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A autonomia de marketing das subsidiarias

estrangeiras no Brasil para desenvolvimento de

novos produtos em multinacionais

RESUMO

Thelma Valéria Rocha
Felipe Mendes Borini
Eduardo Eugénio Spers

Neste artigo, analisa-se a autonomia de marketing para o desen-
volvimento de novos produtos em corporagdes multinacionais. O
objetivo € verificar a relagdo entre as estratégias de integracéo
global e adaptacéo local ante a autonomia de marketing nas sub-
sididriasestrangeirasno Brasil. O temaé enfocado a partir de uma
revisdo tedrica, considerando trés topicos — decisdes sobre o de-
senvolvimento de novos produtos, autonomia no contexto das
multinacionais, autonomia da &rea de marketing das subsidiarias
estrangeiras —, 0s quais dao origem as hipo6teses a serem testadas.
Na pesqguisade campo, de natureza quantitativa, utiliza-se 0 méto-
do survey e sdo entrevistados 104 gestores de subsidiérias estran-
geirasno Brasil. Osresultados mostram que existe uma correl agdo
negativa entre o grau de integracéo globa da multinacional e do
alinhamento estratégico global com aautonomia de marketing em
novos produtos. Por outro lado, quanto maior for a adaptacéo
local, maior aautonomiade marketing para o desenvolvimento de
novos produtos. Conclui-se que embora exista um dilema entre
integracdo global e adaptagdo local para a autonomia no desen-
volvimento de novos produtos, esse dilema, quando analisado
dentro de um processo evolutivo das estratégias das subsidiarias,
explicapor que algumas subsidiérias garantem umavantagem com-
petitiva superior a de outras da unidade corporativa.

Palavras-chave: estratégia de marketing, autonomia de marketing,

desenvolvimento de novos produtos, subsidiarias.

1. INTRODUCAO

Analisando arealidade complexadas empresas multinacionais, com muitas
subsidiérias espalhadas pelo mundo, um desafio organizacional consiste em
administrar o processo de desenvolvimento de novos produtos, tanto na ma-
triz quanto nas subsididrias.

Recebido em 28/janeiro/2010
Aprovado em 04/agosto/2010

Sistema de Avaliac&o: Double Blind Review
Editor Cientifico: Nicolau Reinhard

Thelma Valéria Rocha, Mestre em Administragao
Mercadolégica pela Escola de Administracdo de
Empresas de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas,
com especializagdo em International Business pela
Stockholm School of Economics (SSE), Suécia,
Doutora em Administracdo com énfase em Marketing
pela Faculdade de Economia, Administragdo e
Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, é
Professora do Mestrado em Gestdo Internacional da
Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) de
Sé&o Paulo (CEP 04018-010 — S&o Paulo/SP, Brasil).
E-mail: tvrocha@espm.br

Endereco:

Escola Superior de Propaganda e Marketing

Rua Alvaro Alvim, 123 - Bloco C - Sala 406 —
Mestrados

04018-010 - Séo Paulo - SP

Felipe Mendes Borini, Mestre em Administracéo pela
Pontificia Universidade Catélica de S&o Paulo, Doutor
em Administracdo pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o
Paulo, é Professor do Mestrado em Gestdo
Internacional da Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM) de S&o Paulo (CEP 04018-010 —
Sao Paulo/SP, Brasil).

E-mail: fborini@espm.br

Eduardo Eugénio Spers, Mestre em Economia Aplicada
pela Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz”
(Esalg) da Universidade de Sao Paulo (USP), Doutor
em Administracdo pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da USP, é Professor do
Mestrado em Gestdo Internacional da Escola Superior
de Propaganda e Marketing (ESPM) de S&o Paulo
(CEP 04018-010 — S&o Paulo/SP, Brasil).

E-mail: espers@espm.br




A AUTONOMIA DE MARKETING DAS SUBSIDIARIAS ESTRANGEIRAS NO BRASIL PARA DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM MULTINACION

Pesquisassnaarea(VENAIK, MIDGLEY eDEVINNEY, 2005;
BOEHE, 2007) indicam que a habilidade de langar novos pro-
dutos, produzindo inovac8es rapidas, € uma das principais
fontes de vantagem competitiva para as multinacionais. Nes-
se sentido, elas procuram estruturar-se como umar ede de co-
nhecimento, na qual a inovagdo pode ser criada em varias
unidades organizacionaisetransferidaparaasdemais (NOHRIA
eGHOSHAL, 1997; BARTLETT eGHOSHAL, 1998, MINBAEVA
et al., 2003). Essa arquitetura organizacional tem inspirado
varias pesquisas sobre a criagdo, assmilacdo e difusdo de ino-
vacado interna, enfatizando o papel das subsidiérias nesse pro-
cesso (FROST, BIRKINSHAW e ENSIGN, 2002; FOSS e
PEDERSEN, 2004).

No entanto, o foco de andlise deixou de ser a subsidiéria
como um todo. As pesquisas tém direcionado o foco para as
areas funcionais especificas da subsidiéria, tais como market-
ing, producao, logisticaou pesquisa e desenvolvimento (P& D)
(BIRKINSHAW, 2001; PATERSON e BROCK, 2002). Particu-
larmente, Young e Tavares (2004) enfatizam que avariavel au-
tonomia das subsidiarias teria de 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 &rea de marketing.

Nessa linha de estudos, Boehe (2007) salienta que as pes-
quisas realizadas com subsididrias estrangeiras no Brasil tém
considerado a autonomia no desenvolvimento de novos pro-
dutos como uma variavel relevante para o entendimento das
estratégias desempenhadas por essas empresas. Existe um
paradigma com relacdo a autonomia das subsididrias, pois, na
visdo hierarquica das multinacionais, as decisdes de desen-
volvimento de novos produtos deveriam ser originadas na
matriz e tomadas de formaracional do ponto de vista da em-
presa como um todo. Contudo, Boehe (2007) afirma que isso
nem sempre ocorre, pois muitas multinacionais sdo organiza-
¢Oes diferenciadas e complexas, nas quais podem existir dife-
rentes formas de dar autonomia para as subsidiarias desen-
volverem novos produtos. Entretanto, o autor salienta que as
pesquisas sao ainda seminais e precisam ser aprofundadas.

No processo de desenvol vimento de novos produtos, exis-
tem pressdes de integracdo global e adaptacdo local perante
a autonomia das subsidiérias (OLIVEIRA JR., BOEHE e
BORINI, 2009). De um lado, a subsidiéria precisa de autono-
mia para desenvolver seus produtos, porém a excessiva auto-
nomia em conjunto com a adaptacéo local acarreta falta de
alinhamento estratégico e perda da competitividade global
dentro da rede corporativa. Por outro lado, a excessiva inte-
gracéo global viabilizaapossibilidade de desenvolver produ-
tosféaceis de serem transferidos narede, porém tem suas des-
vantagens, pois carece da inovagdo proporcionada pela in-
ser¢do no mercado local e pelaadaptagcdo aele (ANDERSSON
eFORSGREN, 2006).

Dessa maneira, o tema central deste artigo € a discussdo
do dilema entre o grau de integracdo global e o de adaptacéo

local relacionado aautonomiade marketing concedidaas sub-
sidiarias no processo de desenvolvimento de novos produ-
tos. Paratanto foi realizado um estudo quantitativo com ges-
tores das areas de marketing e vendas de subsidiérias estran-
geiras instaladas no Brasil.

O objetivo do artigo consiste em entender arelagdo entrea
autonomia de marketing no desenvolvimento de novos pro-
dutos e as estratégias de integragdo global e de adaptacdo local
praticadas pelas subsididrias estrangeiras no Brasil. Questio-
na-sequal 0 melhor modelo paraumasubsidiériacriar emanter
competitividade perante as demais unidades darede. A subsi-
diaria deveria optar por maior adaptagdo local ou integracéo
global? Qual dos dois fatores garantiria maior autonomia no
desenvolvimento de produtos na &rea de marketing? Essa
autonomia oriunda da configuracdo estratégica escolhida ga-
rantiria a competitividade da subsidiaria?

Espera-se com os resultados deste artigo contribuir paraa
literatura em gestdo de subsidiérias no que tange a questéo do
dilema daintegrac&o global e da adaptagéo local para a auto-
nomia no desenvolvimento de novos produtos em marketing.
Isso significatranspor avisdo simplistaeintegral de conceber
asubsididriacomo umaunidade e, analisando detalhadamente
afuncéo de marketing, contribuir paraum entendimento mais
profundo e particular das fungdes das subsidiérias.

2. REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, sdo abordadas as questfes relacionadas a de-
cisdes no processo de desenvolvimento de novos produtos.
Em seguida, sdo verificados os aspectos de autonomia das
subsididrias de multinacionais no processo de desenvolvi-
mento de novos produtos e, finalmente, as questdes relacio-
nadas com a autonomia de marketing em multinacionais.

2.1. DecisOes sobre o desenvolvimento de novos produtos

Adler et al. (1996), enamesmalinhaSchilling e Hill (1998),
sugerem que o processo de desenvolvimento de um novo pro-
duto 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 daguelas do depar-
tamento de engenharia, servicos tecnolégicos, especificagdo
e engenharia de producéo.

Dentre as atividades do departamento de marketing, este
estudo esta focado nas questBes relacionadas ao desenvolvi-
mento de novos produtos, ou sgja, ligadas ageragado deideias,
definicé&o do posicionamento e estratégiade comunicagdo para
novos produtos.

Algumas decisfes precisam ser tomadas no momento do
desenvolvimento de novos produtos, tais como: Quem vai
cuidar dos novos produtos? A quem vao reportar-se? Quais
sd0 as regras que esse grupo devera seguir? Como sera a
relacdo dessa equipe com as demais areas? A preocupacéo
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inicial com essas questfes evita uma série de desgastes pos-
teriores e é fundamental comunicar toda organizacdo sobre a
estrutura destinada ao desenvolvimento de novos produtos.

As empresas podem montar variostipos de estruturasinter-
nas para a atividade de desenvolvimento de novos produtos,
também conhecida pela sigla DNP. De acordo com Gruenwald
(1994), asestruturas costumam ser: centr alizadas (umaéreares-
ponsavel), descentr alizadas (vérias éreas participam em comi-
tés) e mistas (combinacdo das anteriores). A decisio sobre qual
melhor estrutura varia em fungdo do porte da empresa e da
integracdo entre os departamentos. Independentemente do
modelo escolhido, a direcéo da empresa costuma acompanhar
de perto os projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Quando se pensa em uma empresa multinacional, as mes-
mas questdes de centralizacdo e descentralizagdo permane-
cem: as atividades de desenvolvimento de novos produtos po-
dem ser desenvolvidas pela matriz ou por suas subsidiarias.

Boehe (2007) apresenta trés papéis estratégicos distintos
que podem ser executados por subsidiarias de multinacionais
no processo de desenvolvimento de novos produtos. a subsi-
didria que adapta (tropicaliza) produtos desenvolvidos em
outras unidades da multinacional para as necessidades espe-
cificas do mercado em que atua; a subsidiaria que melhora,
significativamente, os produtos existentes; a subsidiaria que
cria produtos.

Tanto aaplicacéo do modelo de Gruenwald (1994) paraas
multinacionais como ado de Boehe (2007) partem do pressu-
posto de que os papéis distintos que as subsidiérias podem
adotar para o desenvolvimento de novos produtos dependem
daestratégia da multinacional.

2.2. DecisOes sobre a estratégia adotada pela multinacional

A estratégia da empresa multinacional corresponde aos
principios competitivos adotados quando a empresa compete
mundialmente com concorrentes globais e firmas locais. Seu
compromisso é construir umacadeiade valor, alocando recur-
sos e estabel ecendo subsidiérias em todo o mundo (Y 1P, 1995).
Cabe aos gerentes das multinacionais coordenarem a imple-
mentacdo dessa estratégia em varias unidades de negécios,
em diversas partes do mundo, com diferentes condi¢es insti-
tucionais, administrativas, econdmicas e culturais (GHEMA-
WAT, 2001; LASSERRE, 2003).

Dois tipos de estratégias globais sdo descritas por Yip
(1995): a estratégia de integracdo global e a estratégia mul-
tidoméstica, que prevé adaptacdes|ocais. Naprimeiraestraté-
gia, a matriz coordena todas as atividades, como producéo,
distribuicéo e logistica entre as subsidiarias, e as subsidiarias
implementam essas decisdes. O objetivo da estratégia global
integrada é aumentar a eficiénciaglobal ereduzir os custos da
multinacional como umtodo. Jaaestratégiamultidomésticada
énfase a resposta local, prevendo adaptacoes locais em fun-
¢a0 da realidade encontrada no mercado.

Para verificar a forma como a multinacional conduz seus
negécios com relacdo a suas estratégias de integracéo global
ou multidoméstica, Prahalad, Doz e Bartlett (1981) sugerem a
elaboragdo de um mapa que analisa o grau de integragdo glo-
bal confrontado com o grau de adaptacéo local. Lasserre (2003)
apresenta o resultado de um estudo envolvendo essa andlise
para diferentes segmentos, como quimico, automobilistico,
farmacéutico, de servigos de telecomuni cagdes, bancos de va-
rejo, varejo de alimentos, entre outros, comoiilustraafigural.

Nafigura 1, pode-se perceber que as indUstrias de micro-
chips atuam com alto grau de integracéo global e pouca adap-
tacdo local, pois as demandas séo similares globa mente. Por
outro lado, os varejos de alimentos, como restaurantes, neces-
sitam de altaadaptagdo local e, demodo geral, possuem menor
integracdo global.

Como é possivel também observar nafigural, asindistrias
quimica e bancéria ndo apresentam total integracdo globa ou
adaptacdo local; enquanto aindustria automobilistica, de servi-
¢os de telecomunicages e, em especial, a farmacéutica apre-
sentam claramente uma estratégia hibrida, denominada de es-
tratégiatransnacional, com altaintegragéo global e altaadapta-
¢do local. O resultado do estudo mostra uma forte tendéncia
das empresas multinacionais para essa orientagdo estratégica

Entretanto, diferentemente do que parece, a estratégia
transnacional néo pressupfe que a alta adaptacéo e a inte-
gracdo estejam numamesmasubsidiéria. Pelo contrério, aes-
tratégiatransnacional, baseadano conceito deredediferencia-
da(NOHRIA e GHOSHAL, 1997; BARTLETT e GHOSHAL,
1998), admite que umaempresamultinacional tenhaa possibi-
lidade de atribuir estratégias diferentes para suas subsidia-
rias, ou seja, ndo precise adotar um padrdo uniforme global
ou multidoméstico. Algumas subsidiérias da rede podem ser
direcionadas para uma estratégia de adaptacéo local; enquan-
to outras, para uma estratégia de integracao global. A adogdo
deumaou outraestratégiavai determinar o grau de autonomia
gue asubsidiariatem em relagdo amatriz corporativa.

Quando aintegracao internada multinacional € alta, como
no caso das plataformas globais, entdo a autonomia é geral-
mente baixa; mas, quando a subsidiaria controla atividades de
produgdo, P& D, |ogisticae marketing para determinados mer-
cados, como no caso dos mandatos mundiais, ent&o a autono-
miatendeaser alta(FEINBERG, 2000).

2.3. A autonomia na area de marketing das subsidiarias

O conceito daautonomiaé um dos mais discutidos em pes-
quisas sobre os papéis estratégicos das subsidiarias (GUPTA
eGOVINDARAJAN, 1994; BIRKINSHAW eMORRISON, 1995,
TAGGART, 1997). Young e Tavares (2004) conceituam autono-
miacomo aliberdaderestrita, disponivel ou adquirida, dasubsi-
diariaquelhe permite tomar certas decisdes em funcéo do pro-
prio interesse. Essaliberdade é dada pelamatriz, aqual decide
0 grau de autonomia da subsidi&ria em cada area de decisdo.
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Figura 1: Estratégia de Integracdo Global versus Adaptacédo Local

Fonte: Lasserre (2003, p.23).

Boehe (2007) complementamostrando que o conceito de auto-
nomiareflete aexisténcia ou ndo da hierarquia organizacional
narelacdo entre umasubsidiéria e suamatriz (e outras subsidi-
arias) evariaem funcgdo daintegragéo internadamultinacional.

A autonomia das subsidiarias tem sido comumente divi-
dida em dois tipos: administrativa e de operagdes (NOBEL e
BIRKINSHAW, 1998). A administrativa estaligada a autono-
mia na contratacdo de executivos, aprovacdo de orcamentos
anuais e contratagdo de terceiros; a autonomia de operagoes,
as atividades de mercado, como introdugéo de novos produ-
tos, entrada em novos mercados e alteragcfes nos processos
de produgéo.

Ghoshal e Bartlett (1988) verificaram que a autonomia da
subsidiariapossui um efeito positivo nainovacdo em market-
ing nas subsidiérias de multinacionais e, por suavez, ainova-
¢ao em marketing das subsidiarias possui um efeito positivo
sobre 0 desempenho da subsidiéria da multinacional.

O construto autonomia da subsidiéria foi medido por
Ghoshal e Bartlett (1988), que utilizaram questfes nas quais 0s
gestores respondiam em que medida as decisdes de produto,
preco, praga, promogao, posicionamento e processo foram cen-
tralizadas ou tomadas localmente. Eles seguiam 0s preceitos
dePrahalad, Doz e Bartlett (1981), que definiram aintegragéo
global e aadaptacdo local como forgas antagbnicas que atuam
sobre amultinacional e influenciam sua estratégia.

Para Ghoshal e Bartlett (1988), o fator autonomia de deci-
sd0 local reflete o quanto as decisdes sdo centralizadas na
matriz e o quanto as subsidiarias podem ter iniciativas e criar
programas, processos ou produtos.

Ghoshal e Bartlett (1988) estudaram a autonomia local de
diversas subsidiérias de multinacionais. Aquelas com baixo ni-
vel deautonomialocal (por exemplo, aMatsushida) ndo conse-
guiam criar ou difundir inovagdo, mastendiam aser mais efeti-
vas na adogdo de novos produtos e processos criados pela
matriz. Por outro lado, subsidiérias de empresas multinacionais
com maior autonomia local — como Unilever, ITT e Philips —
criavam edifundiam maisinovagdo, mas, a0 mesmo tempo, eram
maisresistentesem adotar criagdesdamatriz. No estudo, Ghoshal
eBartlett (1988) observaram umacorrel agdo positivae atamen-
te significativa entre autonomialocal e criacdo de inovacoes.

Consequentemente, € de se esperar que subsidiérias mais
autdbnomas tendam a desenvolver mais inovagdes que as cen-
tralizadas. Logo, a maior integracdo ou adaptacéo local dele-
gada paraas subsidiérias é de sumaimportancia paraentender
sua participacdo no desenvolvimento de novos produtos para
acorporagdo multinacional.

No Brasil, OliveiraJr., Boehe e Borini (2009) desenvolve-
ram um estudo perguntando a gestores de multinacionais o
local em que as principais decisdes foram tomadas: se na sub-
sididria, no centro regional ou na matriz. O resultado mostra
gue a autonomia na tomada de decisBes é caracteristica mar-
cante das subsidiérias estrangeiras no Brasil, com destaque
para a autonomia para introdugdo de novos produtos, objeto
deste estudo, assinalada como decisdo da subsidiaria por
50,8% dos entrevistados.

Segundo OliveiraJr., BoeheeBorini (2009), quanto maior for
aautonomiadas subsididrias, maior serd o poder dedecisdoea
capacidade de as subsidiérias desenvolverem iniciativas, po-
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rém excesso de autonomia pode ser caracterizado como uma
elevadaindependénciadas subsidiariasem relagdo acorporagéo
e seus objetivos. Essaindependéncia dificulta a exploragéo de
iniciativas internas da corporagdo multinaciona e pode fazer
com que as decisdes de negdcios da subsidiaria sgjam orienta-
das para outros objetivos, que ndo os da estratégia corporativa.
Portanto, o entendimento do modelo estratégico mais integra-
do globalmente ou voltado para a adaptacdo local é preponde-
rante para determinar a autonomia das subsidiarias.

Assim, neste artigo o enfoque é na autonomia de opera-
¢oes, tal como nos estudos de Ghoshal e Bartlett (1988), Boehe
(2007) eQliveiraJr., BoeheeBorini (2009). Porém —diferente-
mente do estudo de Boehe (2007), que abordaaareade P&D,
edodeOliveiraJr., BoeheeBorini (2009), que abordaas ativi-
dades gerenciais de forma ndo diferenciada, e procurando
ampliar avalidacdo de Ghoshal e Bartlett (1988) em mercados
emergentes —, no presente artigo analisa-se a autonomia de
marketing para o desenvolvimento de novos produtos.

Apesar de al guns estudos analisarem a autonomia de mar -
keting (GHOSHAL eBARTLETT, 1988; VEINAK, MIDGLEY e
DEVINNEY, 2005; TSENG, 2006), o enfoque especifico no de-
senvolvimento de novos produtos em marketing é analisado
de forma escassa e secundéria, com base nos relatos de al-
guns casos de empresas multinacionais (GHOSHAL e BAR-
TLETT, 1988; VEINAK, MIDGLEY eDEVINNEY, 2005). Além
disso, existe umalacunano entendimento dessa autonomiade
marketing para o desenvolvimento de novos produtos em
subsidiérias|ocalizadas em mercados emergentes, como o Bra-
sil, pois grande parte do conhecimento advém de multina-
cionais que operam com suas subsididrias em paises desen-
volvidos (TALLMAN, 2001) e nadaasseguraque o modelo de
gestdo das subsidiarias nesses paises possa ser completamente
reaplicado em mercadosemergentes(LONDON eHART, 2004).
Pelo contrério, advoga-se que o grande desafio para as mul-
tinacionais de paises desenvolvidos € romper o mindset pa-
roquia (ADLER, 2002) e a visdo de que o modelo de gestéo
desenvolvido nesses paises pode ser aplicado em qualquer
outrapartedo mundo (HOSKISSON et al., 2000; PRAHALAD
eLIEBERTHAL, 2003). Paratanto, Meyer (2004) conclamaar-
tigos que procurem entender as peculiaridades da gestéo de
empresas multinacionais em diferentes localidades, em espe-
cial nos mercados emergentes.

Nesse intuito, as hipbteses a seguir procuram verificar se
as estratégias de integracdo global e adaptagéo local das mul-
tinacionais desenvolvidas tém 0 mesmo impacto para as sub-
sidiariaslocalizadas em mercados emergentes, especificamen-
teno Brasil.

3. HIPOTESES
Constatado que a autonomiapode variar conforme aestra-

tégia deintegracdo global e adaptacéo local, e que existe uma
tendénciaparaaestratégiatransnacional (LASSERRE, 2003),

em que as estratégias das subsididrias podem ser diferentes
conforme o local de atuagdo, esta secéo procura desvendar
como essas forgas opostas influenciam a autonomia de mar-
keting para desenvolvimento de novos produtos para as sub-
sididrias |ocalizadas em mercados emergentes, mais especifi-
camente o Brasil.

3.1. Integracao global

O objetivo daestratégiadeintegracdo global émaximizar o
desempenho mundial por meio do compartilhamento e da
integracéo (Y|P, 2003). A subsididriainterdependente, ou seja,
com alta integracdo global, negocia boa parte de sua produ-
¢aointrafirma, paraamatriz ou outras subsidiérias, assim como
importa muitos produtos e/ou componentes, intermediarios
ou finais, para serem vendidos e/ou serem fabricados no pais
(JARILLOeMARTINEZ, 1990). Assim, asmultinacionaismaxi-
mizam sua eficiéncia de localizacdo pelaimplantacéo de suas
instalacbes em qualquer lugar do mundo, obtendo menores
custos de producdo ou distribuicdo, além de poderem cons-
truir fabricas paraatender mais de um pais, conseguindo “ eco-
nomiade escopo” (GHOSHAL eNOHRIA, 1989).

Analisando especificamente a &rea de marketing, uma ca-
racteristica daintegracdo global seriaaintroducdo simultanea
e mundial de produtos semelhantes com peguenas adapta-
¢Oes. Certamente essa andlise reducionista da integracdo ao
mero aspecto do produto ou servigo é alvo de muitas criticas.
Partindo do ponto de vista estratégico, essa visao uniforme
do mundo e pouco adaptada ao contexto local seriaum entra-
ve para o desenvolvimento de mercados locais (BINGHAM e
EISENHARDT, 2008). Analisando especificamente a questéo
daatuacdo de multinacionais de paises desenvolvidos com sub-
sididrias em mercados emergentes, 0 pressuposto da padroni-
ZaGa0 revela-se uma estratégia limitada para alguns segmentos
de consumidores com padrdes semelhantes aos de paises de-
senvolvidos (HASSAN e KATSANIS, 1994) e aparentemente
dificil de ser implantada para todos os segmentos em razéo
dasbarreirasinstitucionais (PENG, 2001), culturais (ADLER,
2002) e politicaseregulatérias (CHUNG, 2003), entre outras.

Contudo, ampliando o enfoque das atividades de market-
ing, Birkinshaw e Pedersen (2009) mostram algumas tendén-
ciasdaconfiguragdo das multinacionais em prol daintegragéo
entre as atividades de marketing.

A estruturade gerentes de contas globais (BIRKINSHAW,
TOULAN e ARNOLD, 2001; TOULAN, BIRKINSHAW e
ARNOLD, 2006) cada vez mais tem centralizado as decisdes
de marketing em busca de melhor negociacéo de precos e da
alocacdo mais adegquada e eficiente de produtos em cada re-
gido. Ao mesmo tempo, o crescimento do nimero de fornece-
dores e parceiros de qualidade mundial tem permitido as em-
presas realizarem operagdes de offshoring de suas cadeias
produtivas para alguns poucos centros de produgdo com me-
nores custos e consegquentemente maior centralizagdo no de-
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senvolvimento e comercializagdo dos bens e servicos distri-
buidos (BIRKINSHAW e PEDERSEN, 2009). Assim, sepor um
lado amultinacional integrada global mente carece em termos
de adaptacéo, os ganhos em economia de escala fornecem efi-
ciénciaparao comércio global de um produto de menor preco
e qualidade superior capaz de satisfazer os anseios dos con-
sumidores de marcasglobais (ZOU e CAVUSGIL, 1996), foco
das empresas com essa estratégia.

Consequentemente, é de se esperar que quanto mais ori-
entada para a integracéo global, menor sera a autonomia de
marketing da subsidiéria.

Hip6tesel— Quanto maior o grau deintegracéo global prati-
cado pelamultinacional, menor serdaautonomia
em marketing dassubsidiariasbrasileirasno pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos.

3.2. Adaptacéo local

O objetivo daestratégiade ataadaptacdo |ocal € maximizar
0 desempenho mundial por meio damaximizacéo davantagem
competitivalocal, receitaselucros (YR, 2003).

Sua principal caracteristica € a especializacéo na adapta-
¢ao, tanto das vendas quanto da distribuicéo, visando a satis-
fazer a0 méximo o cliente de cada mercado. Isso possibilita
agregar valor aos bens, mesmo sacrificando a economia de
escala. Essa flexibilidade acaba transformando as organiza-
¢Oes nacionais em unidades independentes, autossuficientes
egeograficamente dispersas, em que cadamercado étido como
especifico (OLIVEIRA JR., BOEHE eBORINI, 2009). Entretan-
to, nota-se uma deficiéncia em sua comunicagdo ponto a pon-
to e no compartilhamento do conhecimento administrativo, de
tal forma que as politicas de preco e qualidade podem variar
muito entre os paises. (GHOSHAL eNOHRIA, 1989).

Em especial, analisando a incursdo de multinacionais da
triade (Japdo, Estados Unidos e Europa) em mercados emer-
gentes, apesar de alguns estudos propagarem a homogenei-
zacdo dos mercados (LEVITT, 1998; YIP, 1999), as pressdes
locaisexercem significativo impacto paraaautonomiadaativi-
dade de marketing (KOTABE e JANG, 2009).

A baixasimilaridade tecnol 6gica, de mercado, regulatoria,
do comportamento do consumidor e do ciclo de vida dos pro-
dutos exige uma significativa adaptacéo local (KATSIKEAS,
SAMIEE e THEODOSIOU, 2006). As disparidades entre os
fatores econémico, sociocultural (MALHOTRA, AGARWAL
eULGADO, 2003) e politico (CHUNG, 2003) entre mercados
desenvolvidos e emergentes exercem significativo impacto na
percepgdo do cliente, de tal modo que a padronizagdo espera-
da nem sempre é possivel. Consequentemente, as multina-
cionais que atribuem estratégias de adaptacéo local para suas
subsidiarias tendem a conceber uma autonomia de marketing
para o desenvolvimento de produtos até mais expressiva que
para aquelas localizadas em paises desenvolvidos.

Assim, a hip6tese dois a ser testada neste estudo €&

Hipbtese2— Quanto maior o grau de adaptacéo local pratica-
do pela multinacional, maior sera a autonomia
em marketing dassubsidi&riasbrasileirasno pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos.

4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada na parte empirica deste estudo €
quantitativa. Foram coletados dados por meio de um survey
com gestores na area de marketing e vendas de subsidiérias
brasileiras de empresas multinacionais.

Foram escolhidas multinacionais de 11 paises de origem:
Alemanha, Espanha, Estados Unidos, Franca, Holanda, Italia,
Japdo, Portugal, Suécia, Suica e Inglaterra. A escolha desses
paisesfoi feitaem fungdo de eles serem investidores ativos no
Brasil, conforme arevista Exame—Melhores e Maiores (2007,
p.197).

A listadas empresas foi obtida nas Camaras de Comeércio
entre o Brasil e esses paises, como Amcham, Swisscam,
Dutchcam, Cémarado Japéo, entre outras. Como piloto, o ques-
tiondrio foi respondido por cinco gerentes das &reas de mar-
keting e vendas, para obter seu feedback antes do desenvolvi-
mento da versdo final. Esses questionérios do piloto néo fo-
ram 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 Cémaras de Comeércio e feitos conta-
tos telefnicos, incentivando o autopreenchimento da pesqui-
sa, obtendo-se uma amostra autossel ecionada, ou seja, os da-
dos foram obtidos mediante resposta voluntéria das empresas.

Apbs verificar as respostas, 104 questionérios foram vali-
dados. Nome, e-mail e dados de contato dos respondentes
foram preenchidos por 85,6% dos respondentes.

4.1. Perfil das empresas pesquisadas

No quadro 1, apresenta-se um resumo do perfil dosrespon-
dentes e das empresas que compuseram a amostra.

Do total de empresas respondentes, 60% estdo menciona-
das na edic¢&o darevista Exame — Melhores e Maiores (2007),
tendo obtido um faturamento superior aUS$ 109,3 milhSesno
ano de 2006.

4.2. Construcdo das variaveis de pesquisa

As principais variaveis foram formadas por perguntas fe-
chadas, numa escala Likert de cinco pontos, dentro de uma
variancia que serd apresentada em conjunto com cada caso. A
figura 2 evidencia o model o esquemético das hipoteses testa-
das e sua relagdo com as variaveis pesquisadas.
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Quadro 1

Resumo com o Perfil das Empresas e dos Respondentes

[tem Resultados

* 104 subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais.
* Mailing obtido com as Camaras de Comércio Brasil e 11 paises de origem.

Amostra S , ) . .
* Questionério disponivel on-line, autopreenchimento, amostra autosselecionada.
¢ 85,6% dos respondentes deixaram endere¢o / e-mail para contato.
* Cargo - 68,3% gerentes e diretores; 24,0% coordenadores; 7,7% outros.
Perfil dos respondentes ¢ Areas funcionais — 55,8% marketing; 18,3% vendas; 8,7% administrac&o; 6,7% operacoes;

10,5% outras.

Perfil das subsidiarias —
variaveis de controle

* Porte — 12,5% pequeno (menos de 100 funcionarios); 23,1% médio (entre 101 e 500 funcionarios);
64,4% grande (acima de 500 funcionarios).
* Pais de origem — Europa 50%; Estados Unidos 36%; Japdo 11%; outros 3%.
* Na Europa — Suica 16%; Holanda 8%; Alemanha 7%; Inglaterra 7%; outros Europa 12%.
¢ |dade da subsidiaria — média 40 anos e desvio padrao 31 anos. Mediana: 33,5 anos, minimo de
1 ano e maximo de 131 anos.
* Conhecimento da misséo estratégica — média 4,01 com desvio padréo de 0,97.

Estratégia Global da Multinacional

Autonomia de
Marketing em
Novos Produtos

: H1
* Integragao Global
H2
+ Adaptacao Local

Variaveis de Controle

Tamanho da Subsidiaria

Idade da Subsidiaria
Alinhamento Estratégico Global
Pais de Origem

Figura 2: Modelo Conceitual

4.2.1. Variavel dependente

O construto dependente autonomia de marketing € decor-
rente das variaveis que se seguem, as quais foram medidas
dentro de uma escala de 1 a 5 conforme a autonomia que as
subsidiarias tinham de executar no Brasil estas decisdes: a

ideia de lancar um novo produto; o posicionamento de um
novo produto; a estratégia de comunicagdo de um novo pro-
duto (GHOSHAL eBARTLETT, 1988). A analisefatorial pelo
método de componentes principais apresenta uma variancia
explicada de 80% e resulta em um Unico fator composto pelas
trés varidveis acima mencionadas. Desse modo, umavez ten-
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do um Unico fator resultante, a média das variaveis resultou
no construto autonomia de marketing, o qual apresenta um
coeficiente de Alfade Cronbach padronizado de 0,871.

4.2.2. Variaveis independentes

Duas variaveisindependentes foram criadas paraavaliar a
estratégiaglobal damultinacional: integr acdo global eadapta-
caolocal.

Ambasasvaridveisforam medidas por meio do questiona
rio proposto por Lasserre (2003, p.27), sendo as subsididrias
brasileiras abordadas com 15 questdes usando escala Likert
delab.

e Integracdoglobal

O construto grau de integracdo global correspondia aos

itensde1a10:

- osclientes tém demandas similares;

- 0s produtos tém alta padronizagao;

- osclientes fazem compras globais centralizadas,

- aimportancia da economiade escal a;

- aimportanciadavel ocidade deintroduzir produtosglobais;

- as vendas estdo baseadas em fatores tecnol 6gicos,

- as experiéncias de outras subsidiérias podem ser repli-
cadas,

- 0s concorrentes operam de forma padronizada;

- osclientescomportam-se deformasimilar em outros paises;

- osinvestimentos em P&D e design sdo altos e exigem
grande volume de clientes no mundo.

A médiadessesdez itensdeu origem aumanotade 1 a5, a
qual foi colocadano eixo vertical daestratégia de posicio-
namento. O valor minimo obtido foi 1,9 eoméximo4,4, com
média 3,48 e desvio padréo de 0,53. Obteve-se o coeficien-
te de Alfade Cronbach padronizado de 0,687.

» Adaptacéolocal

O construto grau de adaptacdo local correspondia a cinco

itens:

- 0 preco dos produtos é diferente pais a pais sem introdu-
zir novas funcionalidades;

- agestdo dos canais de distribuicdo varia de pais a pais;

- aregulamentacdo dos negdcios e o0 contexto variam de
pais a pais;

- osprodutos e servigos exigem alto grau de customi zagao;

- altos custos de transporte na interface com os clientes,
exigindo estruturalocal maior.

A médiadesses cinco itensdeu origem aumanotade 1 a5,
aqual foi colocadano eixo horizontal daestratégiade posi-
cionamento. O valor minimo obtido foi de 2,0 eo méximo de
4,8, com média 3,65 e desvio padréo de 0,64. Obteve-se 0
coeficiente de Alfade Cronbach padronizado de 0,753.

4.2.3. Variaveis de controle

Conforme recomenda a literatura, por exemplo Minbaeva
et al. (2003), algumas variavels foram utilizadas como varié
veisde controle: idade da subsidiaria, tamanho da subsidiéria,
alinhamento estratégico global, pais de origem.

o |dadedasubsdidria

A idadedasubsidi&riafoi incluidacomo variavel de contro-
le, pois subsidiarias mais velhas tendem ater mais autono-
miae ser maisinovadoras (FOSS e PEDERSEN, 2004). As
subsidiarias mais inovadoras podem ser menos dependen-
tes do conhecimento de outras partes da multinacional . Por
outrolado, maisinovadoras podem também estar maisinte-
ressadas na troca de conhecimento com outras unidades.
Essavariavel foi medidacom averificagdo do ano de aber-
turadasubsidiariabrasileira. Em média40 anos com desvio
padréo de 31 anos.

e Tamanhodasubsidiéria

O tamanho dasubsidiariafoi medido partindo-se do princi-
pio de que subsidiarias maiores podem adquirir menos co-
nhecimento de outras unidades damultinacional do que as
pequenas subsidiarias, porque possuem habilidade de ge-
rar mais conhecimento por si mesmas. A variavel investi-
gou quantos colaboradores havia na subsidiéria brasileira
e gquantos ao todo no mundo.

e Alinhamento estratégico global

O alinhamento estratégico global foi medido com o intuito
de verificar se as subsididrias tinham alinhamento estraté-
gico ou ndo. Um claro entendimento e compartilhamento
da misséo facilitam o processo de transferéncia de conhe-
cimento, jaque os empregados entendem suaimportancia.
Paracontrolar essavariavel, foi solicitado aos respondentes
gue indicassem, usando escala Likert de 1 a5, em que 1
indicavaque ndo conheciae 5 indicavamuito conhecimen-
to da missdo e das diretrizes globais da empresa. As res-
postas obtidas tiveram 4,01 como média com desvio pa-
drdo de0,97.

e Paisdeorigem
A informac&o do paisde origem damultinacional foi coleta-
da, pois se espera que diferencas no ambiente (econdmico,
tecnol 6gico, politico, sociocultural) damatriz afetem o pro-
cesso de transferéncia de conhecimento. Os resultados dos
11 paisesinvestigados foram agrupados em: Europa (50%),
Estados Unidos (36%), Japado (11%) e outros (3%).

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

No gréfico da pagina 336, as respostas das 104 empresas
pesquisadas sdo representadas pel os pontos, estando no eixo
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Fonte: Variaveis obtidas a partir das questdes propostas por Lasserre (2003, p.27).

vertical o grau de integragdo global com o qual a empresa
trabalha e no eixo horizontal o grau de adaptacado local.

Quanto mais proximo de 5 o grau de integragdo global,
mais integrada a empresa atua no mundo. Quanto mais préxi-
mo de 5 o grau de adaptacao local, maior o nimero de adapta-
¢oes locais praticado pela empresa.

Comparando esse resultado com a teoria, percebe-se que
as empresas brasileiras trabalham com alto grau de adaptacéo
local, o que significa que as subsidiérias produzem produtos e
servicos adaptados a realidade nacional, mas, ab mesmo tem-
po, tém integracéo global.

Esses dados est&o de acordo com L asserre (2003), que afir-
ma existir uma tendéncia de deslocamento das empresas para
0 quadrante superior direito, pois, ao longo do tempo, as mul-
tinacionaistendem aadotar aestratégiatransnacional, ou sgja,
com maior integragéo global e, ao mesmo tempo, com subsidi-
arias bem adaptadas localmente. Portanto, € possivel identifi-
car que as multinacionais estrangeiras que atuam no Brasil
dentro do modelo transnacional tém tendéncia para a adapta-
¢do local e aintegracdo global.

5.1. Andlises de correlacGes
Os resultados da correlagdo de Pearson realizada com as

variaveis independentes e de controle podem ser observados
natabelal.

Natabelal, avaridvel autonomiade marketing paranovos
produtos apresenta uma correlagdo positiva com a variével
adaptacédo local. 1sso significa que, quanto maior a adaptacéo
local, maior seradaautonomiadadaao departamento de market-
ing no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Por outro lado, aintegragdo global apresenta uma correla-
¢80 negativa significativa com a varidvel autonomia de mar-
keting para novos produtos. 1sso significa que, quanto mais
integrada atuar a multinacional, menor sera a autonomia do
departamento de marketing da subsidiaria no processo de
desenvolvimento de novos produtos, ou seja, menor sera a
liberdade para gerar ideias, criar posicionamento e estratégia
de comunicaggo |ocalmente.

Alémdisso, avariavel alinhamento estratégico global tam-
bém apresenta correlagdo negativa significativa com a auto-
nomia de marketing para novos produtos no processo de
desenvolvimento de novos produtos. |sso significa que, quan-
to maior for o alinhamento estratégico da subsidiaria com a
matriz, menor serdaautonomiado departamento de marketing
no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Jaavariavel idade dasubsidiariaapresentaumacorrelacéo
positiva significativa com a variavel tamanho da subsidiaria.
Assim, quanto mais antiga a subsididria, maior seu tamanho
em termos de nimero de funcionarios no pais.

A variavel integracdo global apresenta correlacdo positiva
significativa com a variavel conhecimento da missdo global.
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Tabelal

Correlacfes da Variadvel Dependente com as Variaveis Independentes e de Controle

Variavel 1 2 3 4 5 6
1 Autonomia de Marketing para Novos Produtos 1

2 Integracéo Global -0,278* 1

3 Adaptacéo Local 0,309* 0,141 1

4 Idade da Subsidiaria 0,053 0,146 0,087 1

5 Tamanho da Subsidiaria 0,148 -0,100 0,038 0,427* 1

6 Alinhamento Estratégico Global -0,345* 0,246* -0,180 0,035 -0,093 1

Notas:* p<0,01;

** p<0,05.
Isso significaque, quanto maisintegrada globalmente é aatu- MKT NP = Autonomia de marketing para novos produtos;
acao damultinacional, maior o conhecimento damisséo global IG = Integracéo global;
na subsidiaria. AL = Adaptacdo local;
ALG = Alinhamento estratégico global;
5.2. Regressao multipla TS = Tamanho da subsidiaria;
IS = |dade da subsidiaria;
Foram rodados seis model os de regressdo para a variavel DP1 =Variavel dummy parao pais i,
autonomia de marketing para novos produtos em relacéo as DP2 =Varidvel dummy parao pais2;
variaveisindependentes e de controle. O model o genérico uti- DP3 =Variavel dummy parao pais 3;
lizado é descrito aseguir: £ =Erroaeatorio.
MKTNP, = B+ B,IG,+ B,AL, + B.,AEG, + 3, TS + 1] Os resultados da tabela 2 mostram que no modelo 1, em
B\S+pB,DP1+ B DP2+BDP3+¢g i=1,..,n que apenas as variaveis independentes sdo consideradas, am-
bas tiveram influéncia significativa sobre os resultados dava-
emque riavel dependente autonomiade marketing e, juntas, explicam
Tabela 2

Modelos de Regresséo

Varidvel Dependente: Autonomia Modelo 1 ~ Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
Constante 3,271 4,318 3,122 3,301 3,244 4,049
Integracéo Global -0,522* -0,395* -0,497* -0,545* -0,500% -0,394%**
Adaptagao Local 0,501* 0,431% 0,496* 0,487* 0,490* 0,424**
Alinhamento Estratégico Global - -0,308* - - - -0,267*
Tamanho da Subsidiaria - - 0,001 - - 0,001
Idade da Subsidiaria - - - 0,002 - 0,001
Dummy Pais 1 - - - - -0,137 0,074
Dummy Pais 2 - - - - 0,412 0,298
Dummy Pais 3 - - - - 0,171 0,009

R -0,151 -0,212 -0,164 -0,155 -0,170 -0,230

R quadrado -0,134 -0,191 -0,139 -0,130 -0,128 -0,165

Notas:* p<0,01;
** p<0,05;
**%n<0,10.




Thelma Valéria Rocha, Felipe Mendes Borini e Eduardo Eugénio Spers

13,4% dela. Quando adi cionadas as variaveis de controle, ape-
nas 0 modelo 2 apresentaumavariavel que seinsere no mode-
lo, melhorando o poder de predicéo (19,1%) que, no caso, €0
conhecimento damissdo global. O model o 6 mostraque, toma-
das todas as variaveis em conjunto, 0 comportamento das
varidveis independentes e de controle ndo muda, somente di-
minui o impacto de cadavariavel.

Interpretando o resultado do modelo 2, pode-se dizer que,
fixando a adaptacdo local e o alinhamento estratégico global,
guanto maior o grau de integragdo global, menor serd a auto-
nomia de marketing para novos produtos. Da mesma forma,
fixando a integracéo global e o alinhamento estratégico glo-
bal, quanto maior o grau de adaptacéo local, maior serdaauto-
nomia de marketing para novos produtos. Da mesma forma,
fixando aintegracdo global e adaptacéo local, quanto maior o
alinhamento estratégico global, menor seri a autonomia de
marketing para novos produtos.

A partir do model o obtido pelaregressdo maltipla, pode-se
perceber que o grau deintegrac&o global influenciou deforma
negativa a autonomia de marketing para novos produtos,
apontando que multinacionai s que atuam de formaglobalizada
acabam dando menor autonomia as subsidiérias no processo
de desenvolvimento de novos produtos, o que confirma a hi-
potese 1, como apontado no quadro 2.

Por outro lado, a adaptacd@o local apresentou influéncia
positiva, ou sgja, mantendo-se constante as demais variaveis,
guanto mais adaptadalocalmente for asubsidiaria, maior seré
sua autonomia no processo de langamento de novos produ-
tos, o que confirma a hipétese 2.

Com ainclusdo davariavel alinhamento estratégico global,
0 poder de predigdo do modelo aumentou. Levando em conta
os testes de correlagéo, conclui-se que o fato de a subsididria
apresentar maior alinhamento estratégico com a matriz esta
associado amaior integracdo global daempresae consequente
menor autonomia para os departamentos de marketing das
subsidiarias no desenvolvimento de novos produtos.

Resumindo, asvaridvelsque se mostraram mais significati-
vas para explicar a autonomia em marketing no desenvolvi-
mento de novos produtos foram: adaptacéo local, com sina
positivo; integracd@o global e alinhamento estratégico global,
com sinal negativo.

5.3. Andlise e discussao dos resultados

Os resultados das hipéteses 1 e 2 suportam a proposi¢ao
de que multinacionais muito integradas global mente déo me-
nor autonomia para os departamentos de marketing de suas
subsidiarias, 0 que pode refletir também em menor inovagéo
por parte dos departamentos de marketing, pois estudos
(GHOSHAL eBARTLETT, 1988; BOEHE, 2007; OLIVEIRA
JR., BOEHE e BORINI, 2009) comprovam correlagdo signifi-
cativa entre autonomia e capacidade de inovac&o. Sendo o
contrario também verdadeiro: quanto menos integrada atuar
amultinacional, maior sera a autonomia dos departamentos
de marketing das subsidiarias no processo de desenvolvi-
mento de novos produtos, o que poderiarefletir-se em maior
inovacéo.

Os resultados estéo em conformidade com o estudo de
Feinberg (2000), o qual afirma que, quando existe integracéo
global ata, aautonomiaégeralmente baixa. Emrelagdo ao con-
ceito de autonomia de marketing para novos produtos, os
resultados corroboram os achados de Ghoshal e Bartlett (1988),
gue observaram umacorrel agéo positivae altamente significa-
tivaentre autonomialocal e criacdo de inovagdo, assim como
concordam com OliveiraJr., Boehe e Borini (2009, p.126), os
guais apontam que “a autonomia na tomada de decisdes é
caracteristica marcante das subsidiérias estrangeiras no Bra-
sil”. ParaOliveiraJr., Boehe eBorini (2009), quanto maior for a
autonomia das subsidiérias, maior sera o poder de decisdo ea
capacidade de as subsidiarias desenvolverem iniciativas, de
modo que Ghoshal e Bartlett (1988) concluem que, quanto
mais autonomia a subsidiariativer, maisiniciativaeinovagéo
poderagerar paraamultinacional.

Assim, é razodvel conjecturar que o conceito de autono-
miade marketing pode servir paradiferenciar subsididriasmais
inovadoras de menos inovadoras, desde que possuam 0 mes-
mo escopo geografico em termos dos mercados atendidos,
conformeafirmam Ghoshal e Bartlett (1988).

Considerando que maior autonomiaesta associadaamaior
motivacdo dos gestores da subsididria local para ter iniciati-
vas (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995), que podem resultar
eminovagtesdemarketing (VENAIK, MIDGLEY eDEVINNEY,
2005), € possivel dizer que 47% das subsidiérias brasileiras

Quadro 2

Resultados dos Testes de Hipoteses

Autonomia de Marketing para Novos Produtos Resultado

Integracédo Global Quanto maior o grau de integracdo global praticado pela multinacional, menor sera a autonomia Gl
H1 em marketing das subsidiarias brasileiras no processo de desenvolvimento de novos produtos.

Adaptacéo Local Quanto maior o grau de adaptacéo local praticado pela multinacional, maior sera a autonomia S

H2 em marketing das subsidiarias brasileiras no processo de desenvolvimento de novos produtos.
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apresentaram alta autonomia em marketing, podendo inferir-
-se que essas subsidiarias tenham gestores mais motivados e
possam produzir mais inovagoes.

Entretanto, antes de chegar a conclusfes precipitadas é
interessante analisar uma ressalva apontada por diversos au-
tores (BIRKINSHAW e MORRISON, 1995; BARTLETT e
GHOSHAL, 1998; OLIVEIRA JR., BOEHE eBORINI, 2009): 0
excesso de autonomia pode ser considerado como umaeleva-
da independéncia da subsidiaria em relacdo a corporacéo e
seus objetivos, 0 que representa um risco paraamatriz e para
apropriafilial, pois pode distanciar asiniciativas da subsidia
ria dos objetivos globais.

Mediante esse fato, o resultado encontrado no modelo 2
ressalta uma perspectiva preocupante quanto a0 comporta-
mento inovador das subsidiérias estrangeiras no Brasil: a au-
tonomiaesta negativamente correl acionada com o alinhamen-
to global por parte das subsidiarias. Em outras palavras, quan-
to mais autbnoma a subsidiaria, menos alinhada estrategica-
mente com a corporagdo elase encontra, |ogo maior a possibi-
lidade de ainovagdo ter utilidade simplesmente local, o que
significariaaimpossibilidade da elevacdo do status estratégi-
co da subsidiéria na rede corporativa.

Portanto, parece que as subsidiérias com autonomia de
marketing em desenvolvimento de novos produtos tém uma
tendénciamaior aatuar como adaptadoraslocais, porém devi-
do ao baixo alinhamento global com amatriz e outras subsidi-
&rias, as inovagdes sdo restritas ao pais da filial e ndo tém
capacidade de serem exploradas em outrasfiliais ou hamatriz
damultinacional.

Com base nessa perspectiva, é concebivel pensar que a
relacdo entre integracdo global e adaptacdo local é ciclica, ou
sgja, a0 longo datrajetdriade sua existéncia, oraasubsididria

3 - Integragéo Global e
Alinhamento Estratégico

pode adotar uma posturamai s autbnomavoltada para as adap-
tacOes locais e mais propensa as inovagdes no desenvolvi-
mento de novos produtos, como outrora; ora a subsidiaria
pode adotar uma configuragdo mais integrada globalmente e
em buscade maior alinhamento estratégico. Naprética, acorpo-
rac&o multinacional concederiainicialmente maior autonomia
para a subsidiéria com o objetivo de estimular ainovacgéo de
produtos por meio damaior sensibilidade e respostaao merca-
do estrangeiro. Uma vez obtida ainovacao, iniciaria uma se-
gunda etapa do processo ciclico, ou sgja, a corporagdo dimi-
nuiria gradual mente a autonomia da subsidiaria e estimularia
maior integragdo global alinhada ao direcionamento estratégi-
co dasubsidiariaparaacorporacéo e ndo mais parao mercado
local. Esse processo perduraria 0 tempo necessario paraque a
inovacdo, antes local, pudesse ser transformada e ajustada
aos propositos globais da corporagéo e usada tanto pela ma-
triz como por outras subsididrias.

A figura3 mostra o processo ciclico que serepetiriavarias
vezes ao longo da trajetdria de existéncia das subsidiarias.
Inicia-se com a corporagdo concedendo alta autonomiaparaa
subsidiaria [1], e isso permite o desenvolvimento de novos
produtos [2]. Uma vez finalizado, aprovado e reconhecido o
potencial do novo produto, a corporagdo procura diminuir a
autonomiada subsidiaria por meio damaior integragéo global
alinhada ao direcionamento estratégico corporativo [3]. Esse
processo perdura até que 0 novo produto possa ser explorado
globalmente pelamatriz e outras subsididrias [4].

Esse processo ocorreria continua eindependentemente nas
subsidiérias para cada desenvolvimento de novos produtos,
0uU Sgja, N0 mesmo momento em que o produto X esta sendo
criado localmente, pode existir um produto Y em processo de
transformacao para sua exploragéo global.

—

2 - Desenvolvimento
de Novos Produtos
Locais

Subsidiaria

4 - Novos Produtos Matriz

Globais Corporativa

T—‘ 1 - Alta Autonomia ‘4—

Figura 3: Autonomia de Marketing para o Desenvolvimento de Novos Produtos nas
Subsidiarias Estrangeiras
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6. CONCLUSAO

O estudo evidenciaque arelagdo entre aintegragao global
e aadaptacéo local depende do momento vivenciado pela or-
ganizagdo e conseguetestar e correl acionar empiricamenteuma
vertente daliteratura que explicaaautonomiadasubsidiariaa
partir de duas variaveis estratégicas. a integracéo global e a
adaptacdo local. Nessa literatura, destacam-se os estudos de
Ghoshal e Bartlett (1988) e Jarillo e Martinez (1990), porém,
como previamente salientado, restritos a andlise de subsidia-
rias de paises desenvolvidos e ndo especificos parao desenvol -
vimento de novos produtos em marketing.

Assim, aquestdo central eraverificar seofato detratar uma
area funcional exclusiva, e sob as condicoes diferenciadas de
um mercado emergente como o Brasil, teria um impacto dife-
renciado na relacéo das estratégias de integragdo e adaptacéo
com a autonomia de marketing. Apesar das especificidades do
Brasil, percebe-se que a autonomia em marketing para o de-
senvolvimento de novos produtos depende diretamente da es-
tratégia adotada pela multinacional relacionada a adaptacdo de
produtos localmente, confirmando conclusdes obtidas em es-
tudos realizados com subsidiarias de paises desenvolvidos.

Entretanto, a discussdo proveniente dos resultados do ar-
tigo ndo se limita a essa mera comparagdo. Dentro de uma
perspectiva evolucionaria dos papéis das subsidiarias, acons-
tatacdo de que aguelas com autonomia de marketing para o
desenvolvimento de novos produtos esté@o associadas positi-
vamente dadaptacdo local einversamente aintegracéo global
e ao alinhamento estratégico global suscita a discussdo do
comportamento inovador das subsididrias em relacdo a rede
corporativada multinacional e arede de negdcios externa.

A adaptacdo local associada a falta de alinhamento estra-
tégico é um resultado muito importante para as pesquisas da
area. Em umarevisdo sobre a mesmatemética do desenvolvi-
mento de produtos, mas em pesquisa e desenvolvimento,
Andersson e Forsgren (2006) chegam ao mesmo resultado do
artigo em termos de integracdo e adaptacdo local e perguntam-
-se quais as solugdes para a subsidiaria sair desse dilema en-

ADLER, N.J. International dimensions of organizational
behavior. South-Western: Thompson Learning, 2002.

ADLER, P.S.; MANDELBAUM, A.; NGUYEN, V.;
SCHWERER, E. Getting the most out of your product

Issue 2, p.134-152, Mar./Apr. 1996.

development process. Harvard Business Review, Boston, v.74,

tre a adaptacdo local para inovar e a integragdo global para
participar darede corporativa. Hipoteticamente os autores sus-
citam apossibilidade de um elo marcado por diretrizes organi-
zacionais que poderia amenizar as duas forgas antagonicas.
Pois bem, o presente artigo reforca os achados de Andersson
e Forsgren (2006) e estende asimplicagBes paraaareafuncio-
nal de marketing. Parece que as subsidiérias estrangeiras tém
um grande dilema para resolver — precisam conquistar maior
alinhamento estratégico e inverter a relacdo negativa, sem,
contudo, perder 0 senso de adaptagdo local. Somente dessa
maneira o desenvolvimento de novos produtos pode ser ele-
vado de um patamar local paraglobal, essencial paraacompe-
titividade e 0 aumento de investimento dafilial dentro darede
corporativa. Caso contrério, asubsididrian&o deixaderealizar
inovacdes, tal como j& tinham constado outras pesquisas
(GHOSHAL eBARTLETT, 1988; FEINBERG, 2000; OLIVEIRA
JR., BOEHE e BORINI, 2009), porém essasinovacdesdificil-
mente criam valor local, poisafaltade alinhamento estratégico
n&o permite o compartilhamento do conhecimento e adissemi-
nacdo dainovagdo globa mente.

O dilemaexiste, ndo resta divida. Entretanto, umaandlise
gue siga os preceitos do processo evolutivo das subsidiérias
estrangeiras (BIRKINSHAW, 2001) e o proposto nadiscusséo
deste artigo poderia colaborar no entendimento de como algu-
mas subsidiarias superam esse dilema.

Portanto, aanalise daéreafuncional, em especia aareade
marketing, tal como realizada neste artigo, e ndo da subsidi&
riacomo um todo, permite entender que o dilemaintegracéo e
adaptacdo ndo seria, na realidade, um entrave para o desen-
volvimento dasubsidiéria. Pelo contrario, o dilemacaracteriza
uma natureza ciclica, evolutivae complexaque proporcionaa
conquista e a manutencdo da competitividade da subsidiéria
estrangeira.

Desse modo, futuras pesquisas podem comparar as dife-
rencas da autonomia de marketing para o desenvolvimento
de novos produtos por meio de estudos de casos longitudi-
naiscom o objetivo de verificar avalidade empirica das dedu-
¢Oes propostas nesta conclusgo. ¢
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— Marketing autonomy of foreign subsidiaries in Brazil regarding new product development in
O multinationals
%
- This article analyses marketing autonomy in new product development in multinationals. The objective isto verify
% the relationship between global integration strategies and local adaptation in terms of marketing autonomy in the
2 Brazilian subsidiaries of foreign firms. The subject isaddressed by means of atheoretical review of threetopics—new

product devel opment decisions, autonomy within the context of multinationals, and subsidiary marketing autonomy,
which give rise to the hypotheses tested. The research is quantitative: a survey with 104 managers of foreign
subsidiaries in Brazil. The results show a negative correlation between the degree of global integration of the
multinational and global strategic alignment and marketing autonomy regarding new products. On the other hand, the
greater the local adaptation, the greater the marketing autonomy in new product development. The authors conclude
that despite the dilemma between global integration and local adaptation in terms of new product development
autonomy, this dilemma, when analyzed within the evolutionary process of the strategies of subsidiaries, explains
why some subsidiaries have greater competitive advantage than others in the corporation.

Keywords: marketing strategy, marketing autonomy, new product development, subsidiaries.

La autonomia de marketing de las subsidiarias extranjeras en Brasil para el desarrollo de
nuevos productos en multinacionales

En este articulo se analiza la autonomia de marketing para el desarrollo de nuevos productos en compafiias
multinacionales. El objetivo es verificar larelacion entre las estrategias de integracion global y adaptacién local con
relaci6n alaautonomiade marketing en las subsidiarias extranjerasen Brasil. Seestudiael temacon unarevision tedrica
que tiene foco en tres aspectos — decisiones sobre el desarrollo de nuevos productos, autonomia en € marco de las
multinacionales, autonomiadel area de marketing de las subsidiarias extranjeras—, que dan lugar alas hip6tesis que se
probaran. En la encuesta, de naturaleza cuantitativa, se utiliza € método survey y se entrevistan a 104 gestores de
subsidiariasextranjerasen Brasil. Losresultados muestran unacorrel acion negativaentre el grado deintegracion global
de lamultinacional y la alineacion estratégica global con la autonomia de marketing en nuevos productos. Por otra
parte, cuanto mayor es la adaptacion local, mayor la autonomia de marketing para el desarrollo de nuevos productos.
Se concluye que, aunque existaun dilemaentreintegracion global y adaptacion local paralaautonomiaen el desarrollo
de nuevos productos, dicho dilema, cuando analizado dentro de un proceso evolutivo de las estrategias de las subsi-
diarias, explicalaventaja competitiva superior de algunas subsidiarias con relacion a otras de la unidad corporativa.

RESUMEN

Palabras clave: estrategia de marketing, autonomia de marketing, desarrollo de nuevos productos, subsidiarias.




