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RESUMO

Estudos recentemente desenvolvidos na area de internacionalizacdo da investigacao e
desenvolvimento (I&D) de empresas multinacionais (EMN) tém evidenciado uma crescente
tendéncia na busca por bolsas de recursos valiosos em locais ndo tradicionais, fora dos paises
desenvolvidos, comumente vistos como a escolha natural para este tipo de atividade.
Especificamente em Portugal, tem-se observado um crescente numero de EMN a
estabelecerem ou expandirem seus centros de 1&D no pais na tltima década. Com o intuito de
expandir a base de conhecimento atual, e apoiar as politicas publicas neste dominio, esta
investigacao foi desenvolvida através de um estudo de quatro casos, e visa compreender quais
séo os principais fatores existentes que influenciaram a tomada de deciséo de algumas EMN a
instalarem ou expandirem seus centros de 1&D em Portugal na ultima deécada, assim como
perceber como estas unidades se relacionam com a sede e outras unidades do grupo, e como
interagem e contribuem com o Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) portugués.

A evidéncia empirica demonstrou que alguns fatores como a qualidade e quantidade de
mao de-obra especializada, e a existéncia de um SNI e infra-estrutura favoraveis a inovacéo
sdo fatores importantes na tomada de decisdo. Também contribuiu com a literatura existente
ao evidenciar uma desvalorizacdo do fator do custo do recursos humanos. Além disso,
acrescenta a perspectiva de que as solug¢bes que sdo desenvolvidas por estas unidades tém um
escopo global, e ndo consideram a adaptacdo ao mercado portugués. Por fim, adiciona-se a
perspectiva de que Portugal também pode ser visto por EMN localizadas fora da Europa como
uma oportunidade de usufruir ndo apenas dos conhecimentos existentes no SNI portugués e

europeu, mas também dos incentivos e financiamentos em 1&D a nivel europa.

Palavras-chave: = Empresas  Multinacionais,  Investigagdo &  Desenvolvimento,

Internacionalizacdo, Gestdo do Conhecimento; Portugal; SNI; Politicas Publicas
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ABSTRACT

Recently developed studies in the area of internationalization of research and

development (R&D) of multinational companies (MNC) have shown a growing trend in the
search for pockets of valuable resources in non-traditional locations, outside developed
countries, commonly seen as the natural choice for this type of activity. Specifically in
Portugal, a growing number of EMNSs have been establishing or expanding their R&D centers
in the country over the last decade.In order to expand the current knowledge base, and support
public policies in this field, this research has been developed through a four case study, and
aims to understand what are the main factors that have influenced the decision making of some
EMN to establish or expand their R&D centers in Portugal in the last decade, as well as to
understand how these units relate to headquarters and other units of the group, and how they
interact with and contribute to the Portuguese National Innovation System (NIS).
In order to expand the current knowledge base, and support public policies in this field, this
research has been developed through a four case study, and aims to understand what are the
main factors that have influenced the decision making of some EMN to establish or expand
their R&D centers in Portugal in the last decade, as well as to understand how these units relate
to headquarters and other units of the group, and how they interact with and contribute to the
Portuguese NIS.

Empirical evidence has shown that some factors such as the quality and quantity of
specialized labor, and the existence of an innovation-friendly NIS and infrastructure are
important factors in decision making. It has also contributed to the existing literature by
showing a devaluation of the human resources cost factor. Moreover, it adds the perspective
that the solutions that are developed by these units have a global scope, and do not consider
adaptation to the Portuguese market.Finally, it adds the perspective that Portugal can also be
seen by EMN located outside Europe as an opportunity to take advantage not only of the
existing knowledge in the Portuguese and European NIS, but also of R&D incentives and

funding at the European level.

Keywords: Multinational Companies, Research & Development, Internationalization,

Knowledge Management; Portugal; NIS; Public Policy
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1 INTRODUGAO

1

Uma Empresa Multinacional (EMN) é definida como uma empresa que se envolve em

investimento direto estrangeiro (IDE) e possui ou, de alguma forma, controla atividades de

valor agregado em mais de um pais (Dunning e Lundan, 2008). Surgem “devido a sua maior

eficiéncia como dispositivo organizacional para partilhar conhecimento internacionalmente”

(Caraca e Simdes, 1995 p.266), tratando suas subsidiarias como parte importante de uma rede

globalmente coordenada de atividades de criacdo e exploracdo de ativos (Dunning e Lundan,

2008).

Em visGes preliminares, as EMN eram vistas essencialmente como fornecedoras de

tecnologia e financiamento para a producédo internacional dispersa, movidas principalmente

por motivos de procura de recursos naturais e de mercado, a fim de maximizar seus beneficios

(Buckley e Casson, 1976; Cantwell, 2016). A rentabilidade da empresa, e a dindmica do seu

crescimento, baseavam-se num processo continuo de inovacdo decorrente de Investigacédo e

Desenvolvimento (I&D) (Buckley e Casson, 1976).

A medida que a concorréncia global se intensifica, hoje, as EMN n&o apenas sio

responsaveis pelos maiores orgamentos de 1&D, como também aumentaram significativamente

o0 volume de atividades inovadoras realizadas fora dos seus paises de origem nas Ultimas duas

décadas, e contribuem para uma percentagem substancial de 1&D local em muitos paises e

regides (UNCTAD, 2005). Este investimento € justificado pois, para uma EMN, a inovacéao

constitui ndo apenas a base sobre a qual assenta a sua atual atividade, mas também o

fundamento para a construcdo de operacgdes futuras (Hallin, 2008). Por outras palavras, a raison

d’étre de uma EMN € a sua a capacidade de criar, transferir, recombinar e explorar recursos

em multiplos contextos (Nobel e Birkinshaw, 1998; Meyer, Mudambi e Narula, 2011).

Até ha pouco tempo, a maioria das EMN limitava-se quase exclusivamente a

deslocalizacdo das suas atividades de 1&D para paises desenvolvidos (Comissdo Europeia,

2014; Mudambi e Santangelo, 2015). Contudo verifica-se uma crescente tendéncia de EMN

em diferentes industrias a estabelecerem instalacdes de 1&D em paises em desenvolvimento e

em regides adjacentes aos grandes centros (Santangelo, 2004; UNCTAD, 2005; Comissédo
Europeia, 2014; Mudambi e Santangelo, 2015; OECD, 2018; Vrontis e Christofi, 2019;

Papanastassiou, Pearce e Zanfei, 2020). Especificamente em Portugal, na ultima década, tem-

se observado um movimento crescente de EMN a investirem ou expandirem seus centros de

1&D. Este fendbmeno recente tornou-se o fator desencadeante deste estudo.
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A literatura explorada aponta diversos fatores que influenciam a tomada de deciséo
destas empresas, ao escolherem um pais especifico para estabelecer suas atividades de 1&D;
no entanto ndo foi identificado nenhum estudo, publicamente disponivel, que explore,
individualmente, as principais motivagdes das EMN que escolheram Portugal como
localizagdo para as suas atividades intensivas em conhecimento. Esta dissertacdo visa, portanto,
atraves do estudo de quatro casos, explorar e compreender porque muitas EMN tem investido
em centros de 1&D em Portugal; como estes centros de 1&D estabelecidos em Portugal se
relacionam com a sede e outras unidades da EMN; e, por fim, como é que estes centros de 1&D
de EMN contribuem para o SNI em Portugal.

Os resultados obtidos reforcam a literatura existente no que diz respeito a relevancia de
alguns fatores considerados para a deciséo de localizagéo de atividades de I&D, como a oferta
de mdo-de-obra especializada, a existéncia de uma infra-estrutura adequada e de um SNI
favoravel ao desenvolvimento de inovacdes. Também adicionam quatro novas perspectivas ao
conhecimento existente. A primeira evidencia a desvalorizacdo do fator do custo da méo-de-
obra em Portugal com relacdo aos demais fatores indicados anteriormente, e portanto,
isoladamente, ndo é determinante para a escolha do pais como localizacéo de I1&D destas EMN.
A segunda demonstra que as unidades estudadas dedicam-se ao desenvolvimento de solugdes
globais, e que a adaptacdo de solucbes existentes ao mercado portugués ndo é um fator
considerado. A terceira sugere que a localizacdo de atividades de 1&D em Portugal surge como
uma oportunidade para EMN sedeadas fora da Europa de usufruirem de incentivos e
financiamentos europeus. Por fim, também foi identificado que os incentivos de 1&D existentes
em Portugal, sdo mais relevantes para o crescimento e desenvolvimento das unidades de 1&D
de EMN quando ja estabelecidas, do que propriamente um fator de decisdo para o seu
estabelecimento no pais.

Esta dissertacdo sera dividida em sete capitulos. O primeiro corresponde a presente
introducdo. O segundo abrange a revisdo da literatura relevante ao estudo e foca,
principalmente, na gestdo do conhecimento, na internacionalizagdo e gestdo de I&D no
contexto das EMN, assim como a ldgica do estabelecimento de subsidiarias exclusivamente
focadas em atividades de I1&D e sua evolu¢do. Também traz um panorama geral da evolugéo
dos investimentos de EMN em 1&D em Portugal. O terceiro capitulo apresenta as questdes de
investigacao. O quarto aprofunda a metodologia de pesquisa escolhida, as fontes de informacao
utilizadas e os estudos de caso selecionados. O quinto e sexto capitulos tratam dos resultados

empiricos dos estudos de caso e da sua discussao, respectivamente. Finalmente, o sétimo
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capitulo resume as principais conclusdes e contribui¢Ges para a teoria, identifica as limitacdes

deste exercicio e sugere recomendacdes para pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura explorada neste capitulo abrange os diferentes aspectos que

envolvem a gestdo do conhecimento e da I&D nas EMN, incluindo a atribuicéo de diferentes

mandatos as suas subsidiarias, assim como os principais fatores que motivam a escolha estas

empresas em localizarem suas atividades intensivas em conhecimento em determinado pais.

Também abordara a evolucédo de Portugal como um pais anfitrido de unidades de I1&D de EMN.

2.1 Gestao do conhecimento nas EMN

O desenvolvimento tecnoldgico e a inovacao, principais objetivos da I&D, sdo hoje

considerados atividades centrais nas operacfes das EMN (Hallin, 2018; Meyer et al., 2011).

Estas empresas podem obter vantagem competitiva sustentada através da busca de inovagéo

exploratdria (do inglés, explore) - ou seja, inovadora, nova e distinguivel - e exploradora (do

inglés, exploit) - ou seja, incremental, de extensdo, de refinamento (March, 1991). Para

desenvolver estes dois tipos de capacidades inovativas, elas dependem, frequentemente, dos

recursos de suas subsidiarias no estrangeiro (Bartlett e Ghoshal, 1989; Birkinshaw, 1997;

Dellestrand, 2011; Simdes e Urze, 2017), que tornam-se seus "olhos e ouvidos™ ao sentirem e

agirem sobre as ideias recolhidas no seu mercado local (Almeida, 1996; Meyer et al., 2011;

Birkinshaw, Mol e Monteiro, 2015; Monteiro e Birkinshaw, 2016).

As EMN podem ser vistas como repositorios de conhecimento e sdo organizadas como

redes diferenciadas (Simdes, 2004), e como orquestradoras globais de conhecimento e de

aprendizagens (Cantwell, 1995; Foss e Pedersen, 2002; Ambos, Andersson e Birkinshaw,

2010; Simdes e Urze, 2017), em que a sede pode projetar um contexto estrutural apropriado

que seja propicio a inovacdo (Birkinshaw, 1997). Também definem-se como um sistema

coordenado ou rede de atividades de criacdo de valor transfronteiras, algumas das quais sdo

realizadas dentro da hierarquia da empresa, e outras através de lagos informais ou de rela¢oes

contratuais com outras entidades (Dunning e Lundan, 2008). Para isto, as decisdes e a¢des bem

sucedidas em muitas areas de atividade da empresa dependem, normalmente, da utilizacdo de

conhecimentos de partes separadas da organizacdo (Szulanski, 1996; Buckley e Carter, 2004)

e do desenvolvimento de principios de organizacdo e um codigo amplo e partilhado que permita

orquestrar um grande numero de pessoas e, potencialmente, fungdes variadas (Kogut e Zander,

1993).
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No entanto, a partilha de conhecimentos e capacidades dentro de uma empresa esta

longe de ser simples (Szulanski, 1996). As competéncias necessarias para a busca de

conhecimento fora do perimetro da empresa raramente Sa0 as mesmas que as necessarias para
a sua partilha interna (Birkinshaw et al., 2015; Monteiro e Birkinshaw, 2016). Mudambi (2011)

chama a isto o "dilema da inovacgdo-integracdo™: as filiais estrangeiras precisam estar inseridas

localmente para terem acesso a ideias de ponta; e também precisam ser integradas na rede

corporativa para partilhar essas ideias, mas é dificil fazer ambas simultaneamente (Andersson,

Forsgren e Holm, 2007; Monteiro e Birkinshaw, 2005). Apesar dos desafios, 0s recursos de

conhecimento das subsidiarias sdo vitais para os esforcos de inovacdo destas empresas

(Buckley e Carter, 2004; Monteiro e Birkinhsaw, 2005), e, em muitos casos, as inovacdes locais

de produtos e/ou processos sdo de ponta e tém potencial para gerar vantagem global (Gupta e

Govindarajan, 2000).

Existem outras barreiras a partilha de conhecimentos que séo especificos das EMN. Por

exemplo, a distancia geografica (Gupta e Govindarajan, 2000; Buckley e Carter, 2004;

Monteiro, 2015; Papanastassiou et al., 2020). Quanto mais distante for a fonte de uma

tecnologia externa focal, seja geogréfica ou culturalmente, maior a probabilidade de ela ndo

ser partilhada (Monteiro, 2015). A distancia geografica pode também acarretar diferentes

lealdades: as filiais podem identificar-se mais fortemente com as comunidades locais do que

com a propria sede da empresa (Gupta e Govindarajan, 2000; Buckley e Carter, 2004). Isto

porque, quando uma empresa expande sua presenca para mais de um pais, deve adaptar pelo

menos algumas caracteristicas de seus produtos e/ou processos ao ambiente local e esta

adaptacdo requer a criacdo de know-how local, algum do qual pode ser demasiado

idiossincrasico para ser relevante fora do contexto local (Gupta e Govindarajan, 2000).

Desafios subjacentes a distancia geogréafica que podem criar obstaculos praticos a

comunicacdo, e consequentemente gerar desinformacdo e mal-entendidos, (Buckley e Carter,

2004) incluem as diferencas de lingua, de perspectivas e normas (Gupta e Govindarajan, 2000),

a cultura (Gupta e Govindarajan, 2000; Jensen e Szulanski, 2004; Monteiro, 2015) e as

diferencas de fuso horario (Buckley e Carter, 2004).

Outras barreiras podem estar relacionadas as fronteiras do conhecimento que resultam

das diferencas no nivel de especializagéo dos individuos, equipas e de unidades organizacionais

(Buckley e Carter, 2004). Isto ocorre pois a capacidade de absor¢do do que é partilhado é

condicionada a dotacdo de conhecimento do receptor antes da partilha (Szulanski, 1996; Caraca

e Simdes, 1995), sobretudo quando a sua natureza tacita é mais acentuada (Caraca e Simdes,

1995; Dellestrand, 2011; Szulanski, Ringov e Jensen, 2016). Como consequéncia, a medida

4
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que a intensidade do conhecimento tacito aumenta, a distancia e as diferencas (por exemplo,

localizacdo, objetivos de desempenho, ambiente, etc.), entre a sede e as suas subsidiarias

poderdo dificultar a comunicagdo (Kogut e Zander, 1993; Dellestrand, 2011). Como

consequéncia, provavelmente aumentaréo o desafio em compreenderem a natureza contextual

de suas filiais (Kogut e Zander, 1993; Dellestrand, 2011), tornando o processo de partilha mais

dificil, dispendioso e demorado (Caraca e Simdes, 1995; Dellestrand, 2011; Szulanski et al.,

2016).

O sucesso na partilha de conhecimento depende também da facilidade de comunicagéao

entre as unidades (Szulanski et al., 2016). Sendo assim, as unidades devem estar dispostas a

comunicar seus conhecimentos para outras, caso isto resulte no bem comum da empresa, em

vez de criar viscosidade! artificial e manter um controlo restritivo sobre a sua propria area de

especializacdo em beneficio préprio (Kogut and Zander, 1993; Buckley e Carter, 2004).

Portanto, é possivel afirmar que uma EMN ndo é definida apenas pela extensdo das instalacfes

de producdo que possui no estrangeiro, mas pelo conjunto das suas atividades de criacdo de

valor sobre as quais tem uma influéncia significativa (Cantwell, Dunning e Lundan, 2010). A
relacdo entre as unidades serve como conduto para o conhecimento (Szulanski, 1996), e para

competir eficazmente num mundo em rapida mudanca, uma capacidade cada vez mais

importante que as empresas precisam desenvolver € a de explorar novas ideias e tecnologias

além das suas fronteiras internas (Monteiro e Birkinshaw, 2014). Sendo assim, a secao que

segue tem como principal objetivo observar evolugdo da estratégia de internacionalizacdo de

I&D no contexto das EMN ao longo do tempo. Também, a sequir, serdo abordadas algumas

das principais motivacGes e condi¢cdes necessarias para que novas ideias e produtos

desenvolvidos em diferentes paises sejam mais tarde disseminados a escala global por estas

EMN.

2.2 A Internacionalizacéo da 1&D nas EMN

O papel das EMN como atores que partilham conhecimento através de suas fronteiras

nacionais ja vem sido discutido ha décadas. Em visGes iniciais, as subsidiarias eram

consideradas extensdes da sua sede, atendendo as necessidades dos mercados locais em que

operam (Hymer, 1976; Vernon, 1966). A sua vantagem competitiva derivava principalmente

das atividades empreendidas no &mbito da organizagdo no seu pais de origem (Hymer, 1976;

Vernon, 1966). Contudo, uma segunda tendéncia, que se acelerou nos ultimos anos, indica a

L A viscosidade ¢ definida por Von Hippel (1994) como os custos de aquisicdo, transferéncia e utilizagdo de

aplicacdo de conhecimentos em outros contextos.
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estratégia das EMN em dispersarem geograficamente as suas atividades de 1&D (Dunning e

Lundan, 2008).

A globalizacdo tem afetado fundamentalmente a forma como as atividades comerciais

internacionais e nacionais sdo empreendidas e organizadas (Cantwell e Narula, 2001); assim,

as empresas sao obrigadas a ter um processo de inovacédo - do desenvolvimento ao mercado -

a um ritmo crescente. A exploracdo eficiente das vantagens de propriedade das EMN e a

necessidade continua de aumentar e sustentar as suas vantagens competitivas é cada vez mais

importante, levando a uma complexa interdependéncia entre as vantagens de propriedade e as

de localizacdo (Cantwell e Narula, 2001).

A EMN passou a ser conceptualizada, a partir da década de 80, como uma rede global

dispersa e diferenciada de unidades (Bartlett e Ghoshal, 1989; Hedlund, 1986) em que as

atividades de 1&D, inovacdo e avanco tecnoldgico sdo cada vez mais empreendidas por suas

subsidiarias no estrangeiro (Cantwell, 1995; Dunning, 1994; Nobel e Birkinshaw, 1998;

Birkinshaw e Hood, 2001; Cantwell, 2016). Isto acontece porque os modos tradicionais de

‘comando ¢ controlo’ vindo da sede para suas filiais ndo permitem que a EMN explore

amplamente as possibilidades de conjugacdo de conhecimentos dispersos internacionalmente

(Caraca e Simoes, 1995; Birkinshaw e Hood, 2000; Simdes e Urze, 2017).

Esta nova fase é caracterizada inter alia por uma percep¢do crescente da difusdo de

estratégias de home-base augmenting e asset-seeking, em oposi¢cdo a home-base exploiting e

asset-exploiting para atividades de 1&D (Dunning e Narula, 1995; Kuemmerle, 1997;

Papanastassiou et al., 2020). Tais estratégias co-evolvem com padrdes nacionais e regionais de

acumulacao de conhecimento, e contribuem para moldar a especializacdo tecnoldgica, os ciclos

de vida da tecnologia do produto e as escolhas de localizagdo de I1&D, e tornam-se uma

componente significativa da capacidade inovadora das EMN (Cantwell et al., 2010;

Papanastassiou et al., 2020). Ressalta-se, que as estratégias mais tradicionais de exploracao de

ativos nao desapareceram. (Papanastassiou et al., 2020). Ha provas esparsas, mas bastante

convincentes, de que coexistem diferentes estratégias de 1&D, e é provavel que continuem a

coexistir no futuro (Papanastassiou et al., 2020).

Entretanto existem algumas principais razdes que justificam a evolucéo desta nova fase

da estratégia de internacionalizacdo, especialmente quando se trata de atividades inovadoras
(Kuemmerle, 1997; Cantwell e Narula, 2001; Monteiro e Birkinshaw, 2014; 2016).

Primeiramente, a globalizagéo tem afetado a forma como as EMN procuram organizar as suas

atividades transfronteiricas, tanto espacialmente como organizacionalmente, em resposta a

mudanca das fronteiras da empresa (Cantwell e Narula, 2001). Os tipos de tecnologias que

6
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antes eram denominantemente desenvolvidos em certos paises, hoje demonstraram ter

convergido devido, entre outros fatores, a crescente concorréncia internacional e a crescente

interdependéncia dos agentes economicos em diferentes locais.

H& também um aspecto internacional crescente nas atividades de conhecimento

intensivo, que verifica um crescimento na utilizacdo da 1&D em colaboracdo, tanto dentro

como fora das fronteiras das empresas (Cantwell e Narula, 2001), a fim de construir redes que

se destaqguem tanto na exploragdo de novos centros de conhecimento quanto na

comercializacdo de produtos em mercados estrangeiros com a rapidez necessaria para se

manterem competitivas (Kuemmerle, 1997; Monteiro e Birkinshaw, 2014). A dispersao

geografica da inovacdo pode facilitar o desenvolvimento tecnolégico da empresa, uma vez que

a EMN pode explorar fluxos alternativos de inovagdo em diferentes centros, e estabelecer

interacGes transfronteiricas favoraveis entre eles (Cantwell e Narula, 2001).

Portanto, a medida que surgem cada vez mais fontes de conhecimentos potencialmente

relevantes em todo 0 mundo, é importante que estas as EMN estabelecam sua presenca em um

namero crescente de locais a fim de aceder a novos conhecimentos (Kuemmerle, 1997;

Monteiro e Birkinshaw, 2014 e 2016) e absorver novos resultados de investigacao provenientes

de universidades e concorrentes estrangeiros (Kuemmerle, 1997). Ademais, as empresas

podem procurar promover a utilizacdo dos seus ativos tecnologicos em conjunto, ou em

resposta, a condi¢des locais especificas destes mercados. As especificidades do mercado do

pais receptor podem exigir algum nivel de modificacdo do produto ou processos, a fim de os

tornar mais adequados ao mercado local, ou em alguns casos, para estender a gama de sub-

produtos (Narula e Zanfei, 2005; Castellani, 2017).

Verificou-se que algumas empresas tiveram dificuldades em manterem-se

competitivas, em parte porque ndo responderam suficientemente rapido aos desenvolvimentos

tecnoldgicos que ocorreram muito longe de suas sedes (Monteiro e Birkinshaw, 2016).

Situacdes como estas tém se reflectido na utilizacdo crescente de mandatos de criacdo de

competéncias para as subsidiarias das EMN, e numa maior énfase no equilibrio entre uma

maior autonomia destas com uma coordenagdo suave das atividades em redes (Cantwell e

Mudambi, 2005; Birkinshaw e Hood, 2001).

EMN comecam a pensar em subsidiarias estrangeiras como peninsulas e ndo como ilhas

- como extensdes do dominio estratégico da empresa e ndo como postos avangados isolados —

assim, as ideias inovadoras fluem mais livremente das suas diferentes unidades dispersas para

0 centro corporativo (Birkinshaw e Hood, 2001). Contudo, tirar 0 maximo partido das

subsidiarias estrangeiras é complicado, e muitas vezes um controlo rigido por parte da sede

7
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pode ofuscar o entusiasmo local e afastar boas ideias - e boas pessoas (Birkinshaw e Hood,
2001). Mesmo quando a sede tenta democratizar o processo de inovacgéo e ceder mais poder as
filiais, os resultados nem sempre sdo notaveis (Birkinshaw e Hood, 2001). A secdo a seguir
abordaré as diferentes visdes da literatura sobre como é relizada a gestdo da 1&D dentro das
EMN, a fim de potencializar a criacdo de valor através das suas fontes de conhecimento

geograficamente dispersas.

2.3 Gestao da 1&D nas EMN

Em virtude da sua estrutura, que abrange multiplas localiza¢Ges geogréaficas, a EMN
tem uma vantagem sobre as empresas nacionais ou regionais na sua capacidade de alavancar
conhecimentos e recursos de valor acrescentado provenientes de suas diferentes unidades e
localizagOes (Bartlett e Ghoshal, 1989; Caraca e Simdes, 1995). Portanto, a sua capacidade de
gerir eficazmente suas unidades internacionais de 1&D é um imperativo comum (Nobel e
Birkinshaw, 1998), e sua estratégia global de inovacdo deve estimular que seus laboratorios
centrais atuem como orquestradores do conhecimento para além das fronteiras nacionais,
permitindo que estas empresas explorem todo o potencial das suas redes de I1&D (Kuemmerle,
1997; Papanastassiou et al., 2020). Adicionalmente, os custos de desenvolvimento da inovacgao
podem ser amortizados mais rapidamente (Hallin, 2008). Isto porque a replicacéo de inovacoes
dentro da EMN implica que estas sejam exploradas em grande escala, através da sua adoc¢éo e
comercializa¢do por multiplas subsidiarias e em multiplos locais (Forsgren, Holm e Johanson,
2005; Hallin, 2008).

Apesar da tendéncia verificavel de que as organizac@es cujas unidades aprendem com
a experiéncia umas das outras sdo mais produtivas, competitivas e capazes de sobreviver do
que as suas congéneres menos aptas para a partilha de conhecimento (Argote, 2012), também
se observa que as organizacdes de I&D diferem no grau de cooperagédo entre unidades e no
nivel de dispersdo das suas competéncias internas e bases de conhecimento (Kuemmerle, 1997,
Zedwitz, Gassmann e Boutellier, 2004). A sindrome do "ndo-inventado-aqui” (Katz e Allen,
1982) descreve razfes para uma troca ineficiente de informagéo e conhecimento entre unidades
de I&D. E relevante ter em consideracdo que a rapidez da disseminagio internacional da
tecnologia pelas EMN pode depender da estrutura do setor em questao - e dos pontos fortes das
empresas que as constituem - e da sua configuracao geogréfica (Cantwell e Mudambi, 2000).
Além disso, as idiossincrasias dos mercados locais das subsidiarias tém de ser consideradas

quando se efectua a partilha de inovagdo dentro da EMN, visto que a partilha excessiva de
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conhecimentos organizacionais pode interferir nas iniciativas impulsionadas localmente
(Asakawa, 2001).

Outro desafio presente na gestdo da 1&D na EMN € que as decisdes estratégicas tém de
ser tomadas sob consideragdes locais versus globais (Bartlett e Ghoshal, 1989; Asakawa,
1996), e pode colocar em causa o nivel de autonomia que deve ser concedido a uma unidade
local de 1&D. Ou seja, enquanto demasiada liberdade pode levar as unidades a fazerem grandes
descobertas - e poucas empresas podem permitir-se este tipo de luxo em tempos de orgamentos
de 1&D escassos e de custos de desenvolvimento crescentes -, um controlo demasiado rigido
poderia impedir a criatividade e a exploracao optima das competéncias locais (Zedwitz et al.,
2004).

As estruturas globais de 1&D podem ser organizadas de diferentes formas, desde as
mais simples, em que ha um centro de exceléncia responsavel por conduzir a I&D de toda a
empresa em um determinado campo, as mais complexas, em que mdultiplas unidades estdo
interligadas em rede. Isto significa que atividades técnicas e o processo de desenvolvimento de
produtos tornam-se cada vez mais complexos e envolvem um numero de unidades que
integram-se umas com as outras (Chiesa, 2000). Na tentativa de encontrar o balanco entre
autonomia versus controlo, as EMN tendem a atribuir diferentes papéis as suas unidades de
I&D (Chiesa, 2000; Zedwitz et al., 2004), criando organizacGes que podem ser vistas como
redes compostas por diferentes unidades, cada qual com uma diferente missao, interligadas por
diferentes tipos de controlos, e por complexos fluxos de pessoas, informagdes, materiais e
tecnologias (Chiesa, 2000).

Portanto, os papéis das unidades dispersas de 1&D sao diferenciados, tanto em termos
da natureza das suas atividades como dos tipos de mecanismos de controlo utilizados (Nobel e
Birkinshaw, 1998). Estes também sdo definidos de acordo com as estratégias globais das EMN,
e determinam como os vinculos entre as diferentes unidades séo estabelecidos (Chiesa, 2000).
Isto leva a processos de inovagdo transnacionais, uma vez que as unidades de 1&D de vérios
locais devem reunir os seus recursos e alinhar os seus esforcos para desenvolver novos produtos
ou tecnologia (Bartlett e Ghoshal, 1989; Zedwitz et al., 2004).

Conclusivamente, verifica-se que a I&D nas EMN pode abranger varios locais,
unidades e fungdes (Bartlett e Ghoshal, 1989) e, além disso, pode abranger conhecimentos de
fontes intra e interorganizacionais (Almeida e Phene, 2004; Forsgren et al., 2005; Cantwell,
2016). Na proxima secdo serdo elaborados, em maior profundidade, os diferentes papéis,

fungdes e niveis de influéncia que as subsidiarias geograficamente dispersas podem exercer
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dentro da EMN e como estas influenciam o processo de 1&D e partilha de inovacgdo dentro e

fora da empresa.

2.4 Contribuicao das subsidiarias para a inovagdo nas EMNs

As subsidiarias de uma EMN operam em diferentes ambientes nacionais, mantém
relacdes locais Unicas com outras entidades e desenvolvem as suas préprias competéncias e
bases de conhecimento distintivas. Isto ocorre porque estdo situadas de forma Unica em dois
contextos de rede - um empresarial e outro externo (Zanfei, 2000; Almeida & Phene, 2004;
Forsgren et al., 2005; Papanastassiou et al., 2020). Uma vez que estas mantém ligacOes
idiossincrasicas com as suas contrapartes em ambas as redes, pode-se assumir que as suas
relacdes dentro e fora da EMN afetam a sua capacidade e propensdo para adquirir recursos e
capacidades competitivas e para o desenvolvimento de inovagdes (Tsai e Ghoshal, 1998;
Zanfei, 2000; Andersson, Forsgren e Holm, 2002; Almeida e Phene, 2004; Forsgren et al.,
2005; Papanastassiou et al., 2020). Adicionalmente, uma estratégia de criacdo de competéncia
local de uma subsidiaria depende da sua integracao na sua propria rede local (Birkinshaw, Hood
e Jonsson, 1998; Nobel e Birkinshaw, 1998; Andersson e Forsgren, 2000; Forsgren et al., 2005;
Cantwell, 2016), e da sua capacidade de estabelecer um estatuto de "insider" na industria local
relevante (Cantwell e Mudambi, 2011; Cantwell, 2016).

A diversidade e diferenciacdo das subsidiarias dentro da rede da EMN tende a
potencializar a capacidade de exploracdo na aprendizagem em todo o grupo. A natureza de seus
mandatos esta geralmente relacionada ao motivo do investimento inicial (White e Poynter,
1985) e nem todas detém as mesmas capacidades ou desempenham o mesmo papel dentro da
EMN (Bartlett e Ghoshal, 1989; Birkinshaw, 1997; Birkinshaw e Hood, 1998; Cantwell, 2016;
Simdes e Urze, 2017). A algumas € atribuido o papel de criacdo de competéncias (explore)
enquanto a outras cabe-lhes apenas explorar e tirar vantagem (exploit) das competéncias da sua
rede corporativa (March, 1991; Kuemmerle, 1997; Cantwell e Mudambi, 2005; Mudambi e
Santangelo, 2015). As EMN também utilizam algumas de subsidiarias como ‘antenas de
escuta’ e de captagdo dos conhecimentos no exterior (Monteiro e Birkinshaw, 2016; Monteiro,
2015). Mas como Monteiro (2015) mostrou, o desempenho de cada um dos diferentes tipos de
subsidiarias é fortemente condicionado pela abertura da sede para considerar as suas
contribuigdes.

Por outro lado, diferencas substanciais em seus poderes e influéncia dentro do grupo
podem também influenciar na sua evolucdo e no seu papel como potenciais criadoras de

competéncias (Birkinshaw e Hood, 1998; Simdes e Nevado, 2000; Cantwell e Mudambi 2005,

10



INVESTIGACAO & DESENVOLVIMENTO DE EMPRESAS MULTINACIONAIS EM
PORTUGAL: PRINCIPAIS MOTIVACOES E FATORES DE DESENVOLVIMENTO 11
EVELYN WOLTER BRAGA

Cantwell, 2016). O aumento da relevancia e influéncia que as subsidiarias detém dentro do
contexto da EMN pode decorrer de varios fatores inter-relacionados (Simoes e Urze, 2017),
que incluem a iniciativa empresarial (Bartlett e Ghoshal, 1989; Birkinshaw, 1997; Birkinshaw
e Hood, 2001), o desenvolvimento de competéncias (Bartlett e Ghoshal, 1989), o nivel de
envolvimento em clusters e redes locais (Birkinshaw e Hood, 2000; Andersson, Forsgren e
Holm, 2002; Foss e Pedersen, 2002; Andersson, 2003), a atencdo que recebe da sede (Ambos,
Andersson e Birkinshaw, 2010), a autonomia (Taggart e Hood, 1999; Sim0es, Biscaya e
Nevado, 2002), e a politica publica (Tavares, 2002). Neste sentido, é possivel observar
subsidiarias ganhando mandatos alargados ao longo do tempo, enquanto outras veem o seu
papel dentro da EMN reduzido, ou mesmo eliminado (Mudambi e Navarra, 2004).

Uma linha de investigacdo préxima destaca os Centros de Exceléncia (CdE), que,
apesar de ter um papel frequentemente mais reduzido do que o de uma subsidiéria, e estarem
em linha com as vis@es ndo hierarquicas da EMN (Simdes e Nevado, 2000; Frost, Birkinshaw
e Ensign, 2002; Simdes e Urze, 2017), podem ser considerados como unidades organizacionais
que tém como principal objetivo alavancar e/ou disseminar suas capacidades Unicas, que sao
reconhecidas pela EMN como fonte de criacdo de valor (Frost et al., 2002; Simdes e Urze,
2017). Uma subsidiaria pode incluir diversos CdE (Frost et al., 2002, Simdes e Nevado, 2000).

Nesta secdo foram abordadas as diferentes responsabilidades atribuidas as subsidiarias
de uma EMN, como elas se relacionam dentro e fora da empresa e como podem expandir seu
nivel de relevancia perante a EMN. No entanto, o presente trabalho focara em unidades que
foram concebidas desde a sua origem como unidades com relevancia estratégica na producéo
do conhecimento e inovacdo de uma EMN. Na secdo a seguir serdo destacados alguns dos
fatores de deciséo de investimento em unidades especificas de 1&D no estrangeiro, assim como

aspectos especificos que influenciam na escolha da localizacdo destas subsidiarias.

2.5 A légica do estabelecimento de subsidiarias exclusivamente focadas em atividades de
I&D
A complexa relagéo entre a internacionalizacdo da I&D e as caracteristicas do local de
acolhimento € um aspecto determinante ndo so para gerar maiores fluxos de IDE, mas também
para uma maior diversidade de atividades realizadas por subsidiarias de EMN no estrangeiro
(UNCTAD, 2005; Alvarez, Marins e Santos-Arteaga, 2016). Da perspectiva do pais anfitrido,
a internacionalizacdo da 1&D permite ndo apenas a partilha de tecnologia criada em outros

locais, mas também potencializa o préprio processo de desenvolvimento de tecnologia
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(Papanastassiou et al., 2020). Isto pode permitir que alguns paises anfitrides reforcem as suas
capacidades tecnologicas e de inovagdo (Papanastassiou et al., 2020).

Pode-se argumentar que enquanto a internacionalizacéo de 1&D por parte das EMN
pode ser movida por diferentes motivos, as vantagens que os SNI dos paises anfitrides oferecem
deve formar a outra face da moeda para a decisdo de localizacdo de 1&D (Liu e Chen, 2005;
Chen, 2007). Embora seja dificil de encontrar uma definicdo precisa ou amplamente aceita,
Simdes e Godinho (2005) caracterizam um SNI como organizagdes e instituigdes que, num
determinado territério nacional, conjuntamente contribuem para gerar, desenvolver, absorver,
utilizar e partilhar conhecimentos economicamente Uteis. Portanto, devem ser vistos como algo
mais abrangente que um sistema de I&D, visto que “ndo resultam apenas das organizacoes
que o compdem, mas também das caracteristicas e intensidade das inter-ligacdes
estabelecidas” (Simdes e Godinho, 2005 p. 9).

A légica da EMN em escolher um pais estrangeiro para a localizacéo de suas atividades
de 1&D, é para que estas possam ser realizadas de forma mais eficiente (UNCTAD, 2005), e
obter beneficios com as repercussfes do conhecimento local para desenvolver novos produtos,
ndo apenas para os mercados locais, mas também para os mercados mundiais (Alvarez et al.,
2016). As capacidades tecnoldgicas dos paises anfitribes exercem uma influéncia direta na
atratividade de localidades estrangeiras, principalmente quando a busca por tecnologia € a forca
motriz da estratégia de internacionalizacdo da EMN (Alvarez et al., 2016). Portanto, existem
fatores importantes a serem considerados no SNI do pais anfitrido para justificar esta decisdo
(Cantwell e Mudambi, 2000; UNCTAD, 2005).

Um fator importante é a existéncia de uma infra-estrutura local adequada (Cantwell e
Mudambi, 2000), com um bom nivel de capacidades tecnol6gicas e empreendedoras
(UNCTAD, 2005). Deve haver o estimulo inovador e competitivo proporcionado por um poélo
tecnolégico local da industria em causa, que facilita uma interacdo mais favoravel com as
empresas locais e maiores oportunidades de aliangas entre empresas para efeitos de
colaboracdo e intercambio tecnoldgico (Cantwell e Mudambi, 2000). Estes fatores sao
importantes, pois a cooperacdo e a difusdo tecnoldgica entre empresas € mais provavel nos
casos em que ja existe alguma capacidade tecnoldgica conexa entre as empresas locais. Caso
contrério, as subsidiarias da EMN podem funcionar apenas como satélites de baixo valor das
suas empresas-mée (Cantwell e Mudambi, 2000).

Outros fatores de grande importancia incluem a existéncia de um sistema educativo e
uma base cientifica de qualidade (Cantwell e Mudambi, 2000; Thursby e Thursby, 2006;

Comissdo Europeia 2010), acesso a mdao-de-obra qualificada de engenheiros e cientistas
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(UNCTAD, 2005; Thursby e Thursby, 2006; Comissdo Europeia 2010; 2012; 2014), as
diferencas no custo do pessoal de 1&D, ou seja, mao-de-obra mais barata (Comisséo Europeia,
2012 e 2014) e presenca de boa governanga e estabilidade politica nas economias anfitrids
(Alvarez et al., 2016).

Por ultimo, a politica publica também pode moldar consideravelmente a atratividade
das regides ou paises para as atividades de 1&D no estrangeiro (Comissdo Europeia, 2012).
Como as EMN séo os atores dominantes na criagdo de novas tecnologias, o local onde elas
desenvolvem as suas atividades de 1&D é economicamente relevante. Especificamente, as
politicas publicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo (CTI) - tais como subsidios publicos para
empresas executantes de 1&D, ou medidas para promover a cooperagdo entre empresas, ou
entre empresas e universidades e outras organizacGes de investigacdo - determinam as
vantagens locais e influenciam as decisdes de internacionalizagdo das empresas em 1&D
(Steinmueller, 2010).

Para assegurar vantagem competitiva da EMN, atividades de I&D exigem
competéncias, conhecimentos e nivel de apoio, que tradicionalmente sé eram satisfeitas em
paises desenvolvidos com SNI fortes (UNCTAD, 2005; Cantwell e lammarino, 2003;
Mudambi e Santangelo, 2015; Cantwell 2016). Estes paises normalmente concentram centros
lideres localizados principalmente em regides centrais inovadoras, e tendem a ter elevadas
concentracOes de recursos, bem como elevados indices de inovacdo (Cantwell e lammarino,
2003; Mudambi e Santangelo, 2015; Cantwell, 2016).

No entanto, novas idéias podem vir de qualquer sitio, e por isso as empresas tém que
se tornar aptas a explorar os desenvolvimentos inovadores nos principais mercados distribuidos
geograficamente (March, 1991; Gupta e Govindarajan, 2000). Estas mudancas estdo a
pressionar as empresas a procurarem mais amplamente recursos de conhecimento (Cantwell e
Narula, 2001; Narula, 2002). Neste processo, as EMN comecaram a descobrir e explorar bolsas
de recursos valiosos em locais ndo tradicionais, que incluem localizagdes em economias de
mercado emergentes e em areas adjacentes as economias de mercado avancadas (Santangelo,
2004; UNCTAD, 2005; Meyer et al., 2011; Comissao Europeia, 2014; Mudambi e Santangelo,
2015; OECD, 2018; Vrontis e Christofi, 2019; Papanastassiou et al., 2020).

As EMN passaram a ver determinadas partes do mundo em desenvolvimento como
fontes fundamentais, ndo apenas de mdao-de-obra barata, mas também de crescimento,
competéncias e até mesmo de novas tecnologias (Zedtwitz et al., 2004; UNCTAD; 2005). Ou
seja, critérios basicos como o custo da mdo-de-obra e a proximidade de unidades de

desenvolvimento a mercados-alvo perderam importancia em comparagdo com as tendéncias
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que surgiram principalmente na ultima década: concentragdo nas capacidades nucleares,
externalizacdo global de 1&D, a "caca ao talento", tecnologias de informacéo e comunicacao
(TIC) facilitando uma melhor tomada de decisdes em redes, ou a atribui¢do de recursos moveis
a divisdes, laboratorios corporativos, e regides, para mencionar apenas alguns (Zedtwitz et al.,
2004; Comisséo Europeia, 2014).

Estes paises tornaram-se locais atrativos para 1&D complexo, o que indica que é
possivel desenvolver as capacidades que sdo necessarias para se ligar aos sistemas globais de
I&D das EMN (UNCTAD, 2005). Em alguns destes paises, verifica-se uma crescente tendéncia
em que a I&D das EMN tem como alvo os mercados globais e esta integrada nos principais
esforcos de inovacdo das EMN (UNCTAD, 2005). Sendo assim, o capitulo a seguir visa
compreender, de forma especifica, o contexto Portugués no que diz respeito a evolugéo do IDE,
assim como 0s recentes investimentos em atividades de 1&D realizados por EMN na altima

década.

2.6 Atividades de I&D das EMN em Portugal

Apds um histdrico de décadas dedicadas a atividades fundalmentalmente concentradas
em setores de baixa intensidade tecnoldgica, e uma evolucdo lenta no investimento nacional
em 1&D entre 0 ano de 1986 até meados da década 2000-2009, novos setores de média
tecnologia emergiram na especializacdo portuguesa, essencialmente como fruto de
investimentos estrangeiros realizados no setor automobilistico na década de 90 do século
passado (Simdes e Godinho, 2005). O sistema Portugués de investigacdo e inovacdo tem se
beneficiado de mudangas centradas nos mecanismos de mobilizagéo de recursos, permitindo
um aumento significativo da sua base cientifica e tecnolégica (FCT, 2013). Esta evolugdo
deveu-se a varias razdes, incluindo o crescimento substancial do investimento publico em 1&D
(Godinho, 2013), incluindo os esforcos realizados desde o final dos anos 90 com recurso aos
Fundos Estruturais e ao Programa Nacional de Re-equipamento Cientifico (PNRC), que
“permitiram que Portugal tivesse boas infraestruturas de suporte a inovacao, que se traduzem
em acréscimos de investimento em 1&D com visibilidade internacional” (ANI, 2019 p. 23).

O tecido empresarial portugués é formado, em grande parte, por empresas de pequena
dimenséo e com pouca apeténcia colaborativa e associativa, ainda muito centradas na producao
ndo transacionavel e no mercado interno (ANI, 2019 p. 24). No entanto, de acordo com o
inquérito conduzido pela EY (2019), o investimento estrangeiro em atividades de 1&D em
Portugal estd em expansdo, crescendo a um ritmo ainda mais rapido (+10 p.p. frente aos

resultados de 2018). Apenas no ano de 2018, foram verificados nove projetos de IDE
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relacionados com 1&D em Portugal (representando 12% dos projetos de IDE do pais naquele
ano), a maioria dos quais focados no setor digital (EY, 2019). No seu conjunto, estes resultados
sugerem um interesse crescente em atividades de maior valor acrescentado, e provam o sucesso
do pais na transicdo para uma economia mais inovadora e com maior intensidade de
conhecimento (EY, 2019).

Exemplos de EMN que investiram ou expandiram suas atividades de 1&D no pais
incluem empresas como a Siemens, que em 2015, atribuiu a sua filial portuguesa quatro novos
centros de competéncia - Micro Grids e Armazenamento de Energia, Energias Renovaveis, E-
Mobilidade (eBus) e Defesa Cibernética (Lopes e Simdes, 2017). Também incluem o Grupo
Volkswagen (AutoEuropa), que em 2018 inaugurou em Lisboa um Centro de Desenvolvimento
de Software (CDS); a Joint Venture (JV) realizada em 2018 entre CRITICAL Software com o
Grupo BMW, resultando na Critical TechWorks, focada no desenvolvimento de software para
automoveis; e 0 novo centro Mercedes-Benz.io - recente hub de inovacdo digital da
multinacional alem& instalado no Hub Criativo do Beato em Lisboa em 2018, entre outras
(AN, 2019; AICEP, 2020a). O investimento destas EMN em Portugal tem vindo a aumentar e
a diversificar-se, e hoje sdo vistas como empregadores de referéncia e catalisadores de uma
grande dinamica econdmica nas regides onde estdo instalados, ou até mesmo a nivel nacional
(EY, 2019). Além disso, varias EMN estdo a assinar protocolos de 1&D com universidades
portuguesas para acelerar a I&D e atrair talento (EY, 2019).

Embora estas evidéncias representem contribui¢des valiosas para explicar a crescente
tendéncia de IDE de maior intensidade de conhecimento em Portugal, ainda néo foi estudado
em profundidade por que certas EMN optaram por estabelecer seus centros de 1&D no pais. As
questdes de investigacdo a seguir tém como objetivo tentar analisar, de forma mais
aprofundada, as motivagdes da localizagdo de centros de I&D de EMN em Portugal, como

algumas destas unidades de 1&D sao geridas, e como contribuem para o SNI portugués.

3 QUESTOES DE INVESTIGACAO
Com base na revisdo da literatura apresentada, verificamos que a capacidade da EMN
para alavancar o potencial inovador de seus ativos dispersos é vista como um imperativo
estratégico fundamental, e que as caracteristicas dos locais de acolhimento permitem uma
maior diversidade de atividades realizadas por subsidiarias no estrangeiro (Bartlett e Ghoshal,
1989; Cantwell e Mudambi, 2005; Dellestrand, 2010 e 2011; Mudambi e Santangelo, 2015;
Alvarez et al., 2016). Enquanto uma escolha estratégica muito frequente ainda é a localizagio

de subsidiarias em paises desenvolvidos, as EMN estéo a criar instalagGes de 1&D em outros
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paises menos desenvolvidos que vao para além da adaptacdo aos mercados locais (Santangelo,
2004; UNCTAD, 2005; Comissao Europeia, 2014; Mudambi e Santangelo, 2015; OECD,
2018; Vrontis e Christofi, 2019; Papanastassiou et al., 2020). Evidéncias documentam a
crescente localizacdo de atividades voltadas ao conhecimento em economias de mercados
emergentes (Santangelo, 2004; Mudambi e Santangelo, 2015) e em areas adjacentes a
economias de mercado avancadas (Mudambi e Santangelo, 2015), como € o caso de Portugal.

Apesar dos esforcos realizados para promover um maior envolvimento das empresas
em atividades de 1&D e Inovacéo, e elevado os niveis de intengdo de IDE no pais (EY, 2019),
Portugal ainda ndo pode ser considerado uma regido de ponta na producéo de tecnologia e
conhecimento, comparativamente a outras regides mais avancadas na UE e no mundo (FCT,
2013). No entanto, na Gltima década, conforme evidenciado na secdo anterior, tem sido
observada uma tendéncia crescente na escolha de Portugal como localizagdo de centros de
competéncia e 1&D por parte de EMN.

Existem diversas evidéncias de que as EMN, estdo a expandir seus centros de 1&D em
paises estrangeiros, devido aos varios beneficios que esta estratégia oferece (Vrontis e
Christofi, 2019). No entanto, para formuladores de politicas publicas, € importante ter
evidéncias sobre a localizacdo dos investimentos em I&D das EMN a nivel de empresa
(Comissdo Europeia, 2014). Com o intuito de perceber o que influenciou o crescente niUmero
de EMN a investirem em atividades de 1&D em Portugal, e reunir informacéo relevante para
apoiar a politica publica neste dominio, a primeira questdo de investigacdo deste estudo é a
seguinte:

Questao 1) Porque as EMN tém investido em centros de 1&D em Portugal?

Verificou-se também que a capacidade das subsidiarias de uma EMN em adquirir
conhecimentos e recursos para o desenvolvimento de inovagdes depende da forma como
interagem nos contextos de rede interno e externo em que estdo inseridas (Almeida e Phene,
2004; Forsgren et al., 2005). Isto coloca a EMN em uma posicdo privilegiada para construir
canais de relacionamento, através da exploracao de diversas fontes de conhecimento, e partilha-
lo dentro e fora de suas fronteiras (Castellani e Zanfei, 2006, Meyer et al., 2011; Castellani,
2017).

A estratégia global de inovacdo deve estimular que os laboratorios centrais das EMN
atuem como orquestradores do conhecimento para alem das fronteiras nacionais, permitindo
que estas empresas explorem amplamente o potencial das suas redes de 1&D (Kuemmerle,
1997; Papanastassiou et al., 2020). No entanto, o estabelecimento de laboratérios locais e a

ligacdo eficiente da 1&D dispersa em processos de inovacdo alinhados e distribuidos é um
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processo complexo (Szulanski, 1996; Zedwitz et al., 2004), e quanto maior for a natureza tacita
do conhecimento, mais dificil, dispendiosa e demorada torna-se a sua partilha dentro da
empresa (Dellestrand, 2011; Szulanski et al., 2016).

Para construir e manter a vantagem competitiva, é necessario que a EMN assegure a
partilha de conhecimentos entre suas diferentes unidades e a sede, e que as inovacdes sejam
adotadas por diferentes destinatarios dentro da empresa (Bartlett e Ghoshal, 1989; Forsgren,
1997; Dellestrand, 2010 e 2011). Considerando que o envolvimento da sede na partilha da
inovacdo é influenciada pela imbricag&o interna e externa de uma subsidiaria focada em 1&D
(Dellestrand, 2011), e que a partilha excessiva de conhecimentos organizacionais pode
interferir nas iniciativas impulsionadas localmente (Asakawa, 2001), deseja-se perceber como
a gestdo interna de I&D da EMN influencia a capacidade da subsidiaria portuguesa em tirar
proveito das vantagens locais, e como estas sdo partilhadas por toda a empresa. Portanto, a
segunda questdo de investigacdo quer saber:

Questao 2) Como os centros de 1&D estabelecidos em Portugal se relacionam com a sede e
outras unidades da EMN?

A capacidade de atrair investimento direto estrangeiro (IDE) é um fator importante para
a mudanca estrutural de um pais e para a atualizacéo da especializacdo internacional, pois esta
frequentemente associada aos setores de atividade com algum grau de sofisticacdo e valor
acrescentado (FCT, 2013). Isto favorece ndo apenas a partilha de tecnologia e conhecimento
entre paises (FCT, 2013), mas também ¢é reconhecido que beneficios do IDE para o pais
anfitrido podem ser significativos, incluindo spillovers tecnoldgicos na rede de fornecedores
locais da subsidiaria, apoio na formacdo de capital humano, integracdo do comércio
internacional, criacdo de um ambiente de negdcios mais competitivo e efeito de demonstracéo
para o desenvolvimento empresarial (OECD, 2002; Mudambi, 2008; Kurtishi-Kastrati, 2013).
Todos estes fatores contribuem para um maior crescimento econémico e também para a
melhoria das condi¢cGes ambientais e sociais no pais anfitrido (OECD, 2002). Além disso, 0s
centros de 1&D das EMN sdo susceptiveis de contribuir para a dindmica dos SNI através da
sua capacidade de partilhar conhecimentos valiosos e gerar repercussoes tecnoldgicas, o que
poderiam reforcar os clusters locais de inovagédo (Papanastassiou et al., 2020).

Especificamente no contexto Portugués, “ao longo das ultimas duas décadas o SNI
portugués tem evoluido de forma positiva” (ANI, 2019 p. 41). Atualmente, Portugal conta com
uma maior qualificacdo dos recursos humanos, uma base empresarial com maior nivel de
atividades de 1&D, uma maior diversidade de politicas publicas e fontes de financiamento de

apoio a investigacdo e inovacdo e entidades nacionais especificamente capacitadas para atuar
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neste dominio (ANI, 2019). No entanto, ainda existem algumas deficiéncias ao nivel da criacdo
de valor a partir do conhecimento gerado pelas atividades focadas em 1&D, da natureza das
atividades pouco intensivas em conhecimento e da insuficiéncia de colaboragdo entre a rede
empresarial e as entidades produtoras de conhecimento avancado (ANI, 2019). A fim de tentar
perceber como o investimento das EMN em centros de I1&D tem contribuido com a evolucao
do SNI portugués, a terceira questdo deseja responder:

Questdo 3) Como é que estes centros de 1&D de EMN contribuem para o SNI em Portugal?

4 METODOLOGIA

Este trabalho objetiva investigar porque as EMN estabelecem suas unidades de 1&D
em Portugal, como se relacionam com a sede e outras unidades do grupo, e como interagem e
contribuem com o SNI portugués.

A fim de responder as questdes de investigacao propostas, este trabalho aborda quatro
unidades de 1&D de EMN que estabeleceram ou ampliaram significativamente as suas
atividades 1&D em Portugal na Gltima década. Esta secdo organiza-se em trés segmentos: O
primeiro apresenta a metodologia de investigacdo empirica escolhida, o segundo explica o
procedimento de investigacdo seguido para obter as informacdes relevantes, e o terceiro trata
das fontes de informacdo envolvidas e das técnicas utilizadas para garantir a validade e

credibilidade da informacao.

4.1 A opcéo por estudos de caso

Para Yin (2018), a escolha da realizacdo de estudos de caso € pertinente quando as
questdes de investigagdo buscam responder a “como” e “por qué”; quando 0s comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados; e quando o objetivo é estudar algum evento ou conjunto
de eventos contemporaneos. Quando comparados a outros instrumentos de investigacao, tais
como inquéritos, os estudos de caso permitem o acesso a um conjunto de informacdes muito
mais aprofundado (Yin, 2018). Isto deve-se, em grande parte, a capacidade de potenciar um
grande conjunto de recursos, tais como noticias, relatorios, documentos oficiais da empresa,
entrevistas, entre outros, aumentando assim a fiabilidade da informacéo (Eisenhardt, 1989)
para alcangar uma compreensdo mais profunda dos processos relevantes (Yin, 2018).

Sendo assim, tendo como base as afirmacgdes acima e a natureza das questdes de
investigacao deste trabalho, em gque visavam néo apenas identificar os principais fatores, mas
como e por qué EMN estabelecem e desenvolvem seus centros de 1&D em Portugal, acredita-

se que o estudo de caso é a metodologia mais apropriada para obter a informagdo com o nivel

18



INVESTIGACAO & DESENVOLVIMENTO DE EMPRESAS MULTINACIONAIS EM
PORTUGAL: PRINCIPAIS MOTIVACOES E FATORES DE DESENVOLVIMENTO 19
EVELYN WOLTER BRAGA

de profundidade apropriado. Adicionalmente, a opcdo por um estudo que abrange multiplos

casos permite uma visdo mais ampla e ndo dependente de apenas um Unico contexto.

4.2 Selegédo dos casos

Este trabalho assenta no estudo de quatro casos, numa estratégia que podemos
compreender como um estudo de maultiplos casos (Yin, 2018). Esta metodologia pode auxiliar
na compreensdo de situacbes do mundo real e assumir que tal compreensdo envolve
provavelmente condi¢Bes contextuais importantes pertinentes ao caso (Yin, 2018). Também
permite tirar um conjunto de conclusdes resultantes do cruzamento dos casos (Yin, 2018). No
entanto, a quantidade de casos analisados ndo deve ser usada como medida para determinar a
validade das conclusdes retiradas, pois os estudos de casos ndo podem ser entendidos como
amostragem estatistica (Yin, 2018).

A lista de casos potenciais foi desenvolvida a partir de documentos disponibilizados
pela Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal - AICEP (2020a) e de
pesquisas em sitios web e noticias, em que se buscava a identificacdo de EMN que tenham
estabelecido ou ampliado significativamente unidades de I1&D em Portugal na Gltima década.
Inicialmente, foram identificadas oito empresas que poderiam se enquadrar no ambito do
estudo: Embraer, Volkswagen Digital Solutions, Mercedes-benz.io, Schréder Hyperion
(Hyperion), Bosch Car Multimedia (Bosch CM), Uber, Critical TechWorks e Johnson &
Johnson. Apds refinamento dos critérios, a Uber foi desqualificada, pois a natureza das suas
atividades em Portugal sdo, fundamentalmente, de gestdo das operacbes da empresa na Europa.

Com a lista definida, a viabilizacdo dos contatos nas empresas para a conducdo das
entrevistas ocorreu de duas formas. A primeira decorreu do contato com trés instituicdes
portuguesas - o Compete 2020, a Agéncia Nacional de Inovacdo (ANI) e a AICEP -, que
resultou na viabilizacdo de dois contatos - um na Bosch CM e outro no centro de 1&D da
Embraer. O segundo approach consistiu no contato direto, através da rede social LinkedIn,
com colaboradores com cargos de gestao nas empresas selecionadas. Assim, obteve-se resposta
de membros da Critical TechWorks, e da Hyperion. Em concluséo, foram estudados quarto
casos: Critical TechWorks, Hyperion, Bosch CM e Embraer, que serdo detalhados mais a
frente.

4.3. Recolha e Validagdo da Informacéo

A fim de evitar possiveis discrepancias ou tendenciosidades contidas na informacéo

disponivel, foi utilizado um método de triangulacdo (Jick, 1979; Yin, 2018) utilizando trés

fontes principais: entrevistas com gestores dos centros de 1&D selecionados; documentagédo
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interna disponibilizada pelos entrevistados; e informacéo publica. A utilizacdo de informacoes
provenientes de mdaltiplas fontes (Eisenhardt, 1989) garante as informaces e as conclusfes
maior confiabilidade e validade (Pauwels e Matthyssens, 2004; Yin, 2018), em que as
fraquezas de cada fonte de coleta de dados sdo contrabalanceados pela forgas da outra fonte
(Jick, 1979). Também, permitiu que a analise ndo ficasse dependente da visdo de apenas uma
pessoa e que informacgdes que ndo foram contempladas nas respostas obtidas nas entrevistas

fossem complementadas, e também apoiaram o entendimento das entrelinhas (Yin, 2018).

4.3.1 Entrevistas

Para recolha de informacdes via entrevista foi utilizado um questionario guido com 32
questdes, com respostas abertas, baseadas nas perspectivas tedricas analisadas ao longo deste
estudo e nas questdes de investigacdo a serem respondidas. As entrevistas foram efetuadas
entre os dias 30 de Setembro e 2 de Outubro de 2020, e duraram entre 30 a 40 minutos. O
questionario guido utilizado nas entrevistas, assim como o quadro sintese das entrevistas
realizadas séo apresentados nos anexos Al e A2 (Quadro 1), respectivamente.

Inicialmente, era esperado que todas as entrevistas fossem realizadas presencialmente,
para permitir maior profundidade nas questGes analisadas. No entanto, devido a situacao
extraordinéria imposta pela pandemia COVID-19, que resultou em politicas corporativas
restritas, imperando o distanciamento social e o trabalho remoto, todos os entrevistados
indicaram o recurso de video-conferéncia como canal preferencial para a realizacdo das
entrevistas. Todas foram gravadas, com a autorizacdo dos entrevistados, e posteriormente

transcritas e enviadas para validagéo.

4.3.2 Informacéo sobre as empresas

A documentacgdo publica foi encontrada em vérias fontes on-line, como em revistas,
artigos de jornal, brochuras e relatérios anuais de resultados. Estes documentos variavam de
entrevistas efetuadas a membros da gestdo das empresas, a noticias sobre o desenvolvimento
das empresas e documentos fornecidos pela AICEP. Com estas informagdes, foi criada uma
base de dados, com informac6es pertinentes ao tema, que pode ser disponiblizada ao juri ou
investigadores interessados no tema. A maioria das informagdes recolhidas foi entdo utilizada
para apoiar a condugédo das entrevistas, validar as informacdes obtidas e complementar a

anélise.
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4.3.3 Validacéo das informac6es

Considera-se que a interpretacdo correta das informac6es € um dos elementos mais

importantes no estudo de caso. Portanto, foram empregados alguns procedimentos na

construcdo dos casos para assegurar a credibilidade das informacgdes obtidas (Yin, 2018). O

conjunto de técnicas utilizadas para garantir a validade da informac&o sugerido por Yin (2018)

centra-se em quatro componentes: validade da construcéo, validade interna, validade externa e

fiabilidade, sintetizadas no quadro abaixo.

Quadro 2 - Validacdo da Informacéo

Componentes de validagéo

Técnicas utilizadas

Validade da construcao

Utilizac&o de diferentes fontes de informacdo

As transcricdes das entrevistas séo revistas pelos entrevistados

Validacdo Interna

Identificacdo de padrdes entre os casos

Explicagdo das relages inter-casos identificadas

Validagdo Externa

Utilizacdo da replicagdo em vérios estudos de caso

Fiabilidade

Arquivo de toda a informacao para cada caso

Fonte: Adaptado de Yin (2018)

5 RESULTADOS EMPIRICOS

Este capitulo é composto por duas partes. Na primeira é feita a apresentacdo de cada

um dos quatro casos que compdem a analise empirica deste trabalho. Na segunda parte cada

um dos casos € analisado e comparado aos demais, frente as trés questdes de investigacao, para

a identificacdo de possiveis padrdes existentes.

5.1 Apresentacao dos Casos

O objetivo desta secdo é de fornecer um contexto conciso sobre cada empresa e suas

atividades, para que se possa, posteriormente, desenvolver uma analise e discussao mais

profundas a luz das questdes de investigacdo. O quadro 2 apresenta uma sintese dos casos

estudados.

Quadro 3 - Sintese dos casos estudados

Caracterizacio das empresas Hyperion Critical TechWorks Embraer Bosch CM
Setor da EMN lluminag&o publica Automovel Aviacéo /Aerondutica Tecnologia e servicos
Localizacédo da Sede Bélgica Alemanha Brasil Alemanha
Ano de estabelecimento
/expansdo das atividades de 2019 2018 2015 2013
1&D em Portugal
Numero de colaboradores 50 950 5 500
Desenvolvimento de | Desenvolvimento de . .
Desenvolvimento de Desenvolvimento de software
. . software e hardware software de - S .
Atividades desenvolvidas g ~ estruturas, materiais de multimédia automovel e
para iluminagéo solucBes para dentro - L ~
R metalicos e compdsitos solugBes de seguranga
inteligente e fora do carro
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Desenvolvimento de | Desenvolvimento de Desenvolvimento de Desenvolvimento de solugdes

Lol 8l eyl Behiemts solucbes globais soluces globais solucBes globais globais

Fonte: Elaborado pela autora

5.5.2 Schréder Hyperion (Hyperion)

Inaugurada em Novembro de 2019, no Campus da Nova School of Business and
Economics (Nova SBE), a Hyperion é o centro de exceléncia da multinacional focada em
iluminacdo exterior, Schréder. A EMN com sede na Bélgica, possui escritdrios e pontos de
vendas em mais de 70 paises, dentre 0s quais, em muitos também possuem fabricas e centros
de 1&D. Em Portugal, além da Hyperion, a empresa tem duas unidades fabris, além de um
centro de desenvolvimento que da suporte as fabricas.

Nicolas Keutgen, Chief Innovation Officer da Schréder, indicou que metade do
orcamento global em 1&D do grupo sera canalizado para esta nova unidade de pesquisa em
Portugal (Motor24, 2019), Este orgamento € dedicado ao desenvolvimento de software e
hardware, e permite que a Hyperion seja posicionada como o0 novo centro mundial de I1&D da
EMN para Smart Cities, solugdes 10T (internet of things), conectividade 5G, mobilidade
elétrica e iluminacéo inteligente. Devido & sua localizagdo no campus da Nova SBE, a unidade
ambiciona assumir um papel de colaborador ativo estratégico, participando em diferentes
iniciativas com, e para, o setor académico, publico e privado. Atualmente, a Hyperion emprega
cerca de 50 colaboradores, de aproximadamente 15 nacionalidades diferentes. Suas areas de
especializacdo incluem engenheiros especialistas, cientistas de dados e designers industriais.
As demais unidades focadas em 1&D do grupo séo dedicadas ao desenvolvimento dos produtos
core da empresa, que sdo produtos utilizados em iluminacdo externa. Ou seja, desenvolvem
produtos a nivel de hardware e de iluminacdo, enquanto a Hyperion desenvolve solugcbes
complementares a estes produtos, garantindo a sua conectividade, como sensores, solugdes em

cloud e de controlo e de servicos a volta destes produtos.

5.5.1 Critical TechWorks
Criada em 2018, a Critical TechWorks é uma empresa formada como resultado de uma
JV entre o Grupo BMW, focado na indlstria do automoével com sede em Munique, na
Alemanha, e a empresa de software e sistemas de informagéo portuguesa, Critical Software.
Com unidadas nas cidades do Porto e Lisboa, a Critical TechWorks foi constituida
exclusivamente para apoiar a BMW no desenvolvimento de software nas areas de conducao
autonoma e sistemas de info-entretenimento do automovel, para além do melhoramento da

eficacia de producdo nas fabricas do grupo. Além disso, a JV tem vindo a apoiar o grupo BMW
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no desenvolvimento de assistentes inteligentes personalizados, presentes na grande maioria dos
seus novos veiculos.

Antes de estabelecer a JV com a Critical Software, a BMW néo tinha operagdes fabris
no pais. As Unicas operagdes existentes eram as de vendas. Com dois anos de existéncia, a
Critical TechWorks ja tem crescido e prosperado. Jochen Kirschbaum, Chief Operations
Officer (COO) da unidade, apontou que o volume de negdcios gerado pela unidade, que em
2018 foi de trés milhdes de euros, é previsto que alcance os 57 milhdes de euros, até o fim de
2020 (Diério de Noticias, 2020). O crescimento também reflete 0 aumento no nimero de
colaboradores. Inicialmente era um projeto para 500 colaboradores, mas no inicio de Outubro
de 2020 ja alcancava um total de 950, de nacionalidade em 26 paises, e com especialidades
majoritariamente na area de engenharia informatica. [Este numero representa,
aproximidadamente, entre 20 a 30% da capacidade total de colaboradores em 1&D do grupo.
Dos quais mais que a metade estd localizada no escritério em Lisboa (64%), enquanto 0s
demais estdo no Porto.

Relativamente as atividades de 1&D, o grupo tem unidades dedicadas em varios paises,
como Alemanha (na sede em Munique), Estados Unidos da América (EUA), Brasil, Africa do
Sul, China e india, cada qual com responsabilidades distintas. Enquanto as demais unidades
estdo dedicadas ao desenvolvimento de partes especificas do ciclo de producéo, ou adaptacédo
a mercados locais, o centro de I&D em Munique e a Critical TechWorks, em Portugal, estdo
orientados para o desenvolvimento de produtos de core. Ou seja, ambos possuem
responsibilidades semelhantes em termos de desenvolvimento de solucdes, e operam
tansversalmente na BMW a nivel mundial, e portanto, ndo estdo restritos a nenhuma tecnologia

em particular, tampouco a uma geografia em particular.

5.5.3 Embraer

A Embraer, empresa com sede no Brasil e terceira maior fabricante mundial de avides
civis de passageiros, estabeleceu-se de forma permanente em Portugal no ano de 2005, quando
assumiu o controlo da OGMA, empresa essencialmente dedicada a area da manutencao
aeronautica. Mais tarde, construiu em Evora duas empresas industriais inauguradas em 2012,
dedicadas a producdo de aero-estruturas metalicas e em materiais compositos.

A Embraer possui centros de 1&D em trés paises: Brasil, EUA e Portugal. Cada unidade
desenvolve solucdes especificas, também trabalham em conjunto para garantir a integracao de
solucdes de aeronautica que se cruzam. Em Portugal, o centro de engenharia e tecnologia, foi

instalado em 2015, também na cidade de Evora, com o principal objetivo de apoiar o
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desenvolvimento de pecas e estruturas em materiais compositos. Também promove alguns
projetos de desenvolvimento de tecnologia mais abrangentes da area aeronautica, inclusive
com participagdo em consdrcios europeus, nos quais a aplicagcdo da tecnologia ndo se destina
diretamente aos produtos fabricados no pais. Um exemplo é a parceria estabelecida entre 2015
e 2019 com o CdE para a Inovacdo da Indastria Automovel (CeiiA), focado no
desenvolvimento, implementacdo e operacGes de solucdes tecnoldgicas nas areas da
aeronautica, mobilidade, naval e automotiva. Juntos participaram de um projeto europeu
chamado 'Future Sky Safety' onde também participaram outras entidades europeias. No entanto,
a parceria foi descontinuada apds o término do projeto.

A unidade de 1&D portuguesa, recentemente passou por um processo de reestruturacao
devido a crise no setor aerondutico, devido a pandemia, e conta com atualmente cinco
colaboradores, que representam aproximadamente 2.5% dos recursos dedicados ao
desenvolvimento tecnoldgico do grupo - que conta com aproximadamente 200 pessoas no total.
Todos sdo de nacionalidade portuguesa e tém o grau de Mestrado, majoritariamente em
engenharia Aeronautica/Aeroespacial.

Segundo a AICEP (2020b), o setor aeronautico portugués conheceu um
desenvolvimento tecnoldgico incontornavel nos ultimos anos, em dimenséo e reconhecimento
internacional. Portanto, a unidade de 1&D esta estrategicamente posicionada em Portugal para
usufruir do conhecimento do SNI do pais, mas também & nivel europeu. E relevante destacar
que este € 0 Unico caso em que a casa-mae esta fora da Europa, e, portanto, pode apresentar

motivacdes distintas das demais para a localizacdo das suas atividades de 1&D em Portugal.

5.5.4 Bosch Car Multimedia (Bosch CM)

O Grupo Bosch, com sede em Munique, na Alemanha, é lider no fornecimento de
tecnologia e servicos. A empresa emprega 72.600 colaboradores em 1&D, distribuidos em 125
localizagdes em todo o mundo. A EMN foi uma das pioneiras a investir em Portugal, e hoje
conta com cinco localizagdes, sendo um dos maiores empregadores industriais do pais. As
fabricas e unidades de I1&D em Aveiro - Bosch Termotecnologia, em Braga - Bosch Car
Multimedia Portugal, e em Ovar - Bosch Security Systems, desenvolvem e produzem soluc6es
de &gua quente; sensores e multimédia automdvel; e sistemas de seguranca e comunicagéo.
Carlos Ribas, representante da Bosch em Portugal, disse que os projetos de investigacao da
Bosch em 2018 representaram 20-25% do nego6cio no pais (Diario de Noticias, 2019). Entre
2013-2018, a empresa registou 46 patentes, e até 2021 espera-se que sejam registadas mais 40
patentes (Diario de Noticias, 2019).
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Atualmente, a unidade Bosch Car Multimedia (Bosch CM) em Braga é a maior fabrica
do grupo em Portugal. Desde 2013, também conta com um dos principais centros de 1&D da
divisdo Bosch CM na Europa, com 500 colaboradores — menos de 1% do total de pessoas afetas
ao 1&D no grupo. Em 2019, as solucOes desenvolvidas e fabricadas na regido contribuiram
com mais de 50% do volume de vendas anual no pais. Sendo assim, o presente estudo focara
na andlise desta unidade, devido a sua relevancia em comparacdo com as demais unidades em
Portugal.

Estabelecida em 2013, a unidade de I&D da Bosch CM foca no desenvolvimento de
software - multimédia automdvel e clusters de instrumentacdo, bem como com solucdes de
seguranca. Ademais, este centro também suporta outras unidades de 1&D da Bosch no
desenvolvimento de solugdes para o grupo. A Bosch em Portugal destaca-se por ser uma das
EMN pioneiras no estabelecimento de relacGes de 1&D com Universidades portuguesas. O
centro de 1&D da Bosch CM, por exemplo tem estabelecido um relacionamento muito préximo
com a Universidade do Minho desde 2013. Além disso, a unidade participa de iniciativas de
estimulo a diversificacdo e inovacdo institucional em parceria com a iniciativa publica, como
é 0 caso dos CoLab — Laboratérios Colaborativos. Este CoLab é constituido por 18 membros
associados, envolvendo universidades, empresas, etc. (DTx ColLab, 2020). Estas iniciativas
contribuiram com o desenvolvimento e aumento da relevancia estratégica da unidade dentro

do grupo.

5.2 ANALISE INTER-CASOS
Esta secdo analisa e compara 0s estudos de caso a luz das questdes de investigacdo. A
primeira secdo incide sobre as principais razdes das EMN para localizar seus centros de 1&D
em Portugal. A segunda pretende compreender 0 modo como 0s casos selecionados se
relacionam com as respetivas sedes e outras unidades das EMN. Por fim, na terceira parte sera

feita uma andlise das contribuicBes dos casos estudados para o SNI em Portugal.

5.2.1 Porque as EMN tém investido em centros de 1&D em Portugal?

As quatro empresas analisadas apontam razdes semelhantes para a deciséo de
estabelecer seus centros de 1&D em Portugal, mas o peso de cada fator pode variar entre elas.
Um fator de grande relevancia destacado em todos os casos foi a quantidade e qualidade de
mao-de-obra especializada disponivel no pais, principalmente na area da engenharia e
tecnologia. Por exemplo, a Bosch CM destaca a ampla disponibilidade de recursos humanos

altamente especializados saindo das universidades como um dos fatores mais decisivos para a
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localizacéo dos seus centros de 1&D em Portugal. Ja a Critical TechWorks buscava um pool de
talentos com quantidade e qualidade de acordo com os critérios da BMW, a fim de aumentar a
sua capacidade no desenvolvimento de software. O mesmo critério destaca-se como um dos
mais relevantes também para a Hyperion:

“Achamos muito mais facil encontrar as pessoas certas em Portugal e atrair também

pessoas de outros paises. (...) Portugal parece um centro que atrai inteligéncia de fora,

atrai a forca de trabalho, e culturas de outros paises. E este foi um fator muito mais
importante, e alids foi um fator decisivo entre escolher um centro de exceléncia na

Inglaterra ou na Africa do Sul.”

Outro aspeto considerado entre 0os casos como um dos principais motivadores para a
deciséo de localizar suas unidades de 1&D em Portugal foi a existéncia de um ecossistema
inovador nas areas em que estas unidades atuam. Os entrevistados na Critical TechWorks,
Hyperion e Bosch CM destacam a existéncia de um ecossistema favoravel ao desenvolvimento
de software, que é justificado principalmente pelo primeiro critério observado acima, mas
também pela existéncia de universidades e outras empresas no setor que trazem dindmica e
inovacdo nesta area. Por exemplo, a Hyperion espera que a sua localizacdo dentro da
Universidade Nova SBE, reforce o seu posicionamento enquanto promotor de um ecossistema
dedicado ao desenvolvimento de solugdes inovadoras para smart cities, em estreita colaboragéo
com o setor académico, privado, publico e comunidade local. Ja a unidade de desenvolvimento
da Embraer identifica o ecossistema existente em Portugal, e, sobretudo, na Europa, como um
dos critérios mais relevantes para a escolha do pais como localizacao. Isto é reforcado pelo fato
de que a sua sede encontra-se fora da Europa, e, portanto, a unidade é estratégicamente utilizada
para tirar proveito do conhecimento existente na regido, através do relacionamento com centros
tecnoldgicos e empresas experientes que atuam no setor aeronautico europeu.

Um terceiro critério valorizado pelos entrevistados € a existéncia de politicas publicas,
em Portugal e na Europa, que fornecem incentivos e financiamentos a inovacao. Este critério
é mais evidente entre 0s casos que ja estdo ha mais tempo em Portugal, como a Bosch CM e a
Embraer. De acordo com o entrevistado da Bosch CM:

“Essas politicas publicas influenciam imenso a decisdo, porque quando nds estamos a

financiar projetos de inovacéo, vivemos no mundo de hoje, mas estamos a desenvolver solugdes

para o mundo futuro que nés ndo conhecemos. Logo, a incerteza aqui é extremamente elevada.

Logo, ao haver politicas publicas de apoio, com financiamento, assume-se aqui um risco

”»

partilhado”.
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A Embraer também destaca que “existe todo um ecossistema de financiamento a 1&D
europeu que é simplesmente o maior do mundo, como o Horizonte 2020, por exemplo”. Ja para
Critical TechWorks e a Hyperion, este fator ainda ndo tem muita relevancia. A Critical
TechWorks até agora, ndo contou com o apoio de nenhuma entidade governamental e nédo
usufrui de quaisquer financiamentos ou incentivos. Mas espera que seu envolvimento com as
entidades nacionais de I&D, e o usufruto de incentivos aumente substancialmente quando
estiver mais envolvida em projetos de inovagdo - que até 0 momento, ainda sao iniciativas
muito pequenas. Ja a Hyperion, ndo considera os incentivos existentes como um critério que
diferencia Portugal dos outros paises também considerados para a sua localizagéo.

Outro fator a ser considerado, diz respeito a cultura e estabilidade politica de Portugal.
Por exemplo a BMW, enquanto buscava uma localizagdo para estabelecer a entdo Critical
TechWorks, priorizou paises que tivessem uma cultura que fosse complementar a cultura
alemd, ou tipicamente bavara, e portanto, ndo queriam um pais com um forte choque cultural.
Também favoreceu paises que tivessem baixo risco a nivel politico e societal, como é o caso
de Portugal. A Hyperion também considerou a cultura do pais como um fator de decisdo na
escolha de Portugal, frente aos outros dois paises que também foram considerados, a Africa do
Sul e a Inglaterra. De forma semelhante, a proximidade cultural, e da lingua, entre Portugal e
0 Brasil também foram destacadas pela Embraer como um fator importante na tomada de
deciséo.

Por fim, apontou-se o custo da mé&o-de-obra que foi considerado como fator de
relevante pela Critical TechWorks, enquanto a Bosch CM também mencionou que os custos
mais baixos da mao-de-obra portuguesa comparativamente a alema também torna o pais mais
atrativo. Ja o entrevistado na Hyperion afirmou que o custo ndo foi um critério relevante na
deciséo: “Foi mais a disponibilidade das pessoas, foi mais a for¢a de trabalho . Os principais

resultados obtidos sdo sintetizados no quadro 3, apresentado de seguida:

Quadro 4 - Porque muitas EMN tem investido em centros de 1&D em Portugal

| Relevancia dos fatores de analise

Quantidade e Existéncia de um Politicas publicas, Culturae Custo da mio-
Casos gualidade de méo- - . incentivos e estabilidade
e ecossistema inovador . . . de-obra
de-obra qualificada financiamentos politica
Critical - -
TechWorks Alta Alta Média Alta Média
Hyperion Alta Alta Média Média Baixa
Bosch CM Alta Alta Alta n.a Média
Embraer n.a. Alta Alta Alta n.a.
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Conclusao

E o fator com maior
destaque, e um dos
principais
motivadores das
empresas localizarem
seus centros de 1&D
em Portugal.

Justifica-se pela existéncia
de um ecossistema
favoravel ao
desenvolvimento de
software em Portugal. A
Embraer destaca ndo
apenas Portugal, mas todo
0 ecossistema europeu.

N&o sdo diferenciadores
na tomada de decisdo em
comparagdo com outros
paises. Mas sdo
relevantes para o
desenvolvimento e
evolucdo das unidades ao
longo do tempo.

Mencionado por trés
dos casos. Pode ter
sido tido como
garantido para EMN
com sede na
Europa.

28

E mencionado,
mas isolado este
fator ndo é um
dos principais
fatores
considerados.

Fonte: Elaborado pela autora

Da observacéo do quadro, é possivel concluir que a quantidade e qualidade de mao-de-
obra qualificada, o ecossistema inovador, a cultura e a estabilidade politica do pais sdo as
principais caracteristicas que motivam as EMN a estabelecerem os seus centros de 1&D em
Portugal. Também foi possivel observar que o custo relativamente mais baixo da méao-de-obra
qualificada aparece como um fator que influencia a tomada de decisdo; no entanto, isolado,
sem os outros fatores mencionados acima, ndo apresenta relevancia suficiente para justificar a
escolha do pais como localizagcdo para atividades intensivas em conhecimento. Por fim,
existéncia de politicas publicas, financiamentos e incentivos existentes em Portugal ndo sao
vistos como um fator de diferenciacdo do pais em comparacao ao que € oferecido por outros
paises, no entanto sdo relevantes para o desenvolvimento e evolucdo das unidades quando ja

estabelecidas.

5.2.2 Como estes centros de I1&D estabelecidos em Portugal se relacionam com a sede e
outras unidades da EMN?
Esta subsecdo é dividida em duas partes. A primeira analisa e compara 0
relacionamento das unidades de 1&D estudadas com as sedes das EMN. A segunda compara o

seu relacionamento com outras unidades do grupo.

5.2.2.1 Relacionamento com a sede

De forma unanime, todos os casos estudados neste trabalho consideram-se globalmente
competitivos em sua area de operacdo, acreditam que acrescentam valor significativo a empresa
e tém o histdrico de cumprir o que prometeram a casa-mae. No entanto, apesar de todos também
afirmarem que séo estrategicamente relevantes perante ao grupo, é possivel verificar que nem
todos os casos detém o mesmo nivel de relevancia estratégica e autonomia.

Por exemplo, a Critical TechWorks desenvolve solugGes semelhantes as desenvolvidas
pela unidade de 1&D localizada na sede, e ambas trabalham em conjunto, no desenvolvimento
de soluces transversais da BMW a nivel global. De acordo com o entrevistado, a tomada de

decisdo do que sera desenvolvido parte das diferentes unidades de negécio do grupo BMW.
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Ap0s isto, as equipas de desenvolvimento sdo totalmente autbnomas para tomarem as decisoes
no ambito daquele produto ou solucdo em particular.

A Hyperion é considerada pela EMN como uma unidade de negdcio responsavel ndo
apenas pela concepgdo da solugdo, mas tambem pela sua aplicacdo e comercializagdo. Como a
unidade ndo esta dedicada ao desenvolvimento de produtos core da EMN, a unidade tem total
autonomia para decidir o que sera desenvolvido, alavancando a vantagem do talento existente
em Portugal.

Na Bosch CM o relacionamento com a sede, principalmente no processo de tomada de
decisdo, acontece principalmente de duas formas. A primeira é através de um roadmap
tecnoldgico definido pela sede, de acordo com a procura do mercado. A segunda ocorre via
projetos de inovagdo/ 1&D, em que a unidade propde a casa-mae o0 que deseja desenvolver,
focado em um futuro um pouco mais distante. Segundo o entrevistado, este segundo approach
favorece o aumento da relevancia estratégica da unidade, que, consequentemente, conta com
colaboracédo da casa-mée para o desenvolvimento das solugdes:

“Braga propée, a Alemanha aceita, e também depois colabora (...). Mas ai ha claramente um

grande beneficio que o pais tenha ao desenvolver, ao ter este talento, que é reconhecido pela

’

casa-mde como valioso, também aceita muitas vezes que este talento proponha novas ideias.’

Esta distincdo na tomada de decisdo pode ser explicada pelo fato da unidade
desenvolver algumas solucdes que séo de responsabilidade exclusiva da unidade, e outros em
que as solucdes sdo desenvolvidas transversalmente entre diferentes unidades do grupo, e
portanto, requerem melhor coordenacao e controlo.

Por fim, na unidade de 1&D da Embraer, a decisdo do que é desenvolvido é realizada
pela sede, através de um roadmap tecnoldgico, de acordo com a estratégia global da empresa.
Existe pouca autonomia para desenvolver algo fora daquilo que foi previamente estabelecido.
Isto pode estar relacionado com a atividade e relevancia estratégica da unidade, pois tem como
principal funcéo o desenvolvimento de solugdes que suportam a fabrica e os produtos que séo
desenvolvidos em Portugal. Para melhor comparar os quatro casos nos tépicos desenvolvidos
acima, foi elaborado o quadro sintese abaixo.

Quadro 5 - Como estes os centros de 1&D estabelecidos em Portugal se relacionam com a

sede da EMN
Rele\{a_rIC|a ~ Obstaculos existentes devido Tomada de decisédo do
Casos Estratégica da Alcance das solugdes N iAo y .
. a distdncia com a sede gue é desenvolvido
unidade

. . Inicialmente havia, mas hoje . .

Critical Desenvol~v|mento de Global foi reduzida ou eliminada com Descentralizada (unidades
TechWorks solugBes core 0 COVID-19 do grupo)
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Descentralizada

Hyperion para Smart Cities e Global Néo ha .
iluminacdo inteligente (unidade de 1&D)
Desenvolvimento de P . Mista
Bosch CM solucdes core Global Néo foi evidenciado (sede e unidade de 1&D)
Embraer Apoio a fabrica - partes Global Nao Ei’l 31 er\;:deovzgtr:x;g:dade Centralizada
de um produto e ge (sede)
especificas locais
Todas as unidades estéo A tomada de deciséo tende
A relevancia estratégica | focadas no desenvolvimento de | Nenhum dos casos evidenciou | a ser mais descentralizada
Conclusao dos casos estudados solugdes que serdo utilizadas a obstéculos gerados pela nas unidades que nao estdo

varia.

nivel global. O mercado
portugués nédo é considerado.

distancia com a sede.

vinculadas as atividades da
unidade fabril em Portugal.

Fonte: Elaborado pela autora

Este exercicio permitiu concluir que, com base nos casos estudados, quanto maior a
relevancia estratégica da unidade no contexto da EMN, maior tende a ser sua autonomia na
decisdo do que sera desenvolvido. Igualmente, também é constatado que quanto mais distante
for a natureza do que é desenvolvido das atividades de core da EMN, também maior a
autonomia da unidade. Também foi possivel verificar que a distancia com a sede ndo € vista
como uma grande barreira ao desempenho das unidades. Muito pelo contrério, a unidade de
I&D da Embraer, por exemplo, é 0 caso que apresenta uma maior distancia geografica com a
sua sede. Também € o Unico caso que que demonstra uma visao totalmente centralizada na
tomada de decisao do que é desenvolvido. No entanto, acredita-se que a sua falta de autonomia
ndo esta relacionada a distancia geogréafica, mas sim a relevancia estratégica da unidade, e a

natureza do que é desenvolvido.

5.2.2.2 Relacionamento com outras unidades de I1&D do grupo

Todos os casos estudados neste trabalho demonstram algum nivel de colaboracdo com
outras unidades do grupo, sendo que em alguns ocorre de forma mais estruturadas do que em
outros. Por exemplo, na Critical TechWorks, cada equipa define como sera partilhado o
conhecimento. No entanto, os repositorios de conhecimento sdo partilhados por todo grupo,
sendo possivel a qualquer momento ter acesso ao que é desenvolvido em qualquer unidade.

Entre os quatro casos estudados, a Bosch CM é o que apresenta um processo de partilha
de conhecimento mais estruturado, através de canais especificos como o “BoschTube”, o
YouTube interno, e eventos para promover a partilha de conhecimento, no caso de projetos
suportados por financiamento publico. Segundo o entrevistado: “Muitas vezes € esta partilha
de conhecimento que permite que outras unidades de negécio do grupo comecem a olhar para
a nossa localizagdo com um outro valor ”.

A Bosch CM também tem uma particularidade face aos outros casos, apesar de ndo ser

oficialmente discutida: a existéncia de certa competicdo interna entre as unidades no
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desenvolvimento de projetos, a fim de assegurar a sua relevancia estratégica. Isto pode ser

utilizado como mecanismo de defesa, ou vantagem estratégica, e resultar na retencdo de

conhecimento em algumas unidades, como é evidenciado pelo entrevistado:

“Se percebermos que paises como Espanha, Franga e Alemanha sdo paises que hoje, por causa

de salarios mais elevados, tém dificuldades em atrair e fixar determinados tipos de

investimentos. Logo, (a sua relevancia) tera que ser através do conhecimento, e é ao esconder

0 conhecimento, proteger o conhecimento, que terdo alguma vantagem competitiva também.’

’

A Hyperion também apresenta uma dinamica distinta das demais unidades do grupo.

Como néo estéd focada no desenvolvimento de produtos core da empresa, como é o caso das

demais unidades de 1&D do grupo, tem uma relevancia estratégica diferenciada. Neste caso, a

unidade interage com as outras unidades com o objetivo de encontrar formas, e desenvolver

solucgdes, para conectar e modernizar 0s produtos core.

No caso da Embraer, todas as unidades de 1&D nos diferentes paises fazem parte de

uma mesma equipa, e ha uma integracdo muito grande ao nivel técnico. Cada um dos trés

centros de I1&D do grupo tende a ter uma vocacao especifica, mas ha casos em que as solucdes

se cruzam. Assim, todos 0s centros trabalham juntos para alcancar a integracéo das partes que

se tocam. O quadro sintese abaixo compara 0s pontos discutidos:

Quadro 6 - Como estes os centros de 1&D estabelecidos em Portugal se relacionam com

outras unidades da EMN

Dificuldades das outras

Casos Colaboracéo entre unidades de 1&D Canais de partilha unidades aceitarem o que €

desenvolvido em Portugal
Critical Os repositdrios de conhecimento séo . . I
TechWorks partilhados por todo o grupo Variam por equipa Ndo ha
. Contribui com solugBes para conectar . a1 - . 1z
Hyperion orodutos desenvolvidos por outras unidades Informag&o ndo disponibilizada N&o ha
Bosch CM Colaboracéo vs. Competigdo Canais especificos: BoschTube e Né&o ha

Eventos
Integracdo grande a nivel técnico. - x
Embraer Colaboram para desenvolver solugdes Canal espemflco_para a gestdo de Né&o ha
conhecimento
complementares
A partilha de conhecimento nem Nenhum dos casos indicou
Conclusio A intensidade da partilha de conhecimento sempre ocorre de forma estruturada indiferenca ou reticéncias em

varia de acordo com 0s €asos.

através da utilizacdo de canais
especificos.

absorver o que foi desenvolvido
pela unidade em Portugal.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da comparacdo dos casos, € evidenciado que, apesar de apresentarem diferentes

niveis de colaboracdo com outras unidades dos seus respectivos grupos, ndo foi identificada

resisténcia em outras unidades das EMN estudadas em aceitar e adotar o que é desenvolvido

pela unidade em Portugal. Isto justifica-se pelo fato das solugdes que sdo desenvolvidas ndo
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estarem focadas na adaptacédo das solugdes ao mercado portugués (home-base exploiting), mas
na sua utilizacdo no contexto global da EMN (home-base augmenting). Ou seja, acredita-se
que as solugdes desenvolvidas ndo estdo subjetivas as indiossincrasias do contexto local, e,

portanto, podem ser mais faceis de adaptar a diferentes contextos.

5.2.3 Como é que os centros de 1&D de EMN contribuem para o SNI em Portugal?

Devido aos diferentes niveis de maturidade, areas de atuacgdo e localizagdo geografica
dos casos estudados, as suas contribuicGes para o SNI portugués variam consideravelmente.
No caso das empresas que foram estabelecidas mais recentemente em Portugal, como a Critical
TechWorks, com dois anos de existéncia, e a Hyperion, com menos de um ano desde a sua
inauguracdo, e verificada uma contribuicdo mais focada nas suas areas de atuagdo. Por
exemplo, a Critical TechWorks, estabelece parcerias com outras empresas em Portugal, ao
nivel de desenvolvimento de tecnologia, enquanto o relacionamento com universidades e
centros de investigacao € um objetivo futuro:

“(o relacionamento com) Universidades, centros de investigacdo, desenvolvimento é algo que,

até o momento, ainda ndo tivemos a oportunidade de conseguir alavancar. A nivel empresarial

sim, portanto temos varias parcerias estabelecidas. Trabalhamos em conjunto em varios
desenvolvimento tecnoldgicos, (...) e tem a ver mais com 0s nossos planos de crescimento.”

Apesar do relacionamento existente com algumas empresas no setor de software, até o
momento, ndo foi percebida uma aceleracdo no ecossistema empresarial, e de novas empresas
a entrarem neste mercado ap0s a inuaguracao da Critical TechWorks em Portugal. Segundo o
entrevistado: “no meu ponto de vista este processo foi mais o culminar do que propriamente
um acelerador (do crescimento do nimero de empresas no setor). ”

A Hyperion pretende assumir um papel de colaborador ativo estratégico no SNI
portugués. Também promete reforcar o seu posicionamento enquanto promotor de um
ecossistema dedicado ao desenvolvimento de solugdes inovadoras para smart cities. De acordo
com o entrevistado: “Ndés estamos localizados na Nova (SBE), mas isto ndo significa que
apenas interagimos com ela. Na verdade interagimos com todas as principais universidades
do pais”. Além disso, muitas das solucbes desenvolvidas pela Hyperion tem sido testadas,
antes de irem para o mercado, em cidades como Oeiras, Cascais, Torres Vedras e Porto, que
contribuem com o aperfeicoamento e desenvolvimento destas solugdes.

No caso das empresas que estdo estabelecidas no pais ha mais tempo, 0s seus
contributos para com o SNI portugués alcancam dimensfes maiores. De acordo com a

divulgacdo de resultados de 2018, disponivel no website da Bosch (2019), a empresa e a
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Universidade do Minho foram pioneiras na aproximacdo entre inddstria e academia em

Portugal, iniciando em 2013 aquela que se viria a tornar uma das maiores parcerias de inovacao

do pais. Além disso, a unidade também participa em iniciativas de estimulo a diversificacdo e

inovacdo institucional em parceria com a iniciativa publica, como € o caso do CoLab DTx. No

entanto, a empresa destaca a resposta de entidades ligadas ao governo, como uma questéo que

ainda deve ser melhorada, para melhor suportar as empresas no desenvolvimento de inovacdes:

“(...) nés temos um caminho longo, com varias universidades, temos uma experiéncia Unica

nestes ecossistemas, e muitas vezes nds temos dificuldade em que este conhecimento, o pais tire

proveito dele. (...) Mas de fato acho que em termos de administracao publica, havendo aqui

imensos players para tomar decisfes, provocam atrasos no tempo, que ndo sdo adequadas com

projetos I&D.”

Ja o centro de 1&D da Embraer em Evora, interage com atores do SNI como

universidades, empresas de diferentes setores, e outras entidades, principalmente atraves de

consorcios:

“Nos estamos a desenvolver uma tecnologia em parceria com outras entidades, por exemplo,
a Universidade Técnica de Lisboa, INEGI, INESC-TEC. (..) Noés temos investido na
participacdo destes projetos em Portugal, com entidades portuguesas, e que essas tém dado

frutos.”

O quadro abaixo sintetiza os pontos destacados:

Quadro 7 - Como é que os centros de 1&D de EMN contribuem para o SNI em Portugal

Relacionamento com Universidades e

Relacionamento com outras

Relacionamento com outras entidades

Casos - L .
centros de investigacdo empresas do SNI (ex.agéncias, governo)
Critical . x Parcerias em desenvolvimentos . «
Ainda ndo tem, mas pretende L Ainda ndo tem, mas pretende
TechWorks tecnolégicos
. N&o demonstrou relacionamento & nivel . « Parceria com cidades para teste de
Hyperion . ~ Ainda ndo tem, mas pretende ~
de desenvolvimento de solucdes solucBes
. A - Colabora com entidades de gestdo
Muito forte, com a Universidade do Forte. CoLab (DTx), consorcios, . g g
Bosch CM Minho arcerias intermédias do Estado como a AICEP,
P ANI, Compete, Agéncia da Coesdo
- Se relaciona com unidades européias e
Trabalha em consércios com a ] ;
R P : . . - . também empresas e unidades
Embraer Universidade Técnica de Lishoa e Muito forte, via consércios e parcerias .
S - . Potuguesas para desenvolvimento de
Universidade da Beira Interior <
solucBes
Relacionamento com universidades é O relacionamento com outras ~ .
x . A relacdo com outras entidades do SNI
x fundamental para a evolugéo da unidade empresas, do mesmo setor de X 2 L
Conclusao e 0 governo ndo é bem definida na

e para o desenvolvimento de solucBes
inovadoras.

atividade, ou de outros, contribui para
0 desenvolvimento de inovages.

maioria dos casos, varia de caso a caso.

Fonte: Elaborado pela autora

Os casos estudados, designadamente os dois que estdo ha mais tempo em Portugal,

tornam possivel concluir que o relacionamento com universidades e centros tecnologicos é

fundamental para a evolucdo das unidades de 1&D e para o desenvolvimento de solucdes
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inovadoras. Esta relagdo também permite que estas unidades tirem proveito dos novos talentos
que sdo formados no pais. Ja o relacionamento com outras empresas, do mesmo setor de
atividade, ou até de outras &reas, é visto como algo positivo para todos os casos observados, e
contribui com o desenvolvimento de inovacGes em parceria. Por fim, a relacdo com outras
entidades do SNI e o governo ndo é bem definida, varia de caso a caso, e demonstra ser

complexa e demorada, e requer experiéncia para que possa ser usufruida da melhor forma.

6 DiscussAo

A partir da analise inter-casos, foi possivel identificar quais fatores sdo mais relevantes
na tomada de decisdo das EMN em localizar suas atividades de I1&D em Portugal. Destaca-se
a qualidade e quantidade de m&o-de-obra especializada existente no pais, principalmente nas
areas de engenharia e tecnologia. Este fator vai ao encontro de UNCTAD (2005), Thursby e
Thursby (2006) e Comissdo Europeia (2010; 2012), quando evidenciam o acesso a mao-de-
obra qualificada de engenheiros e cientistas como fator de grande importancia para a
localizacéo da 1&D de EMN.

No caso da Hyperion, este critério tem um peso ainda maior, pois a concretizacdo da
sua visao e relevancia estratégica dentro da empresa, depende fortemente do talento local, e em
sua capacidade de desenvolvimento de solugdes inovadoras. No entanto, questiona-se se a
localizacdo escolhida pela empresa realmemente potencializa o aproveitamento destes
recursos, visto que a Nova SBE é uma escola de economia e gestdo, e ndo de engenharia e
tecnologia. Para a Bosch CM, o nivel de especializacdo da mao-de-obra local também é um
fator decisivo, pois a Alemanha, pais de origem da EMN, enfrenta uma situacdo de escassez
de talentos e baixo nivel de atratividade de estrangeiros que ameacam toda a economia nacional
(Bitkom, 2018; OECD, 2019), Portanto, Portugal, devido a existéncia de mao-de-obra
especializada em grande escala, em conjunto com o histérico da empresa no pais, torna-se uma
localizacdo estrategicamente relevante para o desenvolvimento de 1&D da EMN.

Um segundo critério relevante, é a existéncia de um ecossistema e infra-estrutura local
favoravel a inovacgdo no pais. Devido a natureza das atividades realizadas por trés dos quatro
casos analisados, percebe-se Portugal como um ecossistema favoravel ao desenvolvimento de
tecnologias, sobretudo de software. Isto se justifica pela grande oferta e qualidade de méo-de-
obra especializada e também pelos investimentos e politicas publicas realizados para melhoria
da infra-estrutura tecnoldgica do pais. No ponto de vista da Embraer, este critério é justificado
ndo apenas pelas empresas e infra-estrutura existentes em Portugal, mas, sobretudo, pelo bem

estruturado ecossistema aeronautico na Europa. Isto é de relevancia para esta EMN, a unidade
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também serve como ‘antena de escuta’ e de captagdo dos conhecimentos existentes no
continente europeu, e, portanto, vai ao encontro de Monteiro (2015) e Monteiro e Birkinshaw
(2016). Os resultados acima convergem com a literatura quando afirmam que a existéncia de
uma infra-estrutura local adequada (Cantwell e Mudambi, 2000), em conjunto com um bom
nivel de capacidades tecnoldgicas e empreendedoras (UNCTAD, 2005) séo fatores importantes
para as decisOes de localizagdo das atividades de 1&D. Também vai ao encontro da Comissao
Europeia (2012), quando refere que a atratividade das regides ou paises para as atividades de
I&D pode ser consideravelmente moldada pela politica publica.

Outros fatores importantes incluem a existéncia de um sistema educativo e uma base
cientifica de qualidade. Por exemplo, a Bosch CM indica que o crescimento de seu centro de
I&D em Portugal foi impulsionado pela relagdo com as universidades do pais, sobretudo com
a Universidade do Minho, em 2013. Esta conclusdo converge com a literatura, quando autores
destacam a qualidade do sistema educativo e da base cientifica do pais (Cantwell e Mudambi,
2000; Thursby e Thursby, 2006), e a capacidade das politicas publicas de CTI em promover a
cooperacdo entre empresas e universidades e outras organizagdes de investigacdo
(Steinmueller, 2010) como alguns dos principais fatores para a localizagdo da 1&D em
determinado pais.

Verificou-se, também, que nenhum dos casos estudados tem como objetivo desenvolver
solugdes adaptadas ao mercado portugués, mas sim para serem utilizadas pelas EMN em um
contexto global. Isto corrobora com a UNCTAD (2005), quando destaca que alguns paises, que
ndo se enquadram nos grandes centros de inovacao, estdo a emergir como localizacdo de 1&D
para desenvolver solucdes para mercados globais, e geralmente a atividade esta integrada nos
principais esforgos de inovacdo das EMN. No entanto também adiciona a perspectiva de que
quando uma empresa expande sua presenca para mais de um pais, deve adaptar pelo menos
algumas caracteristicas de seus produtos e/ou processos ao ambiente local (Gupta e
Govindarajan, 2000).

Por fim, observou-se que apesar de o custo da mao-de-obra ser considerado um fator
relevante pelos casos estudados, ndo foi evidenciado como o principal influenciador da tomada
de decisdo, e € apenas relevante se em conjunto das outras caracteristicas ja destacadas. Isto
corrobora com Zedtwitz et al. (2004) e a Comissdo Europeia (2014), quando afirmam que, para
a decisdo da localizacéo de unidades de I&D, critérios basicos como o custo da méo-de-obra e
a proximidade a mercados-alvo perderam importancia frente a concentracdo de capacidades
nucleares, a "caca ao talento" e a existéncia de tecnologias de informagao e comunicacéo (TIC).

No entanto, apesar do custo parecer ser um fator menos relevante na tomada de deciséo das
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EMN em comparagdo com os demais, nao invalida as ideias da Comisséo Europeia (2012) de
que o custo do pessoal de 1&D é um fator que influencia na decisdo da localizacdo das
atividades das EMN.

Relativamente ao relacionamento destas unidades de 1&D com a sede da EMN,
observou-se que o nivel de autonomia que lhes ¢ atribuido varia de acordo com seus mandatos
estratégicos e da natureza do que desenvolvem. Por exemplo, por ser considerado pela EMN
como um centro de exceléncia em tecnologias complementares ao core da empresa, a Hyperion
tem total autonomia no desenvolvimento das solugdes e na tomada de decisdo. Ja no caso da
unidade de 1&D da Embraer, a autonomia da unidade esta limitada ao que € definido pela sede,
pois a natureza do que desenvolve esta fortemente relacionada a atividade fabril em Portugal.
Na Critical TechWorks, por estar focada no desenvolvimento de solugbes core da EMN, a
tomada de decisdo parte das diferentes unidades de negé6cio do Grupo BMW, de acordo com a
procura existente no mercado. Por fim, a Bosch CM, por ter adquirido uma posicao
estrategicamente relevante perante o grupo, tem autonomia para desenvolver projetos de
inovacdo, no entanto também responde a um roadmap estabelecido pela casa-méde para
determinadas solugdes.

As conclus@es acima convergem com a literatura, quando sustentam que a natureza do
mandato da subsidiaria esta relacionada com o motivo do investimento inicial (White e
Poynter, 1985), e que seu papel e capacidade variam entre as demais unidades da EMN (Bartlett
e Ghoshal, 1989; Birkinshaw, 1997; Birkinshaw e Hood, 1998; Cantwell, 2016; Simdes e Urze,
2017). Por fim, também convergem com a literatura quando refere que as EMN atribuem
mandatos de criacdo de competéncias para as suas subsidiarias para assegurar a sua
competitividade global, dando maior énfase ao equilibrio entre uma maior autonomia e a
coordenacdo suave das atividades em redes (Chiesa, 2000; Birkinshaw e Hood, 2001; Cantwell
e Mudambi; 2005; Zedwitz et al., 2004).

Adicionalmente, na Bosch CM a competicédo entre unidades foi identificada como uma
possivel barreira na partilha de conhecimento. Estas conclusdes alinham-se com as ideias de
que as organizacdes de 1&D diferem no grau de cooperagédo entre unidades e no nivel de
dispersao das suas competéncias internas e bases de conhecimento (Kuemmerle, 1997; Zedwitz
et al., 2004) e que a partilha excessiva de conhecimentos organizacionais pode interferir nas
iniciativas impulsionadas localmente (Asakawa, 2001). Também corroboram com Kogut e
Zander (1993) e Buckley e Carter (2004) quando afirmam que para assegurar o bem comum
da empresa, as unidades devem estar dispostas a revelar o que sabem e a comunicar seus

conhecimentos em vez de retringir o conhecimento para beneficio proprio.
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A distancia geogréfica, entretanto, ndo foi evidenciada como um obstaculo para a
partilha de conhecimento entre as unidades do grupo. Pelo contréario, a Embraer estabeleceu
um centro de 1&D em Portugal, justamente para adquirir e usufruir do conhecimento existente
no ecossistema aeronautico europeu, e este é partilhado com a sede e outras unidades de
desenvolvimento da EMN. Enquanto o entrevistado da Critical TechWorks indicou que
inicialmente havia alguma dificuldade na comunicacdo, no entanto esta foi minimizada, ou
praticamente extinta apds a pandemia: “A questdo do confinamento e do COVID-19 permitiu
aligeirar muito essa distancia, porque, de um momento para o outro estavamos todos em pé
de igualdade”. Portanto, a ideia de que quanto mais distante for a fonte de uma tecnologia
externa focal, seja geogréafica ou culturalmente, maior a probabilidade desta ndo ser partilhada
(Monteiro, 2015) ndo foi observada entre os casos estudados. Precisamente ao contrério, e
sobretudo devido a COVID-19, o observado converge com a ideia de Papanastassiou et al.
(2020), quando afirmam que especificamente para 1&D, a co-localizacdo fisica pode coexistir
com — e pode ser substituida pelo - o desenvolvimento de equipas virtuais a escala global como
meio de gerir atividades inovadoras internacionais.

Relativamente a ultima questdo de investigacdo, que visa compreender como 0s centros
de I1&D de EMN contribuem para o SNI em Portugal, foi possivel concluir que as unidades de
I&D estudadas mantém parcerias com empresas do mesmo setor - e também de outros setores-
para 0 desenvolvimento de tecnologias. No entanto, o processo de integracdo de unidades de
I&D de EMN com outras entidades do SNI portugués, como instituigdes governamentais, pode
ser um processo burocratico. Esta conclusdo corrobora, mas também diverge, em partes, com
as ideias de que as agéncias governamentais estdo cada vez mais a tentar atrair IDE como fonte
de empregos de alto valor (Cantwell e Mudambi, 2000; Fallon e Cook, 2010; Mudambi e
Santangelo, 2015; Alvarez et al., 2016) e a promover uma distribuicdo mais equilibrada da
criacdo e difusdo do conhecimento (Cantwell e lammarino, 2000). Corrobora porque as
politicas publicas em Portugal contribuiram consideravelmente para o desenvolvimento de uma
infra-estrutura local atrativa, no entanto diverge, porque os casos estudados demonstram maior
facilidade em interagir com outras empresas e universidades, do que com as proprias agéncias

governamentais.

7 CONCLUSOES
O objetivo desta secdo é apresentar as conclusdes obtidas com esta investigagéo, as

contribuigdes para a teoria, as limitagdes do trabalho e sugestdes para investigacdes futuras.
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7.1 Resultados obtidos

A partir da analise dos casos observados, conclui-se que existem alguns fatores que se
sobressaem mais relevantes para justificar a escolha de Portugal como localizagcdo para
atividades de 1&D por parte das EMN. Como mencionado no capitulo de discusséo, a
quantidade e qualidade da mao-de-obra especializada disponivel no pais - principalmente nos
dominios da engenharia e tecnologia-, € um dos principais fatores de atracdo para EMN ao pais.

Esta conclusdo relaciona-se ao fato de que, para atividades intensivas em conhecimento
—sobretudo de I&D -, o nivel de especializagdo do talento existente &, logicamente, o alicerce
para o desenvolvimento de novas tecnologias e inovacdo. Ao mesmo tempo muitos paises e
regibes sofrem de escassez de mao-de-obra qualificada em determinadas éareas de
especializacdo — como é o caso da Alemanha-, e sdo obrigadas a encontrarem novos sitios para
gue consigam assegurar a sua capacidade inovativa. Portanto, devido ao fato de Portugal néo
apenas dispor de um ensino superior de qualidade e uma quantidade significativa de méao-de-
obra especializada — sobretudo nas areas de engenharia — é também um pais que também atrai
talentos de outros paises. Estes fatores, somados a existéncia de uma infra-estrutura e um SNI
favoravel a inovacao e ao desenvolvimento de novas tecnologias, fazem com que Portugal seja
uma opcdo convidativa para EMN que buscam internacionalizar suas atividades de 1&D.

Complementarmente, constatou-se que o custo da mao-de-obra especializada
relativamente mais baixo, apesar de ser um fator relevante, apenas influencia a deciséo de
localizacéo da I&D se acompanhado pelos fatores mencionados anteriormente. Esta conclusao
indica um sentido contrario a tendéncia mais frequente do IDE em Portugal, em que,
historicamente, o pais é visto como fonte de mao-de-obra relativamente mais barata dentro da
Europa, e portanto muitas EMN estabeleceram seus centros de servigos partilhados e call
centers a fim de assegurar custos mais baixos, no entanto ainda em uma localizagédo adjacente
aos seus paises de origem. No entanto, também indica que o pais tem conseguido evoluir sua
atratividade para empresas que nao apenas buscam por mdo-de-obra barata, e tendem a ter uma
contribuicdo mais positiva no desenvolvimento econdmico e na capacidade inovadora do SNI
Portugués.

Outro fator identificado é a Idgica principal das EMN analisadas a estabelecerem seus
centros de 1&D em Portugal a fim de tirar proveito das condicGes estruturais favoraveis
existentes no pais para o desenvolvimento de solugdes de contexto global, e ndo de utiliza-los
com o objetivo de adaptar seus produtos e solugdes ao mercado local. Isto corrobora com a

tendéncia observada de que em alguns destes paises, verifica-se uma crescente tendéncia em
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que a 1&D das EMN tem como alvo os mercados globais e estd integrada nos principais
esforcos de inovacgédo das EMN.

Concluiu-se também que as politicas publicas existentes em Portugal contribuiram para
o desenvolvimento de uma infra-estrutura atrativa ao investimento estrangeiro. No entanto, os
incentivos e financiamentos para o apoio de projetos de 1&D, nao foram identificadas como o
principal fator de decisdo na escolha de Portugal como localizacdo. Os incentivos oferecidos
por Portugal ndo foram considerados distintivos — consoante as empresas estudadas -
comparativamente aos oferecidos por outros paises que também estavam sendo considerados
para sedearem suas unidades de I&D. Contrariamente, outra perspectiva observada conclui que
EMN localizadas em regiGes fora da Europa podem considerar a localizacdo de Portugal
vantajosa para poderem usufruir de incentivos e financiamentos, ndo apenas portugueses, mas
também europeus.

Por fim, foi possivel concluir que as unidades de 1&D de EMN em Portugal contribuem
para o desenvolvimento e disseminacdo de inovacao entre diferentes entidades do SNI, como
universidades, outras empresas, tanto em seu setor de atuacdo quanto com empresas de outros
setores. No entanto, é percebido que o processo de apoio a 1&D por parte de determinadas
instituicGes do governo ainda demonstra ser burocratico, demorado, e muitas vezes ineficiente.
Portanto, pode ser um dos motivos pelos quais alguns dos casos analisados demonstraram
dificuldades em imediatamente tirar proveito dos beneficios provenientes da relacdo com estas
entidades.

7.2 ContribuicGes Tedricas e implicacdes para a politica publica

O presente trabalho fornece algumas conclus@es que estdo em linha com a literatura,
como é o caso da relevancia da oferta de méo-de-obra especializada e da existéncia de uma
infra-estrutura e de um ecossistema favoraveis a inovacdo na tomada de decisdo de uma EMN
em localizar suas atividades de I&D em determinado pais. No entanto, também foram
evidenciados contributos adicionais a teoria existentes, quando verificado que o custo da méo-
de-obra apenas é um fator decisivo para a localizacdo de 1&D, se for considerado em conjunto
com os demais fatores ressaltados. Também verificou-se que a exploragdo do mercado local
ndo é o objetivo das atividades das unidades de 1&D estudadas, e majoritariamente suas
atividades estdo relacionadas ao desenvolvimento de solucdes globais para as EMN.

Com relacdo as politicas publicas, este trabalho adiciona a perspectiva de que o0s
incentivos, apesar de relevantes, ndo sdo vistos como um diferencial. Portanto, s&o menos

valorizados como fator determinante de entrada de uma EMN em Portugal, quando comparados
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a infra-estrutura favoravel a inovacao e ao nivel de educacgdo. Acredita-se que esta conclusao
traz novidade a literatura, pois incentivos em 1&D disponiveis atualmente se comprovam mais
relevantes para desenvolvimento e evolucdo das unidades quando ja estabelecidas, do que
propriamente influenciam na deciséo de localizacéo - sobretudo para EMN que tem sede em
paises que ja contam com subsidios publicos significativos para este tipo de atividades.
Portanto, acredita-se que politicas publicas de atracdo de 1&D devem considerar subsidios mais
focados nos estagios iniciais do estabelecimento de unidades de 1&D em Portugal, e também
atividades para facilitar e acelerar o seu envolvimento no SNI nacional. Este estudo também
permitiu descobrir que, em determinados casos, as EMN podem utilizar Portugal como porta
de entrada para usufruir de incentivos e interagir com diferentes entidades do SNI a nivel

Europa.

7.3 Limitacdes

O presente estudo tem as suas proprias limitacGes. Teria sido relevante ter entrevistado
mais de uma executivo dentro de cada empresa, a fim de permitir apurar pontos de vista mais
amplos, ndo ficar dependente do ponto de vista singulares. Isto ndo foi possivel, sobretudo,
devido a limitacGes de tempo, e a dificuldade em identificar interlocutores dispostos a ceder
tempo para contribuir com o estudo. Adicionalmente, devido as condi¢des impostas pela
pandemia COVID-19, a maioria dos dados foram obtidos através de entrevistas realizadas por
chamadas de videoconferéncia, quando teria sido preferivel realiza-las pessoalmente, para que
facilitasse o aprofundamento de alguns temas, e obter informacdes adicionais através da
observacao in loco dos centros de 1&D estudados.

Outra limitagdo respeita a posicdo que os entrevistados ocupam na EMN. Todos os
entrevistados estavam localizados na prépria subsidiaria em Portugal, e muitos nao
participaram ativamente do processo de decisdo e concepcdo da unidade. Portanto, podem nao
ter total visibilidade da estratégia global da EMN com relacdo a internacionalizagdo de 1&D,
tampouco como estas unidades sdo geridas no contexto global. Adicionalmente, dado que os
quatro casos estudados pertencem a industrias diferentes, também teria sido desejavel analisar
mais casos por industria, a fim de tentar identificar possiveis divergéncias ou semelhancas entre
empresas que atuam no mesmo setor. Por fim, acredita-se que, apesar de uma das questdes de
investigacdo visarem perceber qual é a contribuicdo que estas unidades de 1&D trazem o
desenvolvimento do SNI portugués, acredita-se que este tema deveria ser ainda mais

aprofundado.
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7.4 Pistas para investigacao futura

Independentemente das limitacbes existentes, este estudo demonstra que existem
muitos caminhos a explorar na investigacédo sobre fatores de localizag&o e dos comportamentos
das unidades de 1&D de EMN em Portugal. Em nossa opinido, ha trés vectores onde seria
interessante desenvolver investigacdo futura. Em primeiro lugar, investigacdes futuras
poderiam observar o tema sob a ética da localizacdo geografica da sede da EMN, a fim de
identificar as potenciais diferencas e semelhangas entre EMN com sede em diferentes regides,
sobre os principais fatores que as motivam a escolher Portugal como localizacdo de suas
unidades de 1&D. Em segundo, também poderia ser relevante investigar em maior
profundidade quais sdo os principais contributos que a internacionalizacdo de 1&D das EMN
trazem para o SNI portugués, a fim de estimularar as suas externalidades positivas. Por fim,
poderia ser relevante investigar visoes especificas de EMN por setores de atuacdo, a fim de
compreender contextos especificos, para, consequentemente, apoiar a elaboracdo de politicas
publicas mais eficientes e focadas no tipo de atividades de 1&D, ou nos setores, que se desejam

desenvolver ou expandir no pais.
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ANEXOS

Al. Questionario Guido para conducgdo das entrevistas para os estudos de casos

1. Contextualizagdo da empresa (questionado apenas caso a informacao ainda nao
fosse conhecida)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Area/setor de atuagio da empresa;

Produtos/servicos que desenvolvem;

Sede do grupo (Nome e onde se localiza);

Ano da instalagdo do centro de 1&D em Portugal;

Atividades de 1&D desenvolvidas em Portugal

Beneficiarios dessas atividades (apenas outras empresas do grupo? Entidades
externas?

Numero de trabalhadores de 1&D em Portugal;

Peso do emprego em 1&D em Portugal relativamente ao total de efectivos em 1&D do

grupo

2. Relativamente as principais motivacfes das EMN em estabelecerem centros de 1&D
em Portugal

a)
b)
c)

d)

f)
9)

h)

Como foi conduzido o processo de decisdo em investir em Portugal? Havia outros
paises também a serem considerados?

A empresa ja tinha alguma outra unidade estabelecida em Portugal? Se sim, qual é a
sua principal atividade?

Quais as principais razdes/critérios que levaram a empresa a investir em Portugal? E
porque optou-se por determinada regido/concelho?

Quais sdo as vantagens em estabelecer atividades de 1&D em Portugal, ao invés do
pais de origem da empresa?

A empresa possui outras unidades focadas em 1&D em outros paises? Como as
atividades realizadas em Portugal se diferem das das demais unidades? Existe algum
tipo de hierarquia ou diferencas na relevancia estratégica de cada unidade?

Quado relevante considera o nivel de rendimento e o tamanho do mercado de Portugal
como um critério de decisdo para estabelecer atividades de 1&D no pais?

Qual a influéncia das politicas publicas e dos incentivos atribuidos na tomada de
decisdo? Algo em particular que se destaca?

Foi estabelecido algum acordo com o governo Portugués ou com a autarquia local (a
nivel de incentivos ao investimento) para a instalagdo da empresa?

3. Relativamente ao relacionamento destes centros de 1&D estabelecidos em com a sede,
outras unidades da EMN, e com o SNI Portugués

a)

b)

c)

Como se processa o relacionamento do centro de 1&D com a sede? Poderia descrever
como funciona o processo de tomada de decisdo com relacdo a exploragdo e o
desenvolvimento de um novo produto/solugéo?

Como se processa o relacionamento do centro de 1&D com outras unidades de 1&D do
grupo?

Qual é o nivel de independéncia do Centro de 1&D no que diz respeito ao que é
desenvolvido? Digo: a natureza do que é desenvolvido em Portugal € mais focado na
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)
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adaptacdo dos produtos existentes ao gosto local, ou sdo também desenvolvidos
produtos/solucdes completamente novas ao portfolio existente? Qual é o impacto das
atividades de 1&D realizadas em portugal nas atividades inovadoras da sede e outras
unidades?
(para avaliar a credibilidade da subsidiaria) Até que ponto concorda com as seguintes
declaragdes:
i.  Aunidade em Portugal tem um historico de cumprir o prometeu a sede;

ii.  Damos uma contribuicéo significativa de valor acrescentado a empresa;

iii.  Somos globalmente competitivos na nossa area de operacao;

iv. ~ Somos considerados pela esede como uma subsidiaria estrategicamente

importante.

Como é partilhada a informac&o entre a empresa-mée e a filial portuguesa? Quais sao
0s principais meios /ferramentas utilizadas para esta partilha?
Como é o relacionamento do centro de 1&D com outras subsidiarias do grupo?

i.  Existe algum processo formal de partilha de conhecimento?
ii.  Quem é o responsavel pela partilha e disseminacdo do conhecimento adquirido
pelo centro de 1&D em Portugal?

Acredita que a distancia geografica com a Sede interfere de alguma forma na
performance e relevancia da unidade no contexto global da organizagéo?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas quando um produto/solucdo que é
desenvolvido em Portugal é disseminado para o resto da empresa? E percebida alguma
reticéncia das demais unidades em aceitar o que é desenvolvido aqui?

Quais séo os principais obstaculos/ barreiras/ desafios encontrados devido ao fato de
estarem localizados em Portugal? (tanto internamente, quanto a interacdo com o
ecossistema externo)

Como a unidade se relaciona com o SNI portugués, ou da regido especifica? Quais tipos
de entidades a unidade se relaciona mais (universidades, entidades governmentais,
universidades, ecossistemas de inovacdo, etc). Qual € a profundidade deste
relacionamento?

Quais sdo as vantagens que identifica no relacionamento com o ambiente externo a
empresa (SNI)? O ecossistema empresarial influencia/ estimula a qualidade e natureza
do que é desenvolvido aqui?

4. Relativamente aos contributos que estes centros de 1&D de EMN trazem para Portugal

a)

b)

Quais os PRINCIPAIS beneficios que, em sua opinido, a atividade deste centro de 1&D
trouxe para Portugal / a regido onde esta estabelecido o centro?
(Exemplos para citar caso ndo venha nada na cabeca do entrevistado:)
i.  Producéo industrial e tecnologia;

ii.  Avanco geral do conhecimento;

iii.  Transportes, Telecomunicagdes e Outras Infra-estruturas;

iv.  Salde;

v.  Formacéo de capital humano;

vi.  Melhoria do ambiente empresarial competitivo;
vii.  Contribuicdo para a integracdo do comércio internacional.
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c) (Caso ndo tenha percebido alteracdes no ecossistema ao redor da empresa) Quais 0s
fatores que ao seu ver dificultam/impedem que a UNIDADE gere qualquer impacto no
ecossistema portugués? O que pensa que poderia ser feito para mudar isto?

d) Acredita que 0 COVID-19 ira afetar o nivel de investimento na unidade em Portugal?
Ou eventualmente alterar a estratégia?

A2. Entrevistas

Quadro 1- Sintese das Entrevistas

Empresa Entrevistado Posicdo ocupada na empresa| Plataforma utilizada DELE) fja Duraga_o ct

entrevista entrevista

Critical TechWorks Paulo Guedes CFO e Diretor de Operag6es Vldeq-conferen0|a Va1 30/09/2020 37 minutos
Microsoft teams

Hyperion Cristian Tanase Program manager Vldec_)-conferenua Va1 30/09/2020 29 minutos
Microsoft teams

Bosch CM Jose Oliveira Responsavel pelos~ projectos Vldeq-conferen0|a via 1/10/2020 34 minutos
de Inovacéo Microsoft teams

Embraer Marta Quintides Product D(_avelopment V|dec_)-conferenC|a via 2/10/2020 34 minutos
Engineer Microsoft teams

Fonte: Elaborado pela autora
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