
de atividades de adaptacao de produtos/processos/mate-
riais, voltadas ao atendimento das especificidades dos
mercados locais. Nao ha evidéncia para se admitir que as
empresas tomam essa decisdo como forma de compensar
alguma competéncia essencial inexistente no seu pais de
origem. Ao contrario, a conducéo das atividades de P&D
em unidades estrangeiras normalmente se da em areas
em que ha competéncia tecnologica na matriz, a menos
que, eventualmente, “n&o consigam obter, no seu pais de
origem, as condi¢cdes necessérias para o lancamento das
inovacdes mais relevantes” (Patel & Pavitt, 1998, p.20).

Nao obstante, De Meyer & Mizushima (1989, p.144)
argumentam n&o terem encontrado empresas que consi-
derem mais facil conduzir as atividades de P&D global-
mente do que centralizadas geograficamente. Todavia,
ameacas surgidas em qualquer dos mercados em que a
empresa atue, por exemplo, constituem estimulo suficien-
te para que seja superada a aversido aos riscos e custos
envolvidos nessa decisdo. Pode-se dizer que “a aceitacao
dessa estratégia acontece por resignacio e nao por pra-

»

zer .
Estruturagcao das atividades internacionais de P&D

Nas décadas de 1960 e 1970, a organizacao das ativi-
dades de P&D seguia, na maioria das empresas, os princi-
pios de maior centralizacdo. As pesquisas eram conduzidas
em laboratérios corporativos, com o argumento de se ga-
rantir a vinculacao aos objetivos estratégicos e a manuten-
¢do com o compromisso de longo prazo, inerente a maio-
ria das atividades tecnologicas.

Essa postura se amparava nas justificativas de melhor
racionalizacdo dos recursos disponiveis, de garantia dos
investimentos de longo prazo e proximidade dos centros
de tomada de decisdo. No entanto, alguns problemas eram
gerados, como a ligacao fragil ou muitas vezes inexistente,
para os outros laboratérios de P&D com atividades mais
rotineiras e até mesmo fracas conexdes com os clientes
internos a organizacao. Segundo Edit & Cohen (1997), o
modelo centralizado possibilitou a criacao de uma crenca
errada, por parte dos pesquisadores, de que a geracao do
conhecimento era um fim em si mesmo, tendo ocasiona-
do, muitas vezes, grande distanciamento entre uma inven-
¢ao e sua aplicacdo comercial.

Marcadamente a partir da década de 1980, algumas
empresas passaram a adotar configuracées com maior grau
de descentralizacdo para a organizacao das atividades de
P&D. Aqui, o ponto principal & a autonomia concedida as
unidades da companhia — geralmente com relacdo aos
mercados e a postura tecnoldgica. Os autores reconhe-
cem que nesse modelo existe a clara ligacao entre a inven-
cédo e a sua aplicacdo comercial, independentemente de
se tratar de ciéncia gerada na empresa ou apenas a aplica-
¢ao de conhecimentos ja difundidos.

Ilustram essa tendéncia casos como o da Canon, que
vem desenvolvendo atividades de P&D em oito laboraté-
rios em cinco diferentes paises, o da Motorola, com 14
laboratérios em sete paises, e o da Bristol-Myers Squibb,
com 12 laboratérios em seis paises. Para Kuemmerle
(1997), exemplos como esses evidenciam o fato de que
“um nimero crescente de empresas passa a abandonar
formas tradicionais de geréncia de P&D e a estabelecer
redes de P&D Global de uma forma extraordinariamente
nova” (p. 61).

Segundo Chiesa (1996, p.20), a formacao de redes de
P&D Global é “um processo de distribuicéo das atividades
de P&D em diferentes paises, objetivando alavancar re-
cursos técnicos de cada subsidiaria e aumentar a competi-
tividade global da corporacdo”. A rede é montada por la-
boratérios fora do pais com diferentes especializacées,
dedicando-se a objetivos regionais e a projetos conjuntos
de interesse global. Em outras palavras, o alvo seria o au-
mento da eficiéncia do processo de P&D, por meio do
foco nas especializacdes. Finalmente, esclarece que na rede
de P&D Global cada subsidiaria & considerada contribuin-
te do resultado global, possui especializacdes com diferen-
tes sintonias finas em relacdo a estratégia corporativa,
coordena recursos e capacitaces, explora distintamen-
te a presenca em diferentes regides e compartilha global-
mente know-how tecnoldgico e comercial. Portanto, os
laboratérios estrangeiros tendem a exercer atividades de
P&D unicas e exclusivas, havendo, porém, a coordena-
cao centralizada dessas atividades orientada por um plano
Unico de P&D para toda a empresa.
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Gassmann & Von Zedtwitz (1998) reconhecem que,
apesar da tendéncia a descentralizacdo sinalizada na lite-
ratura, o esforco real das empresas seria no sentido de
adotar a estrutura mais adequada as suas especificidades.
Assim, identificam cinco diferentes modelos de estruturacio
das atividades internacionais de P&D, bem como as van-
tagens e desvantagens de cada um deles. Sao eles: P&D
etnocentricamente centralizado (ethnocentric centralized
R&D); P&D geograficamente centralizado (geocentric
centralized R&D); P&D com coordenacao nuclear (hub
R&D model); rede integrada de P&D (integrated R&D
network); e P&D policentricamente descentralizado
(polycentric decentralized R&D)\2).

No modelo etnocentricamente centralizado todas as
atividades de P&D estao concentradas na matriz, partindo
do entendimento de que o pais de origem é tecnologica-
mente superior as subsidiarias localizadas em outros pai-
ses. Assim, as tecnologias nucleares sdo mantidas no la-
boratério central como um tesouro nacional, assegu-
rando a competitividade de longo prazo da empresa. De
acordo com Gassmann & Von Zedtwitz (1998), essa es-
trutura possibilita eficiéncia em escala e especializacao,
podendo, ainda, representar reducéo dos custos e do tem-
po de levantamento/troca de informacdes e de coorde-
nacao concernentes ao processo inovativo. No entanto,
alertam que “as multinacionais devem optar por esse mo-
delo apenas se nao houver necessidade de levar em consi-
deracao as peculiaridades dos diversos mercados”, dada a
perda de sensibilidade as especificidades das demandas
locais (Gassmann & Von Zedtwitz 1998, p. 89).

O modelo geocentricamente centralizado representa a
preocupacao em reduzir a influéncia da orientacéo das ativida-
des de P&D a partir do pais de origem sem, todavia, perder as
vantagens da centralizacdo. Essa opcao requer investimentos
significativos na qualificacio dos profissionais alocados nas uni-
dades estrangeiras, de forma a possibilitar a qualidade das infor-
macdes repassadas ao laboratério central. Gassmann & Von
Zedtwitz (1998, p.90) argumentam que esse modelo represen-
ta, para as empresas internacionais, “uma forma répida e pou-
co onerosa de internacionalizar as atividades de P&D sem abrir
mao das vantagens da centralizacdo geogréfica dessas ativida-
des”, devendo manter-se atentas aos riscos de negligenciar as
restricbes e as particularidades de cada um dos mercados.

Na estrutura de P&D com coordenacao nuclear algu-
mas atividades de P&D sao desenvolvidas nos laboraté-
rios estrangeiros. Entretanto, essas atividades sao mantidas
sob forte coordenacéo central, com o objetivo de reduzir
os riscos de subutilizacao dos recursos ou a duplicacao dos
esforcos de P&D, alem de assegurar a eficiéncia do pro-
cesso de transferéncia de tecnologia. As vantagens resi-
dem “no rapido reconhecimento das demandas locais e
na integracao sinérgica dos esforcos de P&D” (Gassmann
& Von Zedtwitz, 1998, p.92). As desvantagens apontadas

seriam os altos custos de coordenacao e tempo, assim como
o risco de inibir a criatividade, a iniciativa e a flexibilidade
dos laboratérios estrangeiros, dadas as diretivas centrais.

No modelo de rede integrada de P&D o laboratério cen-
tral deixa de ser o responséavel pelo controle das atividades
tecnolégicas, passando a ser uma dentre outras unidades
estrangeiras de P&D fortemente interconectadas por meio
de mecanismos flexiveis de coordenacdo. As competén-
cias especificas desenvolvidas em cada uma das unidades
sdo utilizadas em beneficio de todas as outras, possibilitan-
do maior eficiéncia do processo de inovacdo de forma
global. As vantagens apontadas por Gassmann & Von
Zedtwitz (1998) relacionam-se a possibilidade de ganhos
de escala e melhor utilizacdo das distintas especializacdes
de cada um dos laboratérios, além dos reduzidos riscos de
duplicacdo dos esforcos em P&D. Por outro lado, as des-
vantagens residem nos altos custos de coordenacao e na
complexidade do processo de tomada de decisao.

A estrutura de P&D policentricamente descentralizado
é usualmente encontrada em empresas fortemente orien-
tadas para os mercados regionais. Esse modelo é forte-
mente caracterizado pela descentralizacdo das atividades
de P&D em nivel dos laboratérios estrangeiros, sem que
haja coordenacéo ou supervisdo do laboratério central. A
despeito das vantagens alcancadas, dada a autonomia de
cada um desses laboratérios, como sensibilidade aos mer-
cados e utilizacdo das competéncias locais, surge o risco
de duplicacao dos esforcos de P&D e perda do foco tecno-
logico da empresa. “O maior desafio é superar o isola-
mento das unidades de P&D e integra-las em rede”
(Gassmann & Von Zedtwitz 1998, p.91).

Vale ressaltar que esses cinco modelos estruturais foram
utilizados aqui como orientadores do processo de catego-
rizacdo dos casos analisados e de identificacdo das vanta-
gens e das desvantagens presentes em cada um deles.

METODOLOGIA

Neste estudo, pretendeu-se analisar alguns condicio-
nantes da estrutura de P&D Global, a partir da analise das
empresas internacionais instaladas no Brasil. Para tal, fo-
ram abordados fatores de atratividade do mercado brasi-
leiro, fatores estratégicos e fatores tecnolégicos, bem como
outros fatores condicionantes de certa relevancia para o
tema. Além disso, foram considerados alguns critérios/
medicdes de competitividade sugeridos pelo Manual
Frascati e pelo Manual Oslo (ANPEI, 1997), referentes ao
desempenho do negécio e ao desempenho inovador, pro-
curando-se verificar a existéncia de ligacio entre eles e a
forma de estruturacdo das atividades internacionalizadas
de P&D. Cinco casos foram analisados, selecionados a
partir de consulta a Base de Dados sobre Indicadores Em-
presariais de Inovacdo Tecnolégica da ANPEI e de uma
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pré-entrevista, tendo por referéncia os critérios estabeleci- Quadro 1
dos na fase de modelagem e planejamento da pesquisa.
Posteriormente, realizou-se uma entrevista pessoal com
gerentes e/ou diretores ligados a atividade tecnologica de

cada uma das empresas, utilizando-se um questionéario o
o . Empresa Caracteristica
abordando as variaveis definidas para o estudo.

Caracteriza¢cdo do Modelo Estrutural de P&D
Adotado nas Empresas Estudadas

1 + P&D centralizado no laboratério corporativo
APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS + Enfase em produtos globais
+ Coordenagao central forte
Primeiramente, na figura abaixo constam as informa- 2 « P&D centralizado no laboratério da matriz e em
cdes relativas ao modelo estrutural de P&D encontrado dois laboratorios estrangeiros
em cada uma das empresas, tomando-se por referéncia a » Enfase em produtos globais com grande
classificacdo proposta por Gassmann & Von Zedtwitz contetdo inovador
(1998). + Coordenagao central forte
As empresas analisadas apresentam, portanto, niveis di- 3 « P&D centralizado na matriz e nos Centros de
ferenciados de centralizacao das atividades de P&D, valen- Competéncia especificos para cada linha de
do destacar que os arranjos identificados devem ser entendi- produtos, voltado para os projetos mundiais
dos como aproximacdes aqueles encontrados na teoria. + Grande importancia das atividades de adaptagéo
Adicionalmente, o estudo permitiu a identificacao das aos diversos mercados
caracteristicas dos modelos estruturais, além das vantagens + Coordenagdo central forte
e desvantagens percebidas em cada um dos casos consi- 4 « P&D centralizado no laboratério corporativo
derados. Essas informacdes estdo sumariadas no quadro + Enfase no desenvolvimento de produtos globais,
1. Observa-se o interesse comum, a todos os casos estu- mantendo as adaptaces aos diversos mercados
dados, pela orientacéo das atividades inovadoras aos pro- » Coordenagao central, com autonomia relativa as
dutos globais. Outro aspecto & a prevaléncia da coordena- atividades de adaptagao desenvolvidas nas
céo central, independente do maior ou do menor grau de afiliadas
autonomia concedida a afiliada brasQelra. Evidencia-se, 5 » P&D descantralizado, realizado no laboratério da
portanto, nas estruturas menos centralizadas, a preocupa- matriz e nos laboratorios estrangeiros
cdo em estabelecer mecanismos que venham reduzir os + Enfase nos projetos mundiais, com manutengéo
riscos da perda do foco tecnolégico e da inexisténcia de das atividades locais de adapiagéo
sinergia entre as atividades tecnologicas encaminhadas « Coordenagdo central dos projetos mundiais
internacionalmente. Por outro lado, a partir da empresa 3 « Autonomia dos laboratérios de P&D na condugéo
a importéncia da adaptacao dos produtos e/ou processos dos projetos

ao mercado nacional é crescente e, especificamente nas

Empresa  Setor Modelo Atividade Tecnoldgica Desenvolvida Localmente
Maior 1 Equipamentos e P&D etnocentricamente Adaptacao de produtos e/ou processos
componentes eletronicos centralizado
§ 2 Farmacéutico P&D geocentricamente Servigos tecnoldgicos, como testes clinicos
S centralizado
g
3 3 Alimenticio P&D com coordenacéao Adaptacéo de produtos e/ou processos
(&)
o nuclear
=]
S
g 4 Automobilistico P&D com coordenacéo Concentragao em atividades de adaptacao,
nuclear podendo assumir atividades de desenvolvimento
Menor 5 Plasticos e borracha Rede integrada de P&D Concentragdo em atividades de desenvolvimento,
podendo assumir atividades de pesquisa aplicada

Modelo Estrutural de P&D Adotado pelas Empresas Estudadas
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empresas 4 e 5, a autonomia das equipes de pesquisado-
res locais & mais ampla.

Partindo para a anélise das vantagens e desvantagens
(quadro 2), percebe-se que os modelos mais centralizados
apresentam maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos e
ganhos de escala inerentes as atividades de P&D, a custa
de menor flexibilidade e elevacao dos custos de transfe-
réncia de tecnologia e/ou de obtencédo de informacdes.

Nos modelos com maior grau de descentralizacao, como
no caso das empresas 4 e 5, a opcéo é pela manutencao
dos ganhos de escala referentes, basicamente, as tecno-
logias nucleares ou essenciais. A inten¢ao &, assim, garan-
tir maiores flexibilidade e capacidade de resposta as con-
dicdes locais, ndo deixando de assegurar o uso eficiente
dos conhecimentos e habilidades préprias dos laboratd-
rios brasileiros. Nesses arranjos estruturais ficam acentua-
dos, entretanto, os custos de qualificacdo de pessoal e de
coordenacdo e comunicacao entre os diversos grupos de
pesquisa. Quanto aos riscos de perda do foco tecnolégico
e de concorréncia entre os laboratérios, cabe salientar a

situacdo da empresa 5. Nesse caso, em particular, esses
riscos sao amenizados pelo fato de a matriz manter-se res-
ponséavel pela distribuicdo dos projetos mundiais aos labo-
ratorios de P&D existentes.

Posteriormente a essas anélises, prosseguiu-se ao en-
tendimento dos fatores condicionantes da forma de inser-
cao das afiliadas brasileiras nas atividades internacionais
de P&D.

Referenciando-se, inicialmente, aos fatores de atrati-
vidade (quadro 3), percebe-se a alta representatividade do
mercado brasileiro nas vendas mundiais. No entanto, a
adequacio dos recursos necessarios ao encaminhamento
de atividades de P&D na afiliada brasileira é relativamente
proporcional a crescente qualificacio das atividades tecno-
légicas atuais e ao grau de descentralizacdo do modelo
estrutural. A excecado observada, no caso da empresa 1,
deve-se ao caréter recente da reducédo das atribuicdes da
unidade local. Todavia, seria arriscado afirmar que a baixa
qualificacdo incorre em menores concessdes de responsa-
bilidades tecnolégicas ou se, ao contréario, a propria inten-

Quadro 2

Vantagens e Desvantagens do Modelo Estrutural de P&D Adotado nas Empresas Estudadas

Empresa Vantagens Desvantagens
1 + Eficiéncia na utilizagao dos recursos + Custos elevados de transferéncia de tecnologia e
+ Ganhos de escala assisténcia técnica
+ Eficiéncia no atendimento as necessidades dos diversos ¢ Perda de flexibilidade e criatividade nas unidades
mercados, mediante a manutengao de pesquisadores das ¢ Risco de desqualificagéo dos pesquisadores alocados nas
unidades estrangeiras no laboratério corporativo unidades estrangeiras
2 + Eficiéncia na utilizagao dos recursos + Custos elevados de obtengao de informagao
+ Ganhos de escala + N&o atendimento as restri¢des e especificagdes dos
+ Acesso as fontes de tecnologia de alguns paises além do diversos mercados
pais de origem + Tendéncia a organizagdo menos flexivel
+ Baixos custos de coordenagéo
* Riscos reduzidos quanto a seguranca e sigilo
o + Eficiéncia na utilizagao dos recursos, dada a coordenagéo ¢ Custos elevados relacionados a transferéncia interna de
central conhecimentos
* Melhor uso das competéncias especificas * Risco de perda de sinergia entre os laboratorios
+ Manutencao da sensibilidade aos mercados locais + Custos elevados de busca de informacdes e de comunicagao
4 + Ganhos de escala relativos as tecnologias essenciais + Custos elevados de coordenagao e comunicagdo
+ Sensibilidade aos mercados locais + Possibilidade de duplicagdo de esforcos relacionados as
+ Relativas flexibilidade e capacidade de resposta as atividades de adaptacgao
mudancas + Custos elevados de qualificagdo de pessoal
+ Riscos reduzidos quanto a seguranca e sigilo das
tecnologias essenciais
& + Ganhos de escala nos projetos mundiais para as + Custos elevados de qualificagdo de pessoal
tecnologias essenciais + Possibilidade de concorréncia entre os laboratorios
+ Uso adequado das competéncias especificas de cada + Custos elevados de coordenacao e transferéncia interna de
um dos laboratorios de P&D tecnologia
+ Grande flexibilidade e capacidade de resposta + Baixos ganhos de escala relativos aos projetos locais
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¢do da matriz em manter centralizadas as atividades de
P&D levaria a uma desqualificacido dos recursos disponi-
veis. Possivelmente, a anélise dos outros fatores tratados
pelo estudo venha a contribuir para essa reflexao.

No caso dos subsidios e incentivos governamentais
voltados ao estimulo das atividades tecnoldgicas, apenas a
empresa 5 considera os atuais programas como satis-
fatorios. Também no caso das exigéncias governamen-
tais, existe consenso sobre sua fragilidade, principalmente
no que diz respeito a protecao da propriedade industrial.
Novamente, a excecdo aparece no caso da empresa b,
em que as informaces levantadas indicam a existéncia de
exigéncias rigorosas em relacdo a certificacdo de novos
produtos. Pode-se inferir que, no caso particular do Brasil,
a existéncia de incentivos as atividades de P&D e garan-
tias adicionais mais estaveis oferecidas no Pais poderiam
estimular o encaminhamento de atividades de inovacao
de contetido tecnolégico mais denso. Tanto o caréater de
longo prazo como a necessidade de investimentos signifi-
cativos nessa area justificariam esse comportamento cau-
teloso das empresas internacionais aqui instaladas.

Partindo-se para a analise dos fatores estratégicos (qua-
dro 4), essa possibilidade ganha ainda mais forca. Consta-
ta-se, pois, que a excecdo da empresa 2 todas as outras
empresas estudadas consideram fundamental a adequa-
¢ao dos seus produtos ao mercado local para o crescimen-
to das vendas auferidas na unidade brasileira, a despeito

da tendéncia aos produtos globais. Contudo, até o mo-
mento a unidade brasileira apresenta qualificacéo superior
a das outras unidades estrangeiras apenas nas empresas 4
e 5. No caso da empresa 1, mesmo a afiliada brasileira
tendo abrigado, até ha pouco tempo, um poélo tecnoldgico,
sua condicao em relacado aos outros antigos pélos &, atual-
mente, inferior. A explicacdo para tal seria a proximidade
desses ultimos a mercados tecnologicamente mais exigen-
tes, forcando a maior qualificacdo dos projetos de pesqui-
sa, até mesmo aqueles relativos as atividades de adapta-
cdo. Na empresa 2, a baixa complexidade das atividades
de P&D encaminhadas no Brasil, restritas apenas aos ser-
vicos tecnoldgicos, assemelha-se a situacdo das outras uni-
dades estrangeiras da empresa. Com relacdo a empresa
3, ha a possibilidade de ampliacdo das atribuicdes tecno-
légicas da unidade brasileira. Isso viria a ocorrer caso se-
jam desenvolvidas habilidades técnicas direcionadas a de-
terminada linha de produtos para a qual ainda n&o existe
um Centro de Exceléncia especifico.

Quanto aos fatores tecnolégicos (quadro 5), vale notar
que a importancia da protecao da propriedade industrial &
fator comum a todas as empresas estudadas. Porém, nas
empresas 1, 2 e 3 esse aspecto & apontado como limitador
de préticas de desenvolvimento de projetos conjuntos com
fornecedores. Nas empresas 4 e 5, a necessidade de segu-
ranca e sigilo dos resultados alcancados pelas atividades
tecnologicas é trabalhada de forma diferenciada. Em ou-

Quadro 3

Fatores Condicionantes de P&D nas Empresas Estudadas — Fatores de Atratividade

Representatividade

Empresa

Disponibilidade dos

Subsidios e Incentivos  Exigéncias

do Mercado Recursos Governamentais Governamentais
1 Alta, com potencial de crescimento  Excessivamente * [nexisténcia de Inexisténcia de exigéncias
adequada incentivos governamentais restritivas
2 Alta, com potencial de crescimento  Inadequada * Insuficiéncia de fontes Inexisténcia de exigéncias
de financiamento governamentais restritivas
* Inexisténcia de subsidios/
incentivos apropriados
3 Alta, com possibilidade de retragdo  Pouco adequada + Insuficiéncia de fontes Existéncia de legislacao,
de financiamento sendo, porém, pouco
* Inexisténcia de subsidios/  restritiva
incentivos apropriados
4 Alta, com potencial de crescimento  Relativamente adequada  « Insuficiéncia de incentivos ~ Existéncia de legislagéo,
* Insuficiéncia de fontes sendo, porém, pouco
de financiamento restritiva
B Alta, com potencial de crescimento  Bastante adequada + Subsidios e incentivos  Exigéncias governamentais
razoaveis rigorosas em relacéo a
+ Insuficiéncia de fontes  certificag@o de novos
de financiamento produtos
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Quadro 4

Fatores Condicionantes de P&D nas Empresas Estudadas — Fatores Estratégicos

Complexidade e Nivel de

Empresa  Foco Estratégico Necessidade de Adaptagao Tecnoldgica Investimento no Brasil

1 Tendéncia aos produtos globais  Crescimento das vendas relativamente Inferiores em relagéo as outras
dependente dos investimentos locais em P&D afiliadas

2 Tendéncia aos produtos globais  Crescimento das vendas independente Similares em relagéo as outras
do volume dos investimentos locais em P&D afiliadas

3 Tendéncia aos produtos globais  Crescimento das vendas fortemente dependente  Inferiores em relagéo aos maiores
dos investimentos locais em P&D mercados

4 Tendéncia aos produtos globais  Crescimento das vendas fortemente dependente  Superiores em relagéo as outras
dos investimentos locais em P&D afiliadas

& Tendéncia aos produtos globais  Crescimento das vendas fortemente dependente  Superiores em relagéo as outras
dos investimentos locais em P&D afiliadas

tras palavras, essa mesma necessidade nao limita, mas
acentua a importancia do estabelecimento de vinculos mais
préoximos com fornecedores, estimulando o encaminha-
mento de projetos de P&D em parceria com esses agen-
tes. Essa postura diferenciada diante da mesma ameaca
pode ser vista como maior consciéncia da necessidade de
trade offs nos investimentos realizados em P&D, levando
em consideracdo as competéncias especificas de cada um

dos parceiros. Do contréario, a busca da auto-suficiéncia
em termos de desenvolvimento de novas tecnologias po-
deria causar aumentos expressivos nos niveis necessarios
de investimentos em P&D ou, ainda, limitar a capacidade
de desenvolvimento de novos produtos e/ou processos.
Inclusive, observa-se 0 mesmo comportamento desses
grupos de empresas no relacionamento com universida-
des e institutos de pesquisa. Assim, as empresas 4 e 5

Quadro 5

Fatores Condicionantes de P&D nas Empresas Estudadas — Fatores Tecnolégicos

Relacionamento com Institutos de

Empr Proteca Propri In rial rigem Tecnologias Estratégi . e
presa otegdo da Propriedade Industrial  Origem das Tecnologias Estratégicas Pesquisa e Universidades
1 Grande importancia, ndo sendo usual  Internamente, no laboratorio corporativo  Fraco relacionamento
projetos em colaboragao/ parceria com
fornecedores
2 Extrema importancia, limitando o Internamente, nos trés laboratérios, ou  Restrito a universidades credenciadas
desenvolvimento em colaboragéo/ por meio da aquisi¢do de empresas pela matriz
parceria com fornecedores
3 Grande importancia, ndo sendo usual  Internamente, no laboratorio corporativo  Fraco relacionamento
projetos em colaboragao/ parceria com e nos Centros de Competéncia
fornecedores
4 Grande importancia, estimulando Internamente, no laboratério corporativo, Forte relacionamento
projetos em colaboragao/parceira no caso das tecnologias nucleares
com fornecedores
& Grande importancia, estimulando Internamente, nos centros de Forte relacionamento
projetos em colaboracao/ parceria desenvolvimento
com fornecedores
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apontam para maior proximidade a esses centros, ao con-
trario das outras. Contudo, o comportamento da empresa
2 & um pouco diferenciado pelo fato de manter creden-
ciadas algumas universidades, como forma de garantir, de
um lado, a seguranca e o sigilo das suas atividades de P&D
e, de outro, o acesso aos novos conhecimentos gerados
ali.

Ainda dentro das informacdes referentes aos fatores
tecnolégicos, nota-se que, apesar de algumas empresas
envolverem fornecedores ou centros de geracdo de co-
nhecimento no encaminhamento de suas atividades tecno-
légicas, todas elas retém a geracao das tecnologias estra-
tégicas internamente. O envolvimento da afiliada brasilei-
ra nesse processo acontece, no entanto, apenas na em-
presa 5, embora, também nesse caso, as atividades de
pesquisa basica e grande parte daquelas de pesquisa apli-
cada sejam mantidas sob a responsabilidade do laboraté-
rio de P&D existente no pais de origem.

A analise dos outros fatores condicionantes revela, ain-
da, a grande importancia creditada a interacdo entre a
unidade brasileira e os outros laboratérios de P&D manti-
dos pelas empresas. Porém, na empresa 5, e de maneira
menos acentuada na empresa 4, a interacao com os ou-
tros laboratorios de P&D acontece com maior autonomia,
a despeito da coordenacao da matriz.

Com referéncia aos critérios/medicdes de competitivi-
dade, as comparacdes entre os casos sao apresentadas a
seguir, respeitando-se a divisdo adotada no estudo entre
os indicadores de desempenho do negdcio e os de desem-
penho inovador.

Os dados indicam que todas as unidades brasileiras es-
tudadas possuem mais de 1.200 empregados, realizando
faturamento anual acima de US$ 300 milhées. Esses dois
indicadores, de acordo com o ranking das Melhores e
Maiores Empresas no Brasil (Revista Exame, 1998), ga-
rantem as empresas 3, 4 e 5 colocacao entre as 50 pri-
meiras e a todas as cinco posicdo superior ao 220° lugar
entre as 500 Melhores e Maiores. O indicador de produti-
vidade apresenta, igualmente, valores significativos. To-
mando por referéncia o das empresas informantes da Base
de Dados ANPEI no exercicio de 1998, que ¢ de US$
200 milhées, as empresas 1, 2 e 4 apresentam valores
superiores. Cabe ressaltar que no caso das empresas 3 e 5
esse indice se situa bem proximo a média considerada —
US$ 200 milhées e US$ 170 milhdes, respectivamente
—, nao chegando a representar um quadro de baixa pro-
dutividade. O porcentual das vendas realizadas no merca-
do interno é superior a 90%, com excecado do da empresa
4 (80%). Esses nimeros revelam a prevaléncia de forte
direcionamento das atividades dessas unidades ao merca-
do local. Cabe acrescentar que o restante das vendas é
destinado aos paises latino-americanos. Adicionalmente,
os dados referentes a participacdo do mercado brasileiro

nas vendas mundiais das empresas revelam valores bas-
tante distintos entre as unidades analisadas. Assim, nas
empresas 1 e 5 esse porcentual é de 30% e 32%, respec-
tivamente. Na empresa 3 esse valor & de 6%, enquanto na
empresa 2 é de 4% e na empresa 4 de apenas 2%. Con-
tudo, os baixos porcentuais ndo devem ser entendidos
como um indicador de baixa representatividade do merca-
do brasileiro. Associando esses niimeros as informacdes
obtidas nas entrevistas, pode-se afirmar que suas vendas
mundiais se encontram mais pulverizadas, comparativa-
mente a situacdo das empresas 1 e 5.

Analisando conjuntamente os indicadores do desem-
penho do negécio, torna-se visivel tratar-se de empresas
com atuacao relevante no seu setor e no mercado brasilei-
ro. Entretanto, seria arriscado afirmar que o arranjo estru-
tural estaria influenciando diretamente o desempenho al-
cancado por essas empresas. Esses indicadores foram uti-
lizados apenas como norteadores das anélises, dada a com-
plexidade de inseri-los como parte principal do objeto de
estudo.

Da mesma forma, os indicadores do desempenho ino-
vador devem ser vistos como mais uma tentativa de apro-
ximacdo ao tema central de estruturacdo das atividades
internacionais de P&D, tomando-se por referéncia os ar-
gumentos teéricos a respeito da relacdo entre estrutura e
competitividade, e entre esta e o esforco realizado em P&D.
Para tal, foram coletadas, exclusivamente, informacdes qua-
litativas, comparando-se o desempenho esperado pela
matriz e o efetivamente realizado.

As empresas 1 e 3 apresentam desempenho inovador
inferior ao desejado pela matriz, com excecao para o indi-
cador de reducéo de custos diante de melhorias de proces-
so na empresa 1. Deve-se considerar adicionalmente que,
dadas as responsabilidades atribuidas a afiliada brasileira
da empresa 3, a questao do faturamento anual gerado por
novos produtos lancados nao produz qualquer expectativa
da matriz, como acontece, inclusive, nos indicadores da
empresa 2. Por outro lado, nas empresas 4 e 5, exata-
mente representadas por unidades estrangeiras com atri-
buicdes tecnologicas mais qualificadas, o desempenho igua-
la ou supera os indices desejados pela coordenacao cen-
tral.

Essas observactes chegam a ser surpreendentes. Seria
natural esperar que, para aquelas unidades em que sao
encaminhadas atividades de P&D relacionadas a geracao
de novas tecnologias a serem absorvidas mundialmente
pela empresa, a expectativa da matriz fosse maior ou, ain-
da, que o desempenho dessas unidades se mostrasse
insatisfatorio diante da fragilidade da politica industrial no
Brasil, por exemplo. Natural seria, também, deduzir que,
ao contrario, a expectativa das matrizes daquelas unida-
des em que néo sao priorizadas habilidades tecnolégicas
mais qualificadas, como nas empresas 1 e 3, fosse menor
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ou proporcionais aos graus de responsabilidade, de capaci-
tacdo ou de autonomia concedidos.

CONSIDERACOES FINAIS

Em primeiro lugar, o estudo revelou algumas contribui-
¢des para o entendimento e a sistematizacao das estrutu-
ras de P&D internacional. Em todos os casos estudados,
independentemente do grau de centralizacdo na condu-
cao das atividades internacionais de P&D, existe forte
direcionamento aos produtos globais. Isso acaba por re-
fletir no interesse comum da matriz em manter para si, até
o momento, a responsabilidade de geracao das tecnologias
nucleares, centralizando as atividades de pesquisa basica
e, por vezes, de pesquisa aplicada. Por serem etapas que
demandam grandes investimentos e com grande conte(-
do de incerteza quanto aos resultados, as empresas optam
por uma postura mais conservadora. Assim, quando o as-
sunto se refere as tecnologias essenciais, voltadas para o
mercado mundial, a ousadia cede lugar aos argumentos
mais racionais e mais cautelosos.

Outro aspecto também chama a atencéo, qual seja, a
manutencdo da coordenacao central até mesmo naquelas
estruturas de P&D mais descentralizadas. Apesar dos am-
plos canais de comunicacao estabelecidos entre os diver-
sos laboratérios de P&D e estimulados pelas matrizes, a
possibilidade de tomada de decisao direta entre eles, apon-
tada na literatura consultada, n&o foi encontrada em qual-
quer dos casos analisados. A coordenacéo centralizada dos
projetos assegura o uso das capacidades particulares de
cada um dos laboratérios estrangeiros e mantém o foco
tecnolobgico desejado, além de reduzir a possibilidade de
duplicacdo dos esforcos de P&D.

Quanto aos fatores condicionantes da estrutura de P&D
nas empresas internacionais instaladas no Brasil, fica cla-
ro que a representatividade do mercado brasileiro nos ne-
gbcios mundiais realizados pela empresa nao é determi-
nante da insercao da afiliada brasileira nas atividades tecno-

légicas. Fatores como a necessidade de adaptacdo dos
produtos e/ou processos ao mercado local, no entanto, ja
demonstram certa influéncia no engajamento da unidade
estrangeira em atividades com essa finalidade. A condu-
cao de tarefas mais qualificadas & limitada, basicamente,
pela inadequacéao da capacidade técnica local, bem como
de uma politica industrial mais claramente definida e esta-
vel.

Esses pontos levantados no estudo vém sustentar al-
guns argumentos. A queda das barreiras a importacao alia-
da ao desenvolvimento de novas tecnologias de comuni-
cacdo reduziram a importancia da proximidade fisica ao
mercado-alvo. Qutros aspectos, como a tendéncia aos
produtos globais e a importancia da geracao de novas
tecnologias para a manutencdo da competitividade inter-
nacional, acabam por conferir maior relevancia ao acesso
a novas fontes de conhecimento, dentro de condicées de
maior estabilidade para os investimentos em P&D.

Pode-se inferir, ainda, existir a expectativa, por parte das
matrizes, de melhor desempenho inovador das afiliadas ins-
taladas no Brasil. Exatamente nas estruturas de P&D com
maior grau de centralizacdo esse desempenho se mostrou
inferior ao desejado. Se, de um lado, essa informacéo de-
monstra o valor estratégico das atividades tecnolégicas de-
senvolvidas aqui, de outro, sinaliza o baixo interesse de algu-
mas empresas em se responsabilizar pelo desenvolvimento
de competéncia técnica nas unidades brasileiras.

Todavia, foram considerados apenas alguns casos, dada
a intencdo de englobar setores e estruturas de P&D dife-
renciadas. N&o se trata, pois, de uma analise que possibi-
lite generalizacdes. Além disso, todo o levantamento de
informacdes foi conduzido nas proprias afiliadas, refletin-
do o prisma 6tico dos profissionais alocados no Pais e
sem considerar o depoimento de representantes da matriz
de cada uma das empresas. Deve ser visto como um pri-
meiro esforco e, como tal, possui carater orientador para
estudos posteriores que pretendam alcancar maior apro-
fundamento no tema. @

%) (1) De acordo com Kruglianskas (1996), as ativida- e as diversas relacdes entre a matriz e suas sub-

E des de P&D, no sentido restrito proposto pela sidiarias, identifica diferentes categorias, a sa-

@) literatura, compreendem as atividades de pes- ber: etnocéntricas, orientadas pelos padrdes do

< quisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimen- pais de origem e com forte preocupacido em

to experimental. Para o presente estudo, incor- manter as decisdes na matriz; geocéntricas, apre-

poraram-se, adicionalmente, as atividades rela- sentando maior grau de colaboracdo entre a

cionadas aos servicos tecnologicos, opcao refe- matriz e as subsidiarias nos diversos paises; e as

renciada pelo mesmo autor. policéntricas, caracterizadas pela fraca coorde-

nacdo da matriz em relacéo as decisdes toma-

(2) Perlmutter (1965), analisando o processo de das nas subsidiarias, com forte grau de indepen-
internacionalizacao das empresas multinacionais déncia.
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A discussao a respeito da internacionalizacdo das atividades tecnoldgicas ampara-se, marcadamente, nos
aspectos referentes a estruturacdo das atividades de P&D encaminhadas nas unidades estrangeiras. Uma
linha de argumentacao sinaliza para o carater inevitavel da internacionalizacdo das atividades tecnolégicas
dentro dos moldes menos centralizadores. As principais causas apontadas sdo o surgimento de novas fontes
de conhecimento e a importancia crescente do atendimento as necessidades especificas dos diversos mercados
locais e/ou regionais. Outra linha de pensamento defende que as vantagens associadas a maior descentralizacao
das atividades de P&D nao chegam a neutralizar suas desvantagens. Seus defensores argumentam que a
necessidade de volumes significativos de investimentos nessas atividades requer ganhos de escala e manutencao
da seguranca quanto as novas tecnologias geradas, por exemplo, o que estaria seriamente ameacado caso as
empresas adotassem estruturas menos centralizadas. O objetivo do estudo foi analisar a estrutura de P&D
global adotada pelas empresas internacionais instaladas no Brasil. Foram estudados cinco casos, procurando
abranger setores e modelos estruturais diferenciados, aspecto visto como importante por tratar-se de um
estudo inicial sobre o assunto. Num primeiro momento, a analise baseou-se na caracterizacao de cada um dos
arranjos encontrados e na identificacdo das suas vantagens e desvantagens. Posteriormente, foram levantados
os fatores condicionantes da insercio da unidade brasileira nessa estrutura, além de alguns indicadores referentes
ao desempenho do negécio e ao desempenho inovador dessa unidade.

RESUMO

Palavras-chave: empresas internacionais, internacionalizacao de P&D, estrutura de P&D.

The discussion about the internationalization of the technological activities is based, markedly, on the aspects
related to the structuring of the R&D activities set forth in the foreign units. An argument line points out the
unavoidable character of the internationalization of the technological activities in less centralizing molds. The
main pointed causes are the emergence of new sources of knowledge and the growing importance of the
atendance of the specific necessities of the diverse local adn/or regional markets. Another current defends
that the advantages associated to the biggest decentralization in the activities of R&D are not sufficient to
neutralize their disadvantages. It's defenders argue that the necessity of significant volumes of investments in
these activities requires scale gains and maintenance of the security as much as to the new generated
technologies, for example, what would be seriously threatened if companies adopted less centralized structures.
The objective of the study was to analyze the Global R&D structure for the international companies installed
in Brazil. Five cases were studied, in different industries and different structural models, a relevant aspect as it
is a starting study on the matter.

ABSTRACT

Uniterms: international companies, R&D internationalization, R&D structure.

La discusion sobre la internacionalizacion de las actividades tecnolégicas se ampara, marcadamente, en los
aspectos referentes a la estructuracion de las actividades de P&D encaminadas en las unidades extranjeras.
Una linea de argumentacién sefiala el caracter inevitable de la internacionalizacion de las actividades tecnologicas
dentro de moldes menos centralizadores. Las principales causas sefialadas son el aparecimiento de nuevas
fuentes de conocimientos y la importancia creciente del cumplimiento a las necesidades especificas de los
diversos mercados locales y/o regionales. Otra linea de pensamiento defiende que las ventajas asociadas a la
mayor descentralizacién de las actividades de P&D no llegan a neutralizar sus desventajas. Sus defensores
argumentan que la necesidad de voliimenes significativos de inversiones en estas actividades requiere ganancias
de escala y manutenciéon de la seguridad cuanto a las nuevas tecnologias generadas, por ejemplo, lo que
estaria amenazado caso las empresas adoptasen estructuras menos centralizadas. El objetivo del estudio fue
analizar la estructura de P&D Global por las empresas internacionales instaladas en Brasil. Se estudiaron
cinco casos, buscando abarcar sectores y modelos estructurales diferenciados, aspecto visto como importante
por tratarse de un estudio sobre el asunto.

RESUMEN

Palabras clave: empresas internacionales, internacionalizacién de P&D, estructura de P&D.
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