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O processo de internacionalizacao do desenvolvimente produtos
em empresas multinacionais brasileirds
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If you have an apple and | have an apple and we
exchange apples then you and I will still each hawe
apple. But if you have an idea and | have an ided a
we exchange these ideas, then each of us will thave
ideas.

George Bernard Shaw

O conhecimento, a técnica e a inovacdo sao hoprefatcriticos para o
desenvolvimento de vantagens competitivas. A ldddk das organizacdes na gestao
desses fatores é o principal desafio deste comeg@cllo (Sbragia e Stal, 2002). As
transformacdes tecnoldgicas dos ultimos anos nead#m os produtos, processos e,
como esperado, também as organizacdes. Neste panata difusdo acelerada do
progresso tecnologico, sdo observados um aumerntixaale inovagcdo e uma reducao
no periodo de tempo necessario entre a concepgdesenvolvimento do projeto e sua
insercdo no mercado (Lambin, 2000).

Ao mesmo tempo, 0s avangos tecnoldgicos e finageicorridos nas décadas
de 1980 e 1990 fortaleceram o processo de glolgabz&Vieira e Zilbovicius, 2005),
integrando as economias nacionais por meio de $lwd@® comércio, de capital, de
tecnologia e da producéo internacional de bensvges (Dias, 1994). Com relacéo aos
fluxos de tecnologia e a producao internacionaie§zh (2000) aponta como aspecto
importante do processo de globalizacdo das atieglampresariais a realizacado de
atividades tecnoldgicas no exterior. As explicac@esa isso sdo que, além da
manufatura e danarketingno exterior necessitarem de suporte técnico, pedio
geografica das instalagdes técnicas facilita atpsgo em mercados estrangeiros.

Considerando a sinergia existente entre a intesnalizacdo e a inovacao
tecnoldgica, e agregando a necessidade de envoldmeo desenvolvimento de
produtos, pode-se perguntar qual seria o papelrzib de pesquisa e desenvolvimento
na internacionalizacdo das empresas multinacidmassleiras (MNB).

Em geral essa funcdo é vista sob uma Unica Opicda geracdo de novos
conhecimentos. No entanto, em uma outra visa@titatlade propiciaria 0 aumento da
capacidade da empresa de assimilar e explorar leeconento ja existente (Cohen e
Levinthal, 1989). Com isso, ao internacionalizaa funcado de P&D, a empresa pode
tornar-se uma plataforma (ou aprimorar a ja exisjepara a criacdo, exploracdo e
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aquisicdo de tecnologias e competéncias inovadodasenvolvendo vantagens
competitivas sustentaveis e contribuindo para odamegimento do sistema nacional de
inovacdo. Assim, as firmas poderiam dispersar géogmente suas unidades de P&D
como forma de acessar o conhecimento que é desatovel acumulado nos diferentes
locais em que atuam.

Na dinamica organizacional atual, porém, someraeesso a tecnologia nao &
mais suficiente para uma empresa adaptar-se as nomdicdes técnicas e de evolucdo
do conhecimento. Nesta época de mudancas rapidasgente aqueles que estao
envolvidos na criagdo do conhecimento dispdem dsipitidades reais de absorver e
fazer uso pleno deste acesso (Cassiolato e Lash@35). Neste quadro, a
internacionalizagcdo surge como uma possivel egteat@ara adquirir novos
conhecimentos e desenvolver inovacgoes.

Além disso, as empresas ndo estdo restritas sonaentea dicotomia de
escolhas — ficar no pais de origem ou ir para eri&xt— para aproveitarem as fontes de
conhecimento globalizadas. Existem outras opc¢Ggsodiveis para acessar recursos
especificos advindos da internacionalizacdo (Naguuysters, 2004). Por exemplo,
elas podem dispersar seu P&D por meio da utillizatgi@liancas tecnoldgicas com
outras empresas, com universidades e com instietgesquisa (Von Zedwitz, 2005).

Nessa expansao de P&D, as MNC procuram obter vamsagompetitivas por
meio do sensoriamento das necessidades de umrespendendo com capacidades
alocadas em outro, e dispersando as inovac¢Oedam®sl nos mercados ao redor do
mundo (Bartlett e Ghoshal, 1992). Como resultadsa® empresas transcendem as
fronteiras nacionais, ndo somente em producédwmarketing mas também em P&D
(Reddy, 1997), tornando o gerenciamento dessaslad®s mais complexo, uma vez
que envolvem a coordenagdo e o controle de unidddgersas geograficamente
(Chiesa, 2000) e a racionalizacao de recursosoecest

Nos ultimos anos, a escala de internacionalizag@® atividades de P&D
aumentou tanto que seu alcance geografico abramgéysive, 0s paises em
desenvolvimento. Dados obtidos das subsidiariaBINE€ da Triade (Estados Unidos,
Japao e Unido Européia) confirmam este crescim@fo Zedwitz, 2005). No ambito
global, entre 1993 e 2002, o investimento em P&Mizado por subsidiarias saltou de
US$ 30 bilhdes para US$ 67 bilhdes. J& os investimsedessa mesma area alocados
para subsidiarias de paises em desenvolvimentoraaram de 2% para 18% entre
1996 e 2002 (Von Zedwitz, 2005). Um estudo da UNOTR005) também mostra que
0s gastos com P&D nas subsidiarias estrangeirasng@esas globais tém crescido
fortemente, passando de 10% para 16% de todo stimento em P&D entre 1993 e
2002.

O desenvolvimento global de produtos passou a serfator-chave para o
sucesso da estratégia organizacional e as emp@saatuacdo mundial procuram obter
vantagens com a internacionalizacédo de suas ale$dde P&D. Ou seja, a necessidade
de mudancgas obrigou as empresas multinacionalssine as brasileiras, a ampliarem
suas fronteiras tecnolégicas de acdo, pesquisandiesenvolvendo globalmente
produtos e processos.

Com base no exposto e considerando que a tend@acidial das companhias
globais, em especial as dependentes de inova¢cé @anpetitividade, € a de
internacionalizar também suas atividades de desemento de produtos, a nossa
questdo aqui é:0 processo de internacionalizagdo das MNB motivou a
internacionalizacao de suas atividades de desemaehto de produtos?

A internacionalizacao



A década de 1990 foi marcada pela acelerada gtaelgdlo, ou seja, por um
aumento tanto na extenséo e no escopo da inteeagddmica internacional quanto na
complexidade da divisdo de trabalho (Gammeltoftp520 A convergéncia das
preferéncias dos consumidores em ambito globalifugédo internacional da tecnologia
tém influenciado tanto a velocidade quanto o ladal inovacdo. Dessa forma, as
empresas ndo podem mais partir da suposi¢ao deequeanbiente doméstico vai prové-
las com a tecnologia mais avancada e ambiente doo&eddy, 1997). Neste cenario
conturbado, os administradores tiveram de compe¥emdhatureza das forgas atuantes
em suas empresas e também desenvolver as compsténganizacionais necessarias
para montar suas estratégias de forma integradsunando com isso obter os
beneficios advindos dessa internacionalizacéo l@aet Ghoshal, 1992).

De acordo com Welch e Luostarinen (1988), a int@amalizacdo € o processo
do aumento do envolvimento de uma empresa e omEza@htre fronteiras
internacionais. Ao globalizar suas operagfes, dimacionais se confrontam com um
dilema: como organizar a autoridade central de &oaroperar em um sistema vasto,
procurando atingir a sinergia e, a0 mesmo temps;egralizar a autoridade para que
0s gerentes locais possam tomar decisdes paraeatenmercado local? (Ogbuehi e
Bellas Junior, 1992).

A funcéo de pesquisa e desenvolvimento

O P&D é compreendido como o trabalho criativo sst® para aumentar o
estoque de conhecimento, e inclui o conhecimentohdmem, da cultura e da
sociedade, e 0 uso desse estoque para criar npheacées (OECD, 2002). Além de
gerar novos conhecimentos, as atividades de P&[bdamsdo responsaveis pela
capacidade da firma de assimilar e utilizar o comhento ja existente. Assim, o P&D
atualiza os conceitos organizacionais com o cont@dio contemporaneo e o estado-
da-arte (Liyanage, Greenfield e Don, 1999).

O P&D é composto pelas funcbes de pesquisa e denwddsimento
experimental. A pesquisa € dividida em trés suhodog: basica, bésica orientada e
aplicada. Apesquisa basica& o trabalho teorico ou experimental realizado apm
objetivo primordial de adquirir um novo entendinedbs fundamentos por tras de um
fendbmeno ou fatos observados, sem ter em vistajgerabplicacdo ou uso particular
(OECD, 2002).

Porém, existem momentos em que essa pesquisa pasieapresentar um uso
particular e passa a ser, entdo, praaquisa basica orientad&sta é realizada com a
expectativa de que ira produzir um amplo conjurgacdnhecimento capaz de formar
uma base para as solu¢cdes dos problemas atuaisuoasf (OECD, 2002). A pesquisa
basica € fonte de novas tecnologias revoluciondgas terminam por mostrar
oportunidades de novos negécios (Liao e Greenfi€é8), servindo como plataforma
para o subsequente desenvolvimento de produtosrcaingente viaveis e processos de
fabricacdo (Medcof, 1997). pesquisa aplicad& uma investigacdo original conduzida
de forma a adquirir um novo conhecimento. Entretaétquase sempre direcionada a
um objetivo pratico (OECD, 2002), focado na inowagéa produtos e processos (Liao e
Greenfield, 1998).

Por sua vez, adesenvolvimento experimental o trabalho sistematico de
aplicacdo do conhecimento gerado, a partir da [Eesqu da experiéncia pratica. E
direcionado para a producao de novos materiaiglupse e aparelhos; para a instalacao
de novos processos, sistemas e servicos; ou ppanoramento substancial daqueles



ja produzidos ou instalados (OECD, 2002). Podecsesiderado, também, o processo
de criacdo de novos produtos ou processos queeapees viabilidade comercial, por
meio da aplicacdo das plataformas ou dos conhetisecientificos disponiveis
atualmente (Medcof, 1997).

Na medida em que as novas empresas comegam aam$egis processos em
cadeias de inovacéao, a pesquisa basica também a@nseg contemplada e organizada,
interagindo com a manufatura ararketing Por essa Optica, a relacdo entre pesquisa
basica, desenvolvimento e inovacdo esta passandonpdancas, e, com isso, as
empresas estdo se deparando com formas nao-camvascde interface entre P&D
basico e aplicado, e entre os conhecimentos prieagadblico (Gerybadze e Reger,
1999).

A internacionalizacdo de P&D

A internacionalizacdo do P&D industrial pode seteipretada como uma
tentativa de empresas intensivas em tecnologiaxplrar vantagens especificas de
localizagdo, de forma a competir em um ambienteacadz mais globalizado
(Gassmann e Von Zedwitz, 2002). Retomando a défnige Welch e Luostarinen
(1988), podemos afirmar que a internacionalizacdoP&D é o envolvimento da
empresa com atividades internacionais relacionaageracdo, desenvolvimento,
protecao, difusdo e aquisicdo de conhecimentor®li@gia, procurando por vantagens
competitivas.

Ja faz algum tempo que as empresas internaciomalsss atividades de
marketing e producdo, mas a internacionalizacdo de P&D éfemdmeno recente
(Gammeltoft, 2005). Tradicionalmente, as multinaais sempre retiveram sua funcéo
P&D perto da matriz, e o argumento utilizado edagreocupacdo com a seguranca em
relacdo ao conhecimento gerado. Assim, com a diadé# de proteger os ativos cruciais
para sua competitividade, as empresas preferidimautiaboratérios localizados em
seus paises de origem. Outro argumento era de @&Docentralizado possibilitava
atingir economias de escala, uma vez que a deabea¢go aumenta os custos de
coordenacdo e de controle, tornando a comunicag@o dificil (Chiesa, 1995; Blanc e
Sierra, 1999). Gammeltoft (2005) acrescenta quesoagervarem o P&D em seu pais
de origem, as multinacionais mantinham a proxinedadtre a area estratégica e o
desenvolvimento de competéncias centrais; eramzeapde integrar 0s arranjos
industriais especificos e 0s centros de conheconénhiversidades); mantinham
ligacbes com o0s usuarios principais e reuniam asanastica necessaria. Com isso, as
empresas esperavam desenvolver vantagens congeetittm especial o conhecimento
tecnoldgico - em seu ambiente domeéstico distirkg@orar essa vantagem no exterior
(Reddy, 1997).

A partir da década de 1980, porém, a internacipagdio de P&D néo parou de
crescer, tanto quantitativamente quanto qualitaterste. Durante os primeiros periodos
de expansao global (anos de 1960 e 1970), as \ittimais constituiram unidades de
venda e de manufatura em paises estrangeiros. idssde 1970 e 1980, os esforgos
estavam direcionados para prover as subsidiariascap@cidades endesign e
desenvolvimento complementares (Chiesa, 2000).r&r mios anos de 1980, devido a
globalizacéo, houve uma clara tendéncia para &aeab de atividades de P&D em
unidades no estrangeiro, apesar dessas atividati@®ra, inicialmente, limitadas a
engenharia e a adaptacéo de produtos e processofotgcos. De acordo com Chiesa
(2000), esse movimento se deu porque a manufatwamarketing instalados no
exterior, necessitavam de um suporte técnico. Adé&wo, a dispersdo geografica das



instalacdes técnicas facilitava a penetracdo entades estrangeiros. Estrategistas
suecos acrescentam como razdes para internaceg@dizdo P&D a falta de
competéncias-chave no pais de origem, a necessigad®lhor acesso a comunidade
cientifica e tecnoldgica internacional e o sisted®a imposto inflexivel da Suécia
(Granstrand, Pavel e Pavitt, 1997).

Ronstadt (1978) notou que muitas das instalacoeR&® estrangeiras foram
adquiridas acidentalmente, como parte de um proagssusao ou aquisicdo. Ou seja,
ao ocorrer a fusdo ou a aquisicdo, a empresa “gahliana funcdo P&D no exterior.
Fato importante é que nenhuma dessas aquisictsavidbter acesso aos recursos de
P&D da organizacdo adquirida (Ronstadt, 1978). ®&msna, a internacionalizacédo de
P&D pode ser o produto da intensificacdo das attked de fusdes e aquisicbes (F&A)
ou o produto de uma internacionalizacéo intencioteVido a fatores organizacionais
(Von Zedwitz, 2005).

Os anos de 1990 foram caracterizados pelo crestnaeninternacionalizacao
de P&D, em que as empresas perseguiram as op@ti@sidie expansao (Gassmann e
Von Zedwitz, 1999), incluindo a montagem de lalkimias em paises estrangeiros, o
gue resultou em um rapido crescimento dessa atieida exterior. A literatura recente
em internacionalizacdo de tecnologia assinala guaaores empresas do mundo tém
aumentado suas atividades de P&D e de inovacaaémpaises de origem (Patel e Le
Bas, 2005). Esse aumento levou a um novo movimeatoestabelecimento de
configuragbes multinacionais de P&D (Gerybadze geRel999), com processos de
ciéncia, tecnologia e inovacdo cada vez mais dispegeografica e funcionalmente
(Gammeltoft, 2005).

De acordo com Chiesa (2000), as empresas recoanece habilidades e
talentos especializados, produtores de novas @giasl ou de novos conhecimentos, se
desenvolvem localmente, perto de centros de exdealémo redor do mundo. As
empresas se viram forcadas a dispersar suas usidsEeP&D para acessar tal
conhecimento. Por isso, a capacidade inovadorasliésmas comecou a depender da
sua habilidade de capitalizar os recursos e o engeglorismo de suas diversas
subsidiarias, de integrar os recursos e capaciddelesuas diferentes unidades e de
equilibrar seus recursos especificos, com o olyjely gerar inovagbes que pudessem
ser exploradas globalmente (Chiesa, 2000).

Assim, organizacOes globais de P&D foram criadasfarena de unidades
dispersas, cada qual com um propésito definidectinadas pelas estratégias globais
da empresa. O sucesso dos projetos globais depdadimmo a estrutura de P&D
global era apoiada pelas ferramentas e mecanismyasipacionais. Por exemplo, um
dos elementos centrais na organizagéo e gerendiaas estruturas globais de P&D,
era a politica global de recursos humanos. Ou seggrutamento de especialistas para
novas vagas, 0 desenvolvimento de carreiras queoh@&®sem experiéncias
multinacionais e um sistema de recompensa comutm @nivel local quanto no nivel
global (Chiesa, 2000). Assim, com a globalizacdo RIwD, a empresa passa a
contemplar, também, a inclusdo dos esfor¢os de abé&sso a técnicos, pesquisadores e
cientistas nos paises para onde se internacior{Regdy, 1997).

Porém, a internacionalizacdo de P&D ainda ndo mmleassociada a uma
distribuicdo global homogénea das atividades deaigé@o (Gerybadze e Reger, 1999;
Blanc e Sierra, 1999), j4& que ainda existe umaefarbncentracdo de P&D
internacionalizado nos paises da Triade, na Cd@idul, em Cingapura e em outras
economias emergentes do Pacifico (Gassmann e VdwitZe 2002). Assim, as
atividades geradoras de conhecimento, cada vez efaisladas no estrangeiro,
concentram-se em centros de exceléncia, e, comadsgmocessos mais sofisticados de



P&D, que requerem tecnologia e conhecimento deapdehdem a se concentrar em
paises desenvolvidos (Gerybadze e Reger, 1999). pérssivel explicacdo para esse
fato é que a internacionalizagdo de P&D era reddizeor multinacionais originarias de
paises desenvolvidos, e que tinham como destinmsogaises desenvolvidos. Von
Zedwitz (2005) aponta esse como 0 tipo mais comaeninternacionaliza¢do. Além
dessa concentracdo nos paises da Triade, as esnpnafinacionais instalam suas
principais atividades inovadoras e de P&D nos patde origem, limitando essas
atividades no exterior. As evidéncias indicam gpenas cerca de 10% dos esforcos
tecnoldgicos séo realizados nos paises estrang@irctsbugi e Pietrobelli, 2003).

Foram selecionadas trés modelos para analisaera&tionalizacdo de P&D dos
casos estudados. O primeiro é o de Gassman e \WbnitZg1999), que considera a
gestdo de P&D internacionalizado, sua coordenac&onéguracdo. O segundo, 0
modelo de Chiesa (1995), avalia o centro de graeddo P&D de uma empresa,
indicando se este se concentra em pesquisa ousanwidvimento. Por fim, o terceiro
€ 0 modelo Ronstadt (1977), readaptado por Red#§7jlque analisa as atividades de
P&D realizadas em cada unidade no exterior.

Metodologia

O Brasil possui um grande numero de empresas ceBICaED internacional.
Ainda sdo poucas, no entanto, as que realizamtima#os diretos operacionais no
exterior (Iglesias e Motta Veiga, 2002). O Quaddallcompilado a partir dos estudos
de Altmann (2005), pesquisas em jornal (Netz, 2@08@isita aositesdas corporacdes
brasileiras, apresenta uma lista com grande passas empresas

Empresas brasileiras com unidades produtivas no eatior
Alpargatas Embraco
Artecola Embraer
Bertin Forjas Taurus
Busscar Friboi
Camargo Corréa Cimentos Gerdau
Cinex Klabin
Citrosuco Marcopolo
Coimex Petrobras
Construcbes e Comércio Camargo Correia Sabo
Construtora Norberto Odebrecht Santista téxtil
Coopinhal Smar
Coteminas Tubos Tigre
Crystalsev Vale

2 Esta selecdo de empresas que possuem investindéetins no exterior (compiladas nos quadros 1 e 2)
foi feita na época da realizacdo do estudo aprademteste capitulo - marco de 2007; algumas aftesac
podem ter ocorrido desde entdo, ja que os ano8@iee22008 foram dindmicos em termos de
internacionalizacao de empresas brasileiras.



CSN Votorantim metais

Cutrale Votorantim cimentos
Duas Rodas Industrial WEG
Duratex

Quadro 14.1 - Empresas com plantas produtivas meriex - panorama em margo/2007
Fonte: Altmann (2005); Netz (2006).

Com base nesse levantamento inicial, as empresatadas foram selecionadas
por meio de uma amostragem de conveniéncia, e ss&egaintes: Embraco, Gerdau,
Marcopolo, Smar, Tigre e WEG. O Quadro 14.2, refer@és seis empresas, contém o
namero de unidades produtivas no exterior e ailaglo de cada uma.

Nome NUmero de unidades no exterior Localizacdo dasmidades

Embraco 3 Itdlia, China e Eslovaquia

20 usinas siderurgicas; 18 unidades de . ) . .
Gerdau | transformacéo e 4 unidades de corte e d )brélruguay, Canad?, A(gentma, Chile, Estado
Unidos, Colémbia, Peru e Espanha

7

de aco
S ma desatvade) | PO Colmbin e Arice co S
Smar 2 EUA (Nova York e Houston)
Tubos Tigre 6 Paraguai, Chile, Argentina e Bolivia
WEG 7 Argentina (3), México (2), Portugal e Ching.

Quadro 14.2 - Localizacdo das unidades das empresiasionadas - panorama em margo/2007
Fonte: Embraco (2006); Gerdau (2006); Marcopol®@8) Smar (2007); Tigre (2005) e WEG (2006).

Cabe uma ressalva acerca da escolha da Embracé,uma empresa de capital
estadunidense (a partir de 2006, se tornou umdréasempresas da Whirlpool Latin
America), mas cuja sede de desenvolvimento tecrmdgermanece no Brasil; trata-se,
portanto, de um interessante caso de estudo parapdsitos deste trabalho.

A internacionalizagéo do desenvolvimento de prodogoWeg

A estratégia da empresa é centralizar no Brasdisgyisa e o desenvolvimento.
As subsidiarias ndo fazem desenvolvimento de posduimas tém liberdade de
customizar os produtos para os mercados nos quamaContudo, a Weg mantém
atividades de desenvolvimento em sua unidade pgetiag que atualmente produz uma
linha especial de produtos, de maior valor agregpdyetados para atuar em areas de
risco de explosdo. Um ponto importante € que a esapmao detinha antes a
competéncia de fabricar esse tipo de produto, & eoaquisicdo da subsidiaria
portuguesa, trouxe esse conhecimento para o Béasiesenvolvimento dessa linha de



produtos permaneceu internacionalizada, pois, pgue o0s produtos sejam
comercializados na Europa, precisam ter a cergdicade laboratorios da regido. Em
vez de desenvolver no Brasil e enviar para seificado na Europa, a subsidiaria fica
responsavel pelo desenvolvimento, pela producamstepor certificacdo. A Weg

planeja ampliar essa linha da subsidiaria euromaeegando produtos com projeto
basico brasileiro e adaptando-os.

A unidade europeia sempre teve uma area de P&D,atasmente, qualquer
desenvolvimento novo passa, obrigatoriamente, Bedsil. No entanto, a subsidiaria
tem liberdade para contratar consultores e fazardelvimento de produto.

Segundo os entrevistados, as subsidiarias no extéevem funcionar como
extensdo do que existe na matriz, porém a Weg néioagiar uma estrutura pesada em
cada uma das unidades. Assim, ela concentra algatmekades no Brasil com o intuito
de proporcionar uma maior flexibilidade para assaliérias. Por fim, como todas as
plantas possuem engenharia e producao internaiziadas, os colaboradores dessas
areas nas subsididrias comecam a participar dasddec tomadas na matriz,
comparecendo a reunifes e integrando comissOesegmo de forma virtual. Com
isso, eles podem opinar sobre os produtos, alberariar novas linhas. Porém, apesar
desse canal de comunicacdo aberto entre a maaszseibsidiarias, ndo ha um canal
formal de comunicacao entre as subsidiarias.

A internacionalizacdo do desenvolvimento de produt@a Embraco

Quando é o caso de desenvolvimento de conhecimenttecnologias ja
dominadas pela empresa, a subsidiaria do extemiorautonomia para fazer adaptacdes
e customizacgOes do produto e do processo de prodidgdacordo com as caracteristicas
locais de planta e de mercado. Essa descentralizagitece devido a necessidade de a
empresa estar mais proxima do cliente e obter es@osta mais rapida, o que significa
identificar a necessidade do cliente, traduzir @mahda de projeto e executar em um
menor tempo do que se o desenvolvimento fosseatieatfo na matriz.

Mesmo sem levar em conta o fator tecnolégico, @riwicionalizacdo da
producao da Embraco fez com que as plantas na@xtie'senvolvessem uma interface
com fornecedores locais, propiciando um melhor edeimento local. Assim, a
agilidade ndo estd somente na resposta ao clietd@g,contempla toda a cadeia de
suprimentos.

E interessante lembrar que a Embraco esta consdieriaternacionalizar as
atividades de pesquisa aplicada para a China, mteslizando essa funcdo. A unidade
foi escolhida por estar localizada em uma areaaguesenta um alto crescimento de
mercado e um grande niumero anual de graduadosgraaisados em engenharia o que
esta transformando a regido em um centro de exgael&m pesquisa. Além disso, a
China apresenta vantagens financeiras para a pas@pesar de esbarrar ainda em
guestdes de propriedade intelectual e de gestammlmecimento. Como esses pontos
dificultam a exposicédo da vantagem competitivardpresa no pais, ela optou por fazer
a internacionalizagdo de forma gradual. Segundornmcbes da empresa, essa
atividade de pesquisa aplicada comecara por metoalgeracées com universidades e
parceiros, depois, com a contratagcdo de novossprofiais, seguida pelo mapeamento
das competéncias no mercado e, finalmente, serattar uma estrutura interna propria.

A internacionalizag&o do desenvolvimento de prodosoMarcopolo



Via de regra, todos os projetos tecnoldgicos s&erdelvidos com atuacao
direta da matriz. Uma das excecdes € a contribuig@subsidiarias para a identificacéo
das caracteristicas especificas do mercado logalsgo transferidas para a matriz por
meio de reunides de trabalho (presenciais ou pefotee), envio de informacdes per
mail e andlise conjunta de projetos. Essa participdaedsubsidiaria — quando o projeto
ou produto exige uma customizagdo para 0 mercadatidgdo — reduz o prazo de
conclusao do projeto.

Além disso, a empresa mantém um departamento denleaga de
desenvolvimento em duas subsididrias no exterirog am Bogot4, Colémbia, e outra
em Coimbra, Portugal. Na Colémbia, o motivo foi quparceiro local dgint venture
ja fabricava alguns produtos de seu portfélio p@p€om a parceria, a Marcopolo
decidiu manter uma engenharia desenvolvendo novoduips e aperfeicoando os
existentes. Em Coimbra, a empresa decidiu mant&senvolvimento local, uma vez
que o mercado, além de apresentar baixo volume edelag, exigia um tipo de
carroceria muito distinta do produzido pela matriz.

A administracdo do desenvolvimento realizado n&sidiarias é independente
da geréncia da matriz, e a direcdo de P&D no Brdil é responséavel pelo trabalho de
desenvolvimento no exterior. Da mesma forma, oregdo de desenvolvimento das
coligadas é definido localmente. A acdo da matizzrdspeito ao acompanhamento,
alinhamento das linhas mestrasdiisigne a definicdo dos parametros gerais no inicio
de cada projeto, mas a coordenacdo € local. A coagdo entre a matriz e a
administracdo dos projetos € feita por meio do rsigm® da engenharia, que esta
fisicamente na coligada, e do gerente de desemwehtp, alocado na matriz. Além
disso, sédo feitas reunibes mensais entre engenlarés areas comerciais que
representam estas coligadas, para alinhamentordie$sgs de desenvolvimento.

A internacionalizacdo do desenvolvimento de prodaosoGerdau

Até 2005, a empresa possuia plantas no exteriotinddas somente a
manufatura de agos tradicionais. Com a aquisicdn 2806, de sua primeira planta
produtiva na Espanha para a fabricacdo de acosciaspeela incorporou um
departamento de P&D com cerca de 30 funcionariese Eentro de P&D da subsidiaria
espanhola tenmexpertiseem todas as etapas do processo produtivo e, aigso, d
mantém parcerias, na Europa, com montadoras oadedores da industria automotiva
para desenvolvimento e fornecimento de produtoscesis.

Ainda segundo um dos representantes da empresaaqusicdo dessa
subsidiéria, a existéncia de P&D pesou favoravetemedh Gerdau pretende ter maior
participacdo de mercado em produtos especiais reanpo, seguira com expansodes
nessa area. Atualmente, a empresa trabalha pafamls praticas das unidades de
P&D do Brasil e a do exterior e, para isso, tempproionado intercambio de
profissionais, com projetos sendo planejados erjuntm Outra estratégia da empresa
para cooperagao entre equipes e troca de expaséda realizacdo de um forum anual
de P&D (intercalado entre a Espanha e o Brasil).

Mesmo tendo apenas essa area formal de P&D noigxteristem algumas
acOes de rotina, relativas a processos, principabnde producdo, que demandam
suporte do P&D e sdo realizadas no exterior. Ummgke dessas acbes foi o
desenvolvimento, em uma unidade dos EUA, por demdedcliente local, de um tipo
de produto especial para ser usado em cidadednédas. Isso mostra que a companhia,
apesar de nao ter formalmente unidades de desémeolp no exterior, esta aberta a
inovacdes provenientes de subsidiarias, mesmougadeira esporadica.



Além disso, os funcionarios transitam entre asaganinidades para favorecer a
troca de conhecimento, e € comum a vinda de ca@dbogs estrangeiros para ao Brasil.
Ao mesmo tempo, o sistema de informacgOes da empessbilita que as melhores
praticas sejam trocadas entre suas varias unidadegsie resulta em melhorias de
processos.

A internacionalizacdo do desenvolvimento de prodotoTigre

A empresa nao possui desenvolvimento de produt@extasior. Contudo, como
as unidades atendem as demandas locais, elasilsZalas para detectar mudangas no
comportamento do mercado e o surgimento de novaéneias. Dessa forma, quando
novas propostas de projetos surgem nas plantapasé8adas para a matriz que as avalia
e seleciona. Esses novos projetos sao desenvolyiets P&D no Brasil e,
posteriormente, sdo produzidos nas unidades quaramiseram. De acordo com a
empresa, um P&D descentralizado geograficamentestidslizaria a organizacdo da
empresa e diminuiria a velocidade de atuagao eeagsa entre as areas.

A internacionalizacdo do desenvolvimento de prodotoSmar

A internacionalizacdo da Smar iniciou-se no fim dass de 1980, quando um
de seus pesquisadores mudou-se para Nova York épipi@tiva propria, comecou a
realizar desenvolvimentos para a empresa. O pestprigpercebeu que a principal
vantagem de fazer desenvolvimentos nos EUA era pidea na entrega dos
componentes. A internacionalizacdo da empresadisiemplada dentro de um plano
geral de desenvolvimento (PGD) da empresa. Foramatdos um escritério e uma
fabrica em Nova York, sendo estes implantados dexdoadaptativa e gradual, de
acordo com as oportunidades e condicdes da emprata mercado. Além dessa
unidade pioneira, a empresa inaugurou, alguns @eosis, outra fabrica em Houston -
EUA, implantada em uma regido proxima de empresaaorrentes, que oferecia
vantagens em termos de custo.

As subsidiarias no exterior operam independenteameiat matriz, mas seu
direcionamento estratégico é orientado pelas thestrdo conselho administrativo do
grupo no Brasil. As unidades do exterior realizassquisa e desenvolvimento,
fabricam e comercializam produtos préprios, deserdas localmente para o mercado
global. Os fabricados em Houston estéo voltados pdinha de Controladores Logicos
Programaveis, enquanto que os de Nova York focalmina de barreiras de seguranca
intrinseca e transmissores de temperatura e dé bivefato importante é que o P&D
realizado no exterior é independente do realizadBrasil, tendo autonomia em relacéo
ao diretor de P&D brasileiro.

Analise e discussao dos resultados

7.1 - Configuragéo e coordenagéo de P&D internaciatizado

A configuracdo e a coordenagdo da funcdo P&D nososcaestudados
demonstram diferencas interessantes nos seis déa0kgre existe uma configuracéo
centralizada em que a coordenacdo é feita pelazneasr funcdo P&D fica concentrada
no Brasil. Algo parecido ocorre na Weg, mas a esgtem um desenvolvimento em
Portugal que, apesar de coordenado pela matrespdmnsavel por uma linha especifica



de produtos. A Marcopolo também coordena seusgesfate P&D do Brasil, mas, por
motivos de mercado, mantém dois departamentos genbaria no exterior. A Gerdau
recentemente adquiriu uma instalacdo de P&D naiekte esta comegcando o processo
de integracao de suas operacfes com as brasileiras.

As empresas adquiridas pela Weg e pela Gerdaugadagavam departamentos
de P&D proprios. Esse fato que se repetiu com &si@go da instalacdo portuguesa e
com ajoint venturecolombiana da Marcopolo; porém, essas unidadeglataopolo
atuam em seus mercados de forma independente da. mat

A Embraco apresenta duas configuracdes, uma palasenvolvimento de
tecnologia dominada e outro para a tecnologia némirthda. Para a tecnologia
dominada sua configuracdo € descentralizada paranamgdes, como forma de
aumentar a rapidez de resposta para o0 mercadaraa pecnologia ndo dominada seu
desenvolvimento de produtos é centralizado no Brasi

Para a Smar as subsidiarias estrangeiras apresantaato grau de autonomia
em relacdo a matriz, o que configuraria uma P&Rnaéinte descentralizada e com
coordenacdo local (ha matriz e nas unidades nai@xta coordenacdo é feita de
maneira independente), ou seja, ndo ha integraggatividades internacionalizadas.

7.2 - O foco estratégico das atividades de P&D

Para Chiesa (1995 e 2000), uma empresa pode iciematizar seu P&D por
fatores de demanda ou de tecnologia. Cada um dideess apresentaria estratégias
diferentes de internacionalizacdo do P&D das emapre®© fator de demanda
determinaria uma descentralizacdo seguindo a ademmalizacdo da producédo e do
marketing enquanto o fator tecnologia definiria uma desedimhcdo resultante da
construcdo de laboratérios geograficamente disperso

De acordo com os entrevistados, os laboratériqeedquisa descentralizados da
Smar servem para obter acesso a recursos espedficmnitorar o desenvolvimento
tecnoldégico. Uma das dificuldades encontradas madeo nacional era a demora na
aquisicdo dos componentes eletrénicos necessarasapmontagem de prototipos. A
internacionalizacdo possibilitou a empresa adqagicomponentes nos EUA e fabricar
0s protétipos 14 mesmo, diminuindo drasticamenteropo do desenvolvimento de
novos produtos.

Isso nos leva a especular sobre dois pontos istaress. O primeiro relacionado
com motivos especificos de cada setor da econoraia ternacionalizar seu
desenvolvimento. O segundo ponto € que a internalizacdo de uma empresa surge
CcOmo uma opcao competitiva para realizar pesquikessenvolvimento.

Por sua vez, a Tigre apresenta seus laboratéanty tle pesquisa quanto de
desenvolvimento, centralizados na matriz. Isso aena eficiéncia e a agilidade dos
processos internos, porém desacelera o aprendidado mercados locais. Essa
deficiéncia € suprida, no entanto, pelo monitoramete mercado feito por gerentes
alocados nas plantas do exterior.

A Embraco apresenta uma divisdo na gestdo de semwasvimento. Enquanto
seus laboratorios de tecnologias ndo dominadasamerem centralizados na matriz,
seus laboratorios de desenvolvimento de tecnoladpasinadas sado descentralizados,
oferecendo um répido aprendizado do mercado e iatentb a clientes das diferentes
regides de atuacao.

A WEG, a Gerdau e a Marcopolo apresentam granddée pde seu
desenvolvimento centralizado na matriz. Apenas &widas que ja possuiam o



desenvolvimento de produtos mantiveram essa fug@®erdau na Espanha mantém
laboratorios de pesquisa e de desenvolvimentanadé que a empresa utilize esses
laboratérios para acesso a recursos especificosiaua custos de transicdo entre o
P&D e a producdo. Da mesma forma, os laboratérodesenvolvimento da WEG em

Portugal e da Marcopolo na Coldmbia e em Portu@@iusados para diminuir 0s custos
de transacéo entre o P&D e a producédo local. No dasWeg vale salientar que o

laboratério no exterior facilita a certificacdo goedutos para o mercado europeu.

Um ponto importante é que cinco das empresas esaddegam que optaram
por internacionalizar suas atividades produtivas ca finalidade de aumentar a
proximidade com os clientes. Ja a Smar alegourgeenacionalizou suas atividades de
desenvolvimento para os EUA como forma de obtemathor acesso a tecnologia de
ponta.

Para determinar o foco estratégico de P&D das esapred preciso analisar se
essa funcdo esta baseada na habilidade de desantemrologias que gerem correntes
de inovacdo a partir de suas préprias pesquisaseoessas empresas baseiam sua
competéncia na habilidade de explorar e aplicaecadlogia em novos produtos e
processos.

No inicio, as empresas ndo possuiam tecnologia 1@@ria e tiveram que
explorar e aplicar a tecnologia estrangeira em geadutos e processos. Contudo,
conforme foram se internacionalizando e enfrentandoncorréncia de multinacionais,
elas desenvolveram sua propria tecnologia.

Assim, o foco estratégico de P&D, que no inicio lemaeado na exploracdo do
ambiente tecnologico e adaptagdo dos produtosopararcado brasileiro, tem migrado
para o desenvolvimento de tecnologias com as @®pesquisas e desenvolvimento de
produtos para mercados no exterior.

Isso pode estar correlacionado com o fato relapadims empresas de que para
continuar crescendo, tiveram que se internacicmalixssim a adaptacéo de produtos
que antes era a base das vantagens competitivasngassas, teve que ser modificada
para inovar e desenvolver tecnologia propria, maealiferencial para crescimento no
mercado mundial.

7.3 - Caracteristicas das atividades realizadas

O ultimo aspecto dessa secdo € a analise dasaalidddle P&D realizadas nas
instalacdes do exterior. Assim, para avaliar ongasoram levadas em conta as
caracteristicas das atividades de desenvolvimemtopmbdutos realizadas nessas
unidades. Cada unidade foi avaliada, primeirameptda capacidade de gerar
tecnologias e novos produtos para ser utilizada peltriz, ou atuando apenas para a
transferéncia de tecnologia; e depois, pelo impgetigrafico da tecnologia gerada, ou
seja, a importancia do produto gerado para os miesdacal, regional ou global.

As duas subsidiarias da Smar, que desenvolvem fa®@ara o mercado global,
geram tecnologia basica de longo prazo para ugmiaiivo. A unidade espanhola da
Gerdau desenvolve produtos e processos para aianalos mercados e possui
competéncias proprias exploradas pela matriz. Ass dunidades estrangeiras da
Marcopolo que possuem desenvolvimento de produt@srafocadas no mercado local.
Na WEG, a unidade portuguesa fabrica produtos pamnercado europeu, realiza seus
proprios desenvolvimentos e transfere essas conga$épara a matriz.

No que se refere as unidades da Embraco, a italiapesenta o
desenvolvimento de produtos de maior valor agregadeslovaca apresenta um
desenvolvimento voltado para diminuicdo dos cudefabricacao e, por fim, a chinesa



realiza desenvolvimentos para o mercado internmt@o, se a empresa instalar um
departamento de pesquisa na China, entdo essadenpbale passar a desenvolver
tecnologias para outros mercados.

8 - Conclusdes

De forma geral, as empresas estudadas internazaraah seu desenvolvimento
de produtos em funcédo de adaptacdes necessariasearesdos ou as regulamentacdes
(Weg, Marcopolo, Embraco, Gerdau, Smar), e, tamlgom,motivos de acesso mais
rapido a recursos tecnolégicos especificos (SmaArparte internacionalizada, porém,
ainda é pequena, na maior parte dos casos.

Essa internacionalizacéo ocorreu em plantas n@mabraco, Smar), em plantas
adquiridas (Embraco, Weg, Marcopolo, Gerdau) e &ntas fruto dgoint ventures
(Marcopolo). O importante € que nas duas ultimasds, o desenvolvimento ja existia
anteriormente, e por caracteristicas de mercadieaertificacdo, as empresas optaram
por manté-lo no exterior. Outra observacao relevéna de que as plantas situadas na
Europa Ocidental possuem um desenvolvimento deupyeddle maior valor agregado,
por motivos de certificacdo, de mercado e de customao-de-obra. O Quadro 14.3
apresenta os resultados finais.

O processo de internacionalizacdo das MNB motivou a
EMPRESA internacionalizacao de suas atividades de desenviohento de
produtos?
TIGRE N&o.
MARCOPOLO Sim, mas s6 onde ji existia desenvolvimento.
WEG Sim, mas s6 onde j4 existia desenvolvimento.
GERDAU Sim, mas s6 onde j4 existia desenvolvimento.
EMBRACO Sim, mas somente para as tecnologias j& dominadas.
SMAR Sim.

Quadro 14.3 - Quadro de respostas para o problemaebquisa

A internacionalizacdo das empresas nédo foi motieguenas pela procura de
vantagens no exterior, mas também pelo baixo enestd do mercado interno, ja que
possuem grande participacdo nesse mercado, e pmrécia e politicas de importacao.
Assim, a forma encontrada pelas empresas paranaoantia crescer foi procurar
mercados externos, tanto em paises desenvolvidosntguem paises em
desenvolvimento.

As MNB estudadas indicaram que o desenvolvimentondg tecnologia prépria
foi também decisivo para o crescimento. A Embraa Weg relataram que fizeram
contratos de aquisi¢ao de tecnologia com concasegdra desenvolverem produtos de
melhor qualidade. Assim, desde o inicio, essas @maprja procuravam monitorar o
ambiente tecnologico exterior. Muitas das compeddrtecnoldgicas foram encontradas
no exterior e internalizadas nas empresas, quendesatinuidade ao aperfeicoamento
até desenvolverem uma tecnologia 100% propria. D&sma, pode-se especular que
houve uma internacionalizagdo das empresas naoo,nfera apreender um rol de
conhecimentos técnicos necessarios, e na sequénora o processo de internalizacéo
dessas competéncias nas matrizes das empresas.

% A Tigre foi a Gnica das empresas estudadas quéereseu desenvolvimento de produto totalmente
centralizado na matriz, e isso foi feito como fomearesguardar suas competéncias e de minimizar os
custos e o tempo de desenvolvimento.



Foram encontradas evidéncias de que estudar aipesE|w desenvolvimento
separadamente propicia um entendimento mais apuwtadestratégia tecnoldgica da
empresa e sua relacdo com a estrutura organizaciemaasos estudados evidenciam
que a pesquisa ainda €é majoritariamente realizada nratriz, enquanto o
desenvolvimento, principalmente por motivos conasce produtivos, apresenta um
pequeno grau de internacionalizacdo. Além diss@nagresas nao realizam pesquisa
basica, mas pesquisa aplicada, no Brasil e noiextarclusive junto a universidades,
centros de pesquisas ou com consultores espeddiz&or exemplo, a Embraco ao
invés de internacionalizar suas unidades de pesqasa 0s centros de exceléncia,
assinou contratos de cooperacao tecnologica, aiamaa rede de conhecimento no
exterior e utilizando-a para inovar produtos e pssos. Da mesma forma, a WEG
utiliza acordos com universidades e de consulta@ikiernas no desenvolvimento de
novos produtos. A Marcopolo assinou contrato cona uwimversidade portuguesa para
ajuda-la a desenvolver produtos para o mercadgeurdA Gerdau, além de fazer o
monitoramento do mercado por meio dmenchmarking realiza projetos de
desenvolvimento com parceiras e centros de pesquisa

Como comentado por Cassiolato e Lastres (2005)estEmas empresas que
estiverem envolvidas na criacdo do conhecimenfoddis de possibilidades reais para
absorver e fazer uso pleno do acesso a tecnolagiampresas estudadas, antes da
internacionalizacao, tiveram que aprender a mauitorambiente exterior, procurando
as melhores praticas ao redor do globo e desemaddveuas préprias tecnologias e
inovacdes. Isso foi feito ndo por meio da alocatganidades proprias no exterior, mas
de acordos com universidades, centros de pesqusasuyltores e concorrentes, que
forneceram uma “tecnologia de fundo” para as enagref\ssim, € importante
considerar que a internacionalizacdo do P&D nape@as a instalacdo de unidades no
exterior para a realizacdo de pesquisa e desemahid, mas também uma maneira de
aprender a monitorar o ambiente tecnolégico mureddefinir estratégias préprias, com
o0 intuito de obter acesso a tecnologias e inter@iddis de modo a integra-las a base de
competéncias da empresa, e, como bem colocam Aghi¥ Pietrobelli (2003),
promovendo o aprendizado e o desenvolvimento diatdqumano e das capacidades
tecnoldgicas locais.
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