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Resumo

Este artigo discute a autonomia de marketing para o desenvolvimento de novos produtos em
corporagdes multinacionais. Tem por objetivo examinar a relagdo entre as estratégias de
integracao global e adaptacao local ante a autonomia de marketing nas subsididrias brasileiras.
O tema ¢ enfocado a partir de uma revisdo teorica, considerando trés topicos: 1 decisdes sobre
o desenvolvimento de novos produtos; 2 autonomia no contexto das multinacionais; 3
autonomia da area de marketing das subsididrias; os quais ddo origem as hipodteses a serem
testadas. A pesquisa de campo, de natureza quantitativa, utiliza o método survey e sao
entrevistados 104 gestores de subsididrias brasileiras, sendo 87,5% dessas, empresas de médio
e grande porte, com mais de 101 funcionarios. Os resultados da pesquisa de campo
evidenciam que, para quase metade dos casos (47,4%), a autonomia de marketing para o
desenvolvimento de novos produtos ¢ alta, sendo menor para geragdo de ideias (36%), do que
para a elaboracdo das estratégias de comunicagdo (59%). Além disso, existe uma correlagdo
negativa entre o grau de integracdo global da multinacional com a autonomia de marketing
em novos produtos. Por outro lado, quanto maior for a adaptag@o local maior a autonomia de
marketing, o que reflete em maior inovacdo gerada pela subsididria brasileira no processo de
desenvolvimento de novos produtos. Como contribui¢des, este estudo preenche uma lacuna
que sdo os estudos de autonomia ligados a departamentos especificos e gera insights sobre a
realidade das subsidiarias brasileiras.

1. Introducao
Analisando a realidade complexa das empresas multinacionais, com muitas
subsididrias espalhadas pelo mundo, um desafio organizacional consiste em administrar o
processo de desenvolvimento de novos produtos, tanto na matriz quanto nas subsidiarias.
Pesquisas na area (BOEHE, 2005; VENAIK et al, 2005) indicam que a habilidade de se
lancar novos produtos, produzindo inovagdes rapidas, ¢ uma das principais fontes de vantagem
competitiva para as multinacionais. Nesse sentido, essas representam uma “rede diferenciada”, em
que a inovagdo ¢ gerada em vdrias partes e transferida para varias unidades inter-relacionadas.
(MINBAEVA et al, 2003; BARTLETT; GHOSHAL, 1998; NOHRIA; GHOSHAL, 1997).
Assim, a conceituagdo das multinacionais como uma rede diferenciada tem inspirado
varias pesquisas sobre a criacdo, assimilacdo e difusdo de inovagdo interna, enfatizando o
papel das subsididrias nesse processo (FOSS; PEDERSEN, 2004; FROST, et a/, 2002).
Algumas pesquisas sobre subsidiarias tém direcionado o foco para as areas funcionais
especificas da organizacdo, tais como marketing, producdo, logistica ou pesquisa e
desenvolvimento (BIRKINSHAW, 2001; PATERSON; BROCK, 2001). Particularmente,
Young e Tavares (2004) enfatizam que a varidvel autonomia das subsididrias teria que ser
analisada com respeito as atividades funcionais, ja que a autonomia pode variar ao longo da
cadeia de valor, como no caso deste estudo, que avalia a autonomia da area de marketing.
Nessa linha de autonomia das areas funcionais € ndo das subsidiarias como um todo,
tratando especificamente do desenvolvimento de novos produtos em multinacionais, Boehe
(2005) salienta que as pesquisas realizadas com subsidiarias estrangeiras no Brasil tém
considerado a autonomia das subsididrias diante da matriz como varidvel relevante no
processo. Existe um paradigma com relacdo a autonomia das subsididrias, pois, na visdo
hierarquica das multinacionais, as decisdes de desenvolvimento de novos produtos deveriam
ser originadas na matriz e tomadas de forma racional do ponto de vista da empresa como um
todo. Porém, Boehe (2005) afirma que isso nem sempre ocorre, pois muitas multinacionais
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sdo organizagoes diferenciadas e complexas, nas quais podem existir diferentes formas de dar
autonomia as subsidiarias desenvolverem novos produtos. Entretanto, o autor salienta que as
pesquisas sdo ainda seminais, pois apenas fornecem resultados baseados em estudos de casos
multiplos, os quais, embora valiosos, sdo dificeis de serem generalizados.

Assim, o proposito do presente estudo ¢ preencher a lacuna da falta de entendimento
do comportamento das subsididrias em relacdo a matriz no desenvolvimento de novos
produtos em subsididrias de multinacionais estrangeiras no Brasil.

No processo de desenvolvimento de novos produtos existem pressoes de integracdo
global e adaptagdo local perante a autonomia das subsidiarias (OLIVEIRA JR, et al, 2009).
De um lado, a subsididria precisa de autonomia para desenvolver seus produtos, mas a
excessiva autonomia em conjunto com a adaptagdo e inser¢do local acarretam na falta de
alinhamento estratégico e perda da competitividade global dentro da rede corporativa. Por
outro lado, a excessiva integra¢ao global embora garanta o alinhamento estratégico com as
atividades globais e a possibilidade de desenvolver produtos faceis de serem transferidos na
rede, tem suas desvantagens, pois carece da inovacao proporcionada pela insercdo e adaptagao
ao mercado local (ANDERSSON; FORSGREN, 2006)..

Portanto, o presente estudo enfoca a relagdo entre o grau de integracdo global, e grau
de adaptacdo local com a autonomia de marketing das subsididrias no processo de
desenvolvimento de novos produtos, por meio de um estudo quantitativo com gestores das
areas de marketing e vendas de multinacionais instaladas no Brasil.

O problema consiste em analisar: Qual a relagdo entre a autonomia de marketing das
subsididrias brasileiras no desenvolvimento de novos produtos com as estratégias de
integracao global e de adaptacdo local praticadas pelas empresas?

Logo, o objetivo deste estudo ¢ testar a teoria relacionada ao grau de integracao global
e ao grau de adaptacgdo local (variaveis independentes), com a autonomia de marketing para o
desenvolvimento de novos produtos nas subsididrias brasileiras (variavel dependente). Além
dessas variaveis, sdo utilizadas como variaveis de controle: pais de origem; idade da
subsididria; tamanho da subsidiaria e conhecimento da missdo global pela subsidiaria.

Espera-se com os resultados desse artigo contribuir para a literatura em gestdo de
subsididrias de multinacionais em dois aspectos. Primeiro, os resultados permitem refletir
sobre o dilema da integragdo e adaptacdo dentro da rede global para o desenvolvimento de
novos produtos, ou seja, a questdo do dilema das subsididrias (HOLM; PERDERSEN, 2006).
Segundo, os resultados permitem uma discussao sobre as externalidades do desenvolvimento
de novos produtos praticadas pelas multinacionais no Brasil.

2. Referencial Teorico

Inicialmente, sdo abordadas as questdes relacionadas a decisdes no processo de
desenvolvimento de novos produtos. Em seguida, sdo verificados os aspectos de autonomia
das subsidiarias de multinacionais no processo de desenvolvimento de novos produtos e,
finalmente, questdes relacionadas com a autonomia de marketing em multinacionais.

2.1 Decisoes sobre o desenvolvimento de novos produtos

Adler et al (1996), na mesma linha que Schilling e Hill (1998) sugerem que o processo
de desenvolvimento de um novo produto deve ser visto como um projeto que se move dentro
de um fluxo na empresa. Os autores separam em seu modelo as atividades do Departamento
de Marketing das Atividades do Departamento de Engenharia, Servigos Tecnologicos,
Especificagdo e Engenharia de Produgdo, como mostra a Figura 1.

Na Figura 1, como tarefas executadas pelo Departamento de Marketing no processo de
desenvolvimento de um novo produto, os autores destacam: 1) Desenvolvimento do Conceito,
o que inclui desenvolver a ideia e criar um posicionamento para o novo produto; 2)
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Desenvolvimento do Plano de Marketing, definindo a estratégia de comunicacao e como ela
sera implementada pelo desenvolvimento de um plano de marketing; 3) Suporte e
Administragdo dos esfor¢os mercadoldgicos do novo Produto.

Figura 1 - As tarefas executadas no desenvolvimento de Novos Produtos
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Fonte: Adler et al; 1996, p. 140.

Dentre essas atividades, este estudo estd focado nas atividades 1 e 2 do departamento
de marketing no desenvolvimento de novos produtos, ou seja, questdes ligadas a geragdo de
ideias, a defini¢do do posicionamento dos novos produtos e a estratégia de comunicagdo de
novos produtos.

As empresas podem montar varios tipos de estrutura interna para a atividade de
Desenvolvimento de Novos Produtos, também conhecida pela sigla DNP. De acordo com
Gruenwald (1994) as estruturas costumam ser: Centralizadas (uma area responsavel),
Descentralizadas (varias areas participam em Comités) e Mistas (combinagdo das anteriores).
A decisao sobre qual melhor estrutura varia em fun¢do do porte da empresa e da integracao
entre os departamentos. Independente do modelo escolhido, a direcio da empresa costuma
acompanhar de perto os projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Quando se pensa em uma empresa multinacional, as atividades de desenvolvimento de
novos produtos podem ser desenvolvidas pela matriz ou por suas subsididrias.

Bohe (2005) apresenta trés papéis estratégicos distintos que podem ser executados por
subsididrias de multinacionais no processo de desenvolvimento de novos produtos: 1) a
subsidiaria que adapta (tropicaliza) produtos desenvolvidos em outras unidades da
multinacional para as necessidades especificas do mercado em que atua; 2) a subsididria que
melhora, significativamente, os produtos existentes; 3) a subsidiaria que cria produtos novos.

Esses processos variam a medida que cresce a autonomia da subsididaria.
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2.2 Autonomia no contexto das multinacionais

O conceito da autonomia ¢ um dos mais discutidos em pesquisas sobre a evolugdo e os
papéis estratégicos das subsididrias (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995; TAGGART,
1997; GUPTA e GOVINDARAJAN, 1994). Assim, Young e Tavares (2004), conceituam
autonomia como a liberdade restrita, disponivel ou adquirida, pela subsidiaria que lhe permite
tomar certas decisdes em funcdo de seu proprio interesse. Essa liberdade ¢ dada pela matriz, a
qual decide o grau de autonomia da subsididria em cada area de decisdo.

Para Boehe (2005), o conceito da autonomia reflete a existéncia ou ndo da hierarquia
organizacional na relagdo entre uma subsidiaria e sua matriz (e outras subsidiarias) e varia em
funcdo da integra¢do interna da multinacional.

Quando essa integracdo ¢ alta, como no caso dos centros de exceléncia, entdo, a
autonomia ¢ geralmente baixa, mas quando a subsididria controla atividades de producao,
P&D, logistica e marketing para determinados mercados, como no caso dos mandatos
mundiais, entdo, a autonomia para desenvolvimento de novos produtos tende a ser alta
(FEINBERG, 2000).

Outra forma de classificar a autonomia para desenvolver novos produtos, seguindo
Tseng (2006) e Yip (1995), considera duas varidveis: extensdo da integragao global e nivel da
resposta do pais anfitrido, as quais podem ser classificadas em alta ou baixa. A matriz
resultante dessa combinagdo apresenta quatro modelos de autonomia: 1 global; 2 padronizado;
3 pais anfitrido e 4 hibrido, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1 - Nivel de resposta do pais anfitriio x Extensdo da Integracio global

Alta Global Hibrido
Extensio da
integracio
global , Padronizado Pais anfitridio
Baixa
Baixa Alta

Nivel da resposta do pais anfitrido
Fonte: Adaptado de Yip (1995) e Tseng (2006).

No primeiro quadrante, com alto nivel de integracdo global e baixo nivel de resposta
do pais anfitrido, as multinacionais procuram globalizar os produtos, os quais podem ser
aplicados no mercado, sem necessidade de se fazerem adaptagdes em fung¢do da demanda
local. Como exemplo do modo global, a MasterCard, ao patrocinar a Copa do Mundo,
distribuiu, globalmente, as diretrizes de como a comunicagao deveria ser utilizada.

No segundo quadrante, com um baixo nivel de integracdo global e baixo nivel de
resposta do pais anfitrido, a matriz transfere os padrdes de conhecimento que sdo
desenvolvidos nas subsidiarias, ndo existindo muita troca entre as subsidiarias. Como
exemplo, a Roche, ao descobrir a formula de um novo medicamento padroniza esse
conhecimento para as subsidiarias, com baixo nivel de adaptacao local.

No terceiro quadrante, com alto nivel de integragdo global e alta resposta do pais
anfitrido, ocorre o modelo hibrido, no qual existe a integra¢do global e, a0 mesmo tempo, sdo
desenvolvidas solugdes locais. Nesse caso, as multinacionais precisam criar uma equipe para
coordenar inovagdes ligadas a produto, dando autonomia, mas controlando os resultados.
Como exemplo do modo hibrido, a subsidiaria brasileira da General Motors propds o conceito
da minivan compacta Meriva e foi aceito globalmente.
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No quarto quadrante, com um baixo nivel de integracao global e uma alta resposta do
pais anfitrido, o desenvolvimento de novos produtos estd baseado em fung¢do das realidades do
mercado local. Esse modelo prevé alto conhecimento das necessidades dos consumidores
locais e a interagdo entre as subsididrias ¢ pequena. Por exemplo, a empresa de Consultoria
Peppers e Rogers Group, no escritorio do Brasil, desenvolve solugdes totalmente
customizadas para as demandas locais, pouco padronizadas pela matriz.

2.3 Autonomia da area de marketing das subsidiarias

A autonomia das subsidiarias tem sido comumente dividida em dois tipos:
administrativa e de operagdes (BIRKINSHAW; NOBEL 1998). A administrativa esta ligada a
autonomia na contratacdo de executivos, aprovagdo de or¢gamentos anuais e contratagdo de
terceiros. A autonomia de operagdes esté ligada as atividades de mercado, como introdugdo de
novos produtos, entrada em novos mercados e alteragdes nos processos de produgao.

A autonomia que serd analisada neste estudo estd ligada a autonomia de operagdes,
mais especificamente relacionada as operacdes de desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Tseng (2006), existe diferenca entre os processos de desenvolvimento de
novos produtos para area de marketing e tecnologia. Para o autor, inovagdo em Marketing
envolve longos periodos de experiéncia, ajustes, e depende do conhecimento e das reacdes no
mercado-alvo, comportamento do consumidor e dos competidores.

Associando o conceito de autonomia com o de marketing em multinacionais, Venaik
et al (2005) definem autonomia como sendo a extensdo em que as matrizes das multinacionais
alocam as decisdes de marketing nas subsididrias. Maior autonomia estd associada a maior
motivagdo dos gestores da subsididria local para ter iniciativas, que podem resultar em
inovacdes de marketing que podem ser utilizadas localmente ou pela multinacional como um
todo, em bases globais.

Ghoshal e Bartlett (1988) verificaram que a autonomia das subsidiarias estd associada
a um maior grau de inovagdo nas empresas multinacionais. Assim, eles verificaram o
pressuposto € comprovaram que a autonomia da subsididria possui um efeito positivo na
inovagdo em marketing nas subsididrias de multinacionais. Por outro lado, os autores
confirmam, também, o pressuposto de que a inovagdo em marketing das subsidiarias possui
um efeito positivo sobre a performance da subsidiaria da multinacional.

O construto autonomia da subsidiaria foi medido por Ghoshal e Bartlett (1988)
utilizando questdes nas quais os gestores respondiam em que medida as decisdes de produto,
preco, praga, promog¢ao, posicionamento e processo foram centralizadas ou foram tomadas
localmente. Eles seguiam os preceitos de Prahalad et al (1981) que definiram a globalizagdo e
a adaptacdo local, como forgas antagdnicas que atuam sobre a multinacional e influenciam
sua estratégia.

Para os autores, o fator autonomia de decisdo local reflete o quanto as decisdes sdo
centralizadas na matriz ¢ o quanto as subsididrias podem ter iniciativas e criar novos
programas, processos ou produtos. As subsididrias com baixo nivel de autonomia local, como,
por exemplo, Matsushida, ndo conseguem criar ou difundir inovagdo, mas tendem a ser mais
efetivas na adocdo de novos produtos e processos criados pela matriz. Por outro lado,
subsidiarias de empresas multinacionais com maior autonomia local como Unilever, ITT e
Philips, criam e difundem mais inova¢do, mas, a0 mesmo tempo, sdo mais resistentes em
adotar criacdes da matriz. No estudo, os autores encontraram uma correlagdo positiva e
altamente significativa entre autonomia local e criagdo de inovagoes.

Consequentemente ¢ de se esperar que subsididrias mais auténomas tendam a
desenvolver mais inovagdes que as centralizadas. Logo, o modelo estratégico delegado para
as subsidiarias ¢ de suma importancia para entender a sua participagao no desenvolvimento de
novos produtos para a corporacao multinacional.
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Considerando a variavel autonomia nas subsidiarias estrangeiras no Brasil, Oliveira Jr.
et al (2009) desenvolveram um estudo perguntando a gestores de multinacionais nas quais as
principais decisdes foram tomadas, se na subsididria, no centro regional ou na matriz. O
resultado mostra que a autonomia na tomada de decisdes ¢ caracteristica marcante das
subsididrias estrangeiras no Brasil, exceto na contratagdo de altos executivos (sob comando de
uma subsidiaria com poder de decisdo regional) e na decisd@o do or¢amento anual (centralizada
na matriz corporativa). Com destaque para o item “autoridade para introdu¢do de novos
produtos”, objeto deste estudo, que foi assinalada como decisdo da subsidiaria por 50,8% dos
entrevistados.

Segundo os autores, quanto maior for a autonomia das subsidiarias, maior sera o poder
de decisdo e a capacidade das subsidiarias desenvolverem iniciativas, porém excesso de
autonomia pode ser caracterizado como uma elevada independéncia das subsidiarias em
relacdo a corporacao e seus objetivos. Essa independéncia dificulta a exploragao de iniciativas
internas da corporagdo multinacional, e pode fazer com que as decisdes de negdcios da
subsidiaria sejam orientadas para outros objetivos, que ndo os da estratégia corporativa.
Novamente o entendimento do modelo estratégico mais integrado globalmente ou voltado
para a responsividade local ¢ preponderante para determinar a autonomia das subsididrias,

3. Hipoteses

Constatado que a autonomia pode variar conforme a estratégia de integracdo global e
adaptacdo local, esta se¢do procura desvendar como essas forcas opostas influenciam na
autonomia.

3.1 Integracao Global

O objetivo da estratégia de integragdo global ¢ maximizar o desempenho mundial por
meio do compartilhamento e da integrag¢do. (YIP, 2003)

Essa integracdo global das atividades, quer dizer que as subsididrias variam desde
subsididrias que mantém relativa independéncia das demais empresas da corporacdo, até
subsididrias altamente interdependentes. De um lado, a subsididria com alto grau de
autonomia da matriz realiza a maior parte de suas vendas para o mercado local e se abastece
de fornecedores locais. Do outro, a subsidiaria interdependente, ou seja, com alta integracao
global, negocia boa parte de sua producdo intrafirma, para a matriz ou outras subsidiarias,
assim como importa muitos produtos e/ou componentes, intermediarios ou finais, para serem
vendidos e/ou serem fabricados no pais. (JARILLO; MARTINEZ, 1990).

Essa integracdo global ¢ uma fonte de vantagem competitiva para a multinacional,
pois aumenta sua eficiéncia global. As multinacionais maximizam sua eficiéncia de
localizagdo pela implantagdo de suas instalacdes em qualquer lugar do mundo, obtendo
menores custos de producdo ou distribuicdo, além de poderem construir fabricas para atender
mais de um pais, conseguindo “economia de escopo”. A eficiéncia de compra, também,
segue uma estratégia de integracdo global. (GHOSHAL; NOHRIA, 1989).

Essa integracdo global, também, permite um maior aprendizado global, pois a
empresa pode aprender em diferentes nagdes e transferir o resultado desse aprendizado para
suas operagdes em outros paises.

Uma caracteristica dessa integragdo global ¢ que existe uma abordagem de marketing
uniforme para todo o mundo, embora nem todos os elementos do mix de marketing sejam
uniformes. Exemplo: um produto quimico pode ser vendido globalmente, com adaptacdes
locais de marca, promogdes e canais de distribuicdo. (OLIVEIRA JR. et al, 2009).

De modo que, aparentemente, as multinacionais que atuam com maior integracdo
global, dio menor autonomia a area de marketing das subsididrias nos processos de
desenvolvimento de novos produtos.
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Assim, a hipotese que sera testada ¢:

H1: Quanto maior o grau de integrac¢do global praticado pela multincaional, menor
sera a autonomia em marketing das subsididrias brasileiras no processo de desenvolvimento
de novos produtos.

3.2 Adaptagao Local

O objetivo da estratégia de alta adaptacao local é maximizar o desempenho mundial
por meio da maximizacdo da vantagem competitiva local, receitas e lucros. (YIP, 2003)

Sua principal caracteristica ¢ a especializagdo na adaptagao, tanto das vendas quanto
da distribui¢do, visando a satisfazer ao maximo o cliente de cada mercado. Isso possibilita
agregar valor aos bens, mesmo que sacrificando a economia de escala. Esta flexibilidade
acaba transformando as organiza¢des nacionais em unidades independentes, autossuficientes
e geograficamente dispersas, em que cada mercado ¢ tido como especifico. Porém se nota
uma deficiéncia em sua comunicagdo ponto-a-ponto e no compartilhamento do conhecimento
administrativo. Como consequéncia da falta de integragdo, as politicas de pre¢o e qualidade
podem variar muito entre os paises. (GHOSHAL; NOHRIA, 1989).

Como caracteristicas da estratégia com alto grau de adaptagao local, os produtos sdo
personalizados para cada pais, atendendo as necessidades locais.

Além disso, a abordagem de marketing ¢ personalizada para cada pais e desenvolvida
localmente, ou seja, a subsididria pode desenvolver suas adaptagdes de produto localmente.
(OLIVEIRA JR. et al, 2009)

De modo que, aparentemente, as multinacionais que atuam com maior adaptacdo
local, ddo maior autonomia a area de marketing das subsididrias nos processos de
desenvolvimento de novos produtos. Assim, a hipdtese que serd testada é:

H2: Quanto maior o grau de adaptagdo local praticado pela multinacional, maior sera a
autonomia em marketing das subsidiarias brasileiras no processo de desenvolvimento de
novos produtos.

A Figura 2 apresenta o modelo esquemadtico das hipdteses testadas.

Figura 2: Modelo Esquematico
Estratégia Global da Multinacional

* Integracio Global

Autonomia de

» Adaptacio Local Marketing em
H2
—— 3| Novos Produtos

A

Variaveis de controle

* Tamanho da subsidiaria
 Idade da subsidiaria

* Conhecimento da missio global
+ Pais de origem

Fonte: Autores (2009).
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4. Metodologia

A metodologia utilizada na parte empirica desse estudo ¢ quantitativa. Foram
coletados dados por meio de uma survey com gestores na area de marketing e vendas de
subsididrias brasileiras de empresas multinacionais.

Foram escolhidas multinacionais de 11 paises de origem: Alemanha, Espanha, Estados
Unidos, Franca, Holanda, Itdlia, Japdo, Portugal, Suécia, Suica e Inglaterra. A escolha desses
paises foi feita em funcdo de eles serem investidores ativos no Brasil, conforme a Revista
Exame Maiores e Melhores (2007, p. 197).

A lista das empresas foi obtida nas Camaras de Comércio entre o Brasil e esses paises,
como AMCHAM, SWISSCAM, DUTCHAM, Céamara do Japao, entre outras. Como piloto, o
questionario foi respondido por 5 gerentes das area de Marketing ¢ Vendas, para obter seu
feedback antes do desenvolvimento da versdo final. Esses questiondrios do piloto ndo foram
considerados na amostra. Durante o periodo de junho, julho e agosto de 2007, o questionario
ficou disponivel em versdo on-line para preenchimento por gerentes e diretores dessas
multinacionais. Foram enviados quatro e-mails para os contatos indicados pelas Camaras de
Comércio e feitos contatos telefonicos, incentivando o autopreenchimento da pesquisa,
obtendo-se uma amostra autosselecionada, ou seja, os dados foram obtidos mediante resposta
voluntaria das empresas.

Apds verificar as respostas, 104 questiondrios foram validados. A identificagdo do
nome, e-mail e dados de contato dos respondentes foram preenchidos por 85,6% dos
respondentes.

4.1 Perfil das Empresas Pesquisadas

O Quadro 2 apresenta um resumo do perfil dos respondentes e das empresas que
compuseram a amostra. Com relagdo aos 104 respondentes: 68,3 % eram Diretores e
Gerentes, 24,0% Coordenadores e 7,7% outros cargos. Com relagdo a distribui¢do por areas
funcionais: Marketing 55,8%; Vendas 18,3%; Administrativo e Financeiro 8,7%; Operagdes
6,7%, Outras areas 8,7% e Recursos Humanos 1,8%.

Quadro 2 - Resumo com o perfil das empresas e respondentes

Item Resultados

Amostra 104 subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais. Mailing
obtido com as Camaras de Comércio Brasil e 11 paises de origem.
Questionario  disponivel  on-line, autopreenchimento,  amostra
autosselecionada.

85,6% dos respondentes deixaram endereco / e-mail para contato.

Perfil respondentes Cargo: 68,3% Gerentes e Diretores; 24,0% Coordenadores; 7,7%
outros.

Areas funcionais: 55,8% Marketing; 18,3% Vendas; Adm. 8,7%;
Operagoes 6,7%; Outros 10,5%.

Perfil das Porte: 12,5% pequeno (menos 100 funcionarios); 23,1% médio
subsidiarias — variaveis de | (entre 101 a 500 funcionarios); 64,4% grande (acima 500 funcionarios)
controle Pais origem: Europa 50%; Estados Unidos 36%; Japdo 11%;

Outros 3%.
Sendo na Europa: Suica 16%; Holanda 8%, Alemanha 7%,
Inglaterra 7%.
Idade da subsidiaria: média 40 anos e desvio-padrdo 31 anos.
mediana: 33,5 anos, min: 1 e max: 131 anos
Conhecimento missdo estratégica: média 4,01 com desvio-
padrao de 0,97

Fonte: Autores (2009).
Do total de empresas respondente: 60% estdo mencionadas na Ultima edi¢do da

Revista Exame Maiores e Melhores (2007), tendo obtido um faturamento superior a US$ Mi
109,3 no ano de 2006.
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4.2 Construcio das Variaveis de Pesquisa
As principais variaveis foram formadas por perguntas fechadas, numa escala Likert de
cinco pontos, dentro de uma variancia que sera apresentada em conjunto com cada caso.

4.2.1 Variavel Dependente

O construto Autonomia de marketing para o desenvolvimento de novos produtos,
chamado de Autonomia MKT NP, foi desenvolvido a partir da média aritmética de trés
quesitos: a ideia de langar um novo produto; o posicionamento do novo produto; ¢ a estratégia
de comunicagdo de um novo produto (GHOSHAL, BARTLETT; 1988). Obteve-se para esse
construto o coeficiente de Alfa de Cronbach padronizado de 0,871.

O dados em geral mostram que, em média, 47,4% das subsidiarias tém elevada
autonomia, enquanto somente 32,3% das subsididrias dependem das decisdes tomadas na
matriz no desenvolvimento de novos produtos.

As decisoes mais descentralizadas sdo as referentes ao desenvolvimento da estratégia
de comunica¢do no langamento de novos produtos (59%). Por outro lado, as decisdes de
introdugdo de novos produtos, a partir da geracdo de ideias (36%) nas subsidiarias brasileiras
sdo menos adotadas, mostrando que essa ¢ uma decisdo que deve ser compartilhada entre
matriz e subsididrias.

Os resultados mostram, portanto, que para quase metade dos casos (47,4%), a
autonomia de marketing para o desenvolvimento de novos produtos ¢ alta.

4.2.2 Variaveis Independentes

Duas varidveis independentes foram criadas para avaliar a estratégia global da
multinacional: a varidvel integracdo global e a variavel adaptagdo local.

As varidveis integracdo global e adapta¢do local foram medidas por meio do
questionario proposto por Lasserre (2003, p.27), sendo as subsididrias brasileiras abordadas
com 15 questdes usando escala Likert de 1 a 5.

a) O grau de integracdo global correspondia aos itens 1 a 10: (1) os clientes tém
demandas similares; (2) os produtos t€ém alta padronizagdo; (3) os clientes fazem compras
globais centralizadas; (4) a importincia da economia de escala; (5) a importancia da
velocidade de introduzir produtos globais; (6) as vendas estdo baseadas em fatores
tecnologicos; (7) as experiéncias de outras subsidiarias podem ser replicadas; (8) os
concorrentes operam de forma padronizada; (9) os clientes se comportam de forma similar em
outros paises; (10) os investimentos em P&D e design sdo altos e exigem um grande volume
de clientes no mundo. A média desses 10 itens deu origem a uma nota de 1 a 5 que foi
colocada no eixo vertical do grid de posicionamento. O valor minimo obtido foi 1,9 e maximo
4,4, com média 3,48 e desvio-padrao de 0,53. Obteve-se o coeficiente de Alfa de Cronbach
padronizado de 0,687.

b) O grau de adaptagdo local correspondia a cinco itens: : (1) o pre¢o dos produtos é
diferente pais a pais sem introduzir novas funcionalidades; (2) a gestdo dos canais de
distribui¢do varia de pais a pais; (3) a regulamentacdo dos negocios e contexto variam de pais
a pais; (4) os produtos e servigos exigem alto grau de customizacdo; (5) altos custos de
transporte na interface com os clientes, exigindo estrutura local maior. A média desses 5 itens
deu origem a uma nota de 1 a 5, que foi colocada no eixo horizontal do grid de
posicionamento. O valor minimo obtido foi de 2,0 ¢ maximo de 4,8, com média 3,65 ¢
desvio-padrdo de 0,64. Obteve-se o coeficiente de Alfa de Cronbach padronizado de 0,753.
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4.2.3 Variaveis de controle

Conforme recomenda a literatura, por exemplo Minbaeva et al (2003), algumas
variaveis foram utilizadas como variaveis de controle. Essas sdo: a) idade da subsidiaria; b)
tamanho da subsidiaria; ¢) conhecimento da missdo global; d) pais de origem.

a) A idade da subsidiaria foi incluida como varidvel de controle, pois subsididrias
mais velhas tendem a ter mais autonomia e ser mais inovadoras (FOSS e PERDENSEN,
2004). As subsidiarias mais inovadoras podem ser menos dependentes do conhecimento de
outras partes da multinacional. Por outro lado, mais inovadoras podem também estar mais
interessadas na troca de conhecimento com outras unidades.

Essa variavel foi medida com a verificacgdo do ano de abertura da subsidiaria
brasileira. Em média 40 anos com desvio-padrao de 31 anos

b) O tamanho da subsidiaria foi medido partindo-se do principio de que as
subsididrias maiores podem adquirir menos conhecimento de outras unidades da
multinacional do que as pequenas subsidiarias, porque possuem a habilidade de gerar mais
conhecimento por si mesmas. A varidvel investigou numero de colaboradores no Brasil e no
mundo.

c) O conhecimento da missdo global foi medido com o intuito de verificar se a
subsidiarias tinha esse conhecimento ou ndo. Um claro entendimento e compartilhamento da
missdo facilita o processo de transferéncia de conhecimento, ja que os empregados entendem
a importancia do conhecimento. Para controlar essa variavel, foi solicitado aos respondentes
que indicassem, usando escala Likert de 1 a 5, em que 1 indicava ndo conhecia ¢ 5 indicava
muito conhecimento da missdo global. As respostas obtidas tiveram como média 4,01 com
desvio-padrao de 0,97.

d) A informag¢do do pais de origem da multinacional foi coletada, pois se espera, que
diferengas no ambiente (econdmico, tecnologico, politico, sociocultural) da matriz afetem o
processo de transferéncia de conhecimento. Os resultados dos 11 paises investigados foram
agrupados em: Europa (50%) ; Estados Unidos (36%) ; Japao (11%) e Outros (3%).

5. Resultados e Discussoes

Na Figura 3, as respostas das 104 empresas pesquisadas sdo representadas pelos
pontos, estando no eixo vertical o grau de integracdo global com o qual a empresa trabalha e
no eixo horizontal o grau de adaptacgao local.

Quanto mais proximo de 5 o grau de integragdo global, mais integrada a empresa atua
no mundo. Quanto mais proximo de 5 o grau de adaptagdo local, maior o nimero de
adaptacdes locais praticadas pela empresa.

Comparando esse resultado com a teoria, percebe-se que as empresas brasileiras
trabalham com alto grau de adaptagdo local, o que significa que as subsidiarias produzem
produtos e servigos adaptados a realidade nacional.
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Figura 3 - Grid de Posicionamento: Integraciao Global x Adaptacio Local
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Fonte: Variaveis obtidas a partir das questdes propostas por Lasserre (2003, p.27)

Esses dados estdo de acordo com Lasserre (2003), o qual afirma que existe uma
tendéncia de deslocamento das empresas para o quadrante superior direito, pois ao longo do
tempo, as multinacionais tendem a adotar a estratégia transnacional, ou seja, com maior
integracdo global e, a0 mesmo tempo, com subsididrias bem adaptadas localmente. Portanto, ¢
possivel identificar que as multinacionais estrangeira que atuam no Brasil dentro do modelo
transnacional tem uma tendéncia para a adaptacao local ou integragdo global. Mesmo algumas
empresas outliers que ficaram fora do quadrante hibrido, elas ndo se apresentam como
subsidiarias oriundas de estratégias multidomesticas (adaptacao local total) ou globais
(integragdo total).

5.1 Analises de Correlacoes

Os resultados da correlagdo de Pearson realizada com as variaveis independentes e de
controle podem ser observados na Tabela 1. Os resultados afastam a probabilidade de haver
multicolinariedade entre as variaveis independentes.

Na Tabela 1, a variavel autonomia de marketing NP apresenta uma correlagdo positiva
com a variavel adaptagdo local. Isso significa que, quanto maior a adaptacao local, maior serad
a autonomia dada ao departamento de marketing no processo de desenvolvimento de novos

produtos.
Tabela 1 - Correlacdes da variavel dependente com independentes e de controle

Variavel 1 2 3 4 5 6
1 Autonomia MKT NP 1
2 Integragdo Global -,278(**) 1
3 Adaptagio Local ,309(*%%) -, 141 1
4 Idade da Subsidiaria ,053 ,146 087 1
5 Tamanho da Subsidiaria ,148 -,100 ,038 ,427(**) 1
6 Conhecimento da missdo global -,345(**) ,246(*) -,180 ,035 -093 1
** p<0.01
* p<0.05

Fonte: Autores (2009).
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Por outro lado, a integracdo global apresenta uma correlacdo negativa significava com
a variavel autonomia de marketing NP. Isso significa que, quanto mais integrada atuar a
multinacional, menor serd a autonomia do departamento de marketing da subsididria no
processo de desenvolvimento de novos produtos, ou seja, menor serd a liberdade para se gerar
ideias, criar posicionamento e estratégia de comunicagdo localmente.

Além disso, a varidvel conhecimento da missdo global, também, apresenta correlacao
negativa significativa com a autonomia de marketing no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Isso significa que, quanto maior for o conhecimento da missao global, menor
serd a autonomia do departamento de marketing no processo de desenvolvimento de novos
produtos.

J& a varidvel idade da subsidiaria apresenta uma correlagdo positiva significativa com
a variavel tamanho da subsidiaria. Assim, quanto mais antigas as subsididrias, maior seu
tamanho em termos de nimero de funcionarios no pais.

E a variavel integracdo global apresenta correlagdo positiva significativa com a
variavel conhecimento da missdo global. Isso significa que, quanto mais integrada
globalmente ¢ a atuacdo da multinacional, maior o conhecimento da missdo global na
subsididria.

5.2 Regressao Multipla

Foram rodados 6 modelos de regressdo para a variavel autonomia de marketing NP em
relacdo as variaveis independentes e de controle.

Os resultados da Tabela 2 mostram que no modelo 1, em que apenas as variaveis
independentes sdo consideradas, ambas tiveram influéncia significativa sobre os resultados da
variavel dependente autonomia de marketing, ¢ essas juntas explicam 13,4% da mesma,
Quando adicionado as varidveis de controle, apenas o modelo 2 apresenta uma variavel que se
insere no modelo melhorando o poder de predigdo (19,1%), que no caso é o conhecimento da
missdo global. O modelo 6 mostra que tomadas todas as varidveis em conjunto, o
comportamento das varidveis independentes ¢ de controle ndo mudam, somente diminui o
impacto de cada variavel.

Tabela 2: Modelos de Regressiao
Variavel Dependente: Autonomia Modelo1 Modelo2 Modelo3 Modelo4 ModeloS Modelo 6

(Constant) 3.271 4318 3.122 3.301 3.244 4.049
Integrag@o Global ~522%% L 395%* 497 * =545%* .-.500%* .-.394!
Adaptagdo Local 501%* A431* 496** A8T** 490%* A24%
Conhecimento Misdao Global - ~-.308** - - - 267
Tamanho da subsidiaria - - .001 - - .001
Idade da subsidiaria - - - .002 - .001
Dummy Pais 1 - - - - -.137 .074
Dummy Pais 2 - - - - 412 298
Dummy Pais 3 - - - -.171 .009
R 0.151 0.212 0.164 0.155 0.170 0.230
Rsquare 0.134 0.191 0.139 0.130 0.128 0.165
** p<0.01

* p<0.05

! p<0.10

Fonte: Autores (2009).

Na Figura 4 apresenta-se a formula do modelo 2, que teve um poder de explicacdo de 19,1%.
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Figura 4 — Formula obtida a partir da Regressao Miltipla

Autonomia MKT NP = 4,318 - 0,395 x Integragdo Global + 0,431 x Adaptagdo local
- 0,308 Conhecimento da missdo global

Fonte: Autores (2009).

Interpretando a Figura 4, pode-se dizer que, fixando a Adaptagdo Local e
Conhecimento da missdo global, quanto maior o grau de Integra¢do Global, menor sera a
autonomia de marketing NP. Da mesma forma, fixando a Integra¢ao Global e conhecimento
da missdo global, quanto maior o grau de Adaptag¢do Local, maior serd a autonomia de
marketing NP. Da mesma forma, fixando a Integra¢do Global e Adapatacdo Local, quanto
maior o Conhecimento da missao global, menor serd a autonomia de marketing NP.

A partir do modelo obtido pela regressao multipla, pode-se perceber que o grau de
integracdo global influenciou de forma negativa a autonomia de marketing NP, apontando
que multinacionais que atuam de forma globalizada, acabam dando menor autonomia as
subsidiarias no processo de desenvolvimento de novos produtos, o que confirma a hipotese
HI, como aponta o Quadro 3.

Quadro 3: Resultados dos Testes de Hipdteses

Autonomia MKT NP Resultado

Integracdo Global

HI Quanto maior o grau de integracdo global praticado pela multinacional,
menor sera a autonomia em marketing das subsidiarias brasileiras no processo de Confirmado
desenvolvimento de novos produtos.

Adaptacdo Local

H2 Quanto maior o grau de adaptagdo local praticado pela multinacional,
maior serd a autonomia em marketing das subsidiarias brasileiras no processo de Confirmado
desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Autores (2009).

Por outro lado, a adaptagdo local, apresentou influéncia positiva, ou seja, mantendo-se
constante as demais variaveis, quanto mais adaptada localmente for a subsidiaria, maior sera
sua autonomia no processo de langamento de novos produtos, o que confirma a pressuposto
H2.

Ao incluir a variavel conhecimento da missdo global, o poder de predi¢do do modelo
aumentou. Levando em conta os testes de correlagdo, conclui-se que o fato da multinacional
divulgar internamente sua missdo global est4 associado com uma maior integragdo global da
empresa € conseqiiente menor autonomia para os departamentos de marketing das subsidiarias
no desenvolvimento de novos produtos.

Resumindo, as variaveis que se mostraram mais significativas para explicar a
autonomia em marketing no desenvolvimento de novos produtos foram: adaptagdo local, com
sinal positivo, integragdo global e conhecimento da missdo global com sinal negativo.

5.3 Analise dos Resultados

Os resultados de H1 e H2 suporta a proposi¢ao de que multinacionais muito integradas
globalmente ddo menor autonomia para os departamentos de marketing das suas subsidiarias,
0 que pode refletir também em menor inovagdo por parte dos departamentos de marketing,
pois varios estudos comprovam correlagdo significativa entre autonomia e capacidade de
inovacao.

Sendo o contrario também verdadeiro, quanto menos integrada atuar a multinacional,
maior serd a autonomia dos departamentos de marketing das subsidiarias no processo de
desenvolvimento de novos produtos, o que poderia refletir em maior inovagao.
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Os resultados estdo em conformidade com os estudos de Feinberg (2000), o qual
afirma que quando existe integracdo global alta, entdo a autonomia é geralmente baixa. Por
outro lado, o autor aponta que quando a subsididria controla atividades de produgdo, P&D,
logistica e marketing para determinados mercados, entdo, a autonomia para desenvolvimento
de novos produtos tende ser alta.

Os resultados referentes ao conceito de autonomia de marketing NP, também estdo em
conformidade com os resultados de Ghoshal e Bartett (1988), que encontraram uma
correlacdo positiva e altamente significativa entre autonomia local e criacdo de inovagao.

Assim, pode-se conjeturar que o conceito de autonomia de marketing pode servir para
diferenciar subsididrias mais inovadoras de menos inovadoras, desde que possuam o mesmo
escopo geografico em termos dos mercados atendidos, conforme afirmam os autores.

Considerando que a maior autonomia esta associada a maior motivagdo dos gestores
da subsidiaria local para ter iniciativas (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995), que podem
resultar em inovagdes de marketing (VENAIK et al, 2005), é possivel dizer que 47% das
subsididrias brasileiras apresentaram alta autonomia em marketing, pode-se inferir que essas
subsididrias tenham gestores mais motivados e possa produzir maiores inovagdes.

Os resultados também estdo em conformidade com Oliveira Jr. et al (2009, p.126), os
quais apontam que: “a autonomia na tomada de decisdes ¢ caracteristica marcante das
subsididrias estrangeiras no Brasil”. Para os autores, quanto maior for a autonomia das
subsididrias, maior serd o poder de decisdo e a capacidade de as subsidiarias desenvolverem
iniciativas. Assim, maior autonomia em marketing representa mais iniciativa e inovagao.

Entretanto, antes de chegar em conclusdes precipitadas ¢ interessante analisar uma
ressalva apontada por diversos autores (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995; BARTLETT;
GHOSHAL, 1998; OLIVEIRA Jr, et al, 2009): o excesso de autonomia pode ser considerado
como uma elevada independéncia da subsidiaria em relagdo a corporagdo e seus objetivos, o
que representa um risco para a matriz e para a propria filial, pois pode distanciar as iniciativas
da subsidiaria dos objetivos globais.

Mediante esse fato o resultado encontrado no modelo 2 ressalta um questionamento
quanto ao comportamento inovador das subsidiarias brasileiras: a autonomia esta
negativamente correlacionada com o conhecimento da missdo global por parte subsidiarias.
Em outras palavras, quanto mais autdbnoma a subsididria, menor conhecimento da missao
global, o que pode resultar em inovagdes com uma utilidade apenas local.

6. Conclusio

A constatacio que as subsididrias com autonomia de marketing para o
desenvolvimento de novos produtos esta associada positivamente com a adaptacdo local e
inversamente a integracdo global e a missdo global suscita a discussdo do comportamento
inovador das subsididrias para os impactos em relagdo a rede corporativa da multinacional e
para rede de negdcios externa.

A adaptacdo local associada a falta de alinhamento estratégico ¢ um questionamento
importante para as pesquisas da area. Em uma revisao sobre a tematica, Andersson e Forsgren
(2006) chegam ao mesmo resultado do artigo em termos de integracao e adaptacdo local e se
perguntam quais as solugdes para a subsidiaria sair desse dilema entre a adaptacdo local para
inovar e a integracdo global para participar da rede corporativa. Hipoteticamente os autores
suscitam a possibilidade de um elo marcado por diretrizes organizacionais que poderia
amenizar as duas forgas antagbénicas. Pois bem, o presente artigo ao inserir a variavel
conhecimento da missdo global proposta por Minbaeva et al (2003) evidencia uma das
solucdes propostas por Andersson e Forsgren (2006). Caso as subsidiarias brasileiras
consigam um maior alinhamento estratégico e invertam a relagdo negativa, sem, perder o
senso de adaptacdo local, o desenvolvimento de novos produtos pode ser elevado de um
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patamar local para global, essencial para a competitividade e aumento de investimento da
filial dentro da rede corporativa.

Desse modo, futuras pesquisas podem comparar as diferencas da autonomia de
marketing para desenvolvimento de novos produtos em paises emergentes e paises
industrializados, principalmente explorando o aspecto do alinhamento com a missdo global.
Novas pesquisas podem também verificar a relacdo do alinhamento em outras &reas
funcionais. Um terceiro tipo de pesquisa poderia analisar ndo sé a subsididrias, mas o impacto
dessa autonomia em toda cadeia produtiva.

Finalmente, vale destacar que as conclusdes geradas pela analise estatistica realizada
devem ser consideradas de maneira cuidadosa, j4 que a amostra usada foi auto-selecionada, ou
seja, os dados foram obtidos por meio da resposta voluntdria das empresas. Tal tipo de
amostra, diferentemente das probabilisticas, ndo oferece suporte para o uso de critérios
puramente estatisticos para a realizacdo de inferéncias sobre um universo mais amplo de
empresas.
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