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Resumo

As transformagdes ocorridas na concorréncia internacional, a partir da década de 90, passam a
interferir, fundamentalmente, na delimitacdo de novos espacos da concorréncia mais internacionalizados e na
aceleracdo do ritmo de inovacao tecnoldgica com encurtamento do ciclo de vida dos produtos e processos e
aumento da diferenciacdo de produtos. Conseqiientemente, pode-se dizer que as empresas se véem forcadas a
controlar, de forma mais rigorosa, os custos de P&D e a “fazer mais com menos”, além de, simultaneamente,
reduzir o time to market. Adicionalmente, este quadro induz as empresas com atividades internacionais a
enfatizar o desenvolvimento de produtos globais e a buscar maior integracdo das unidades estrangeiras,
objetivando aumentar o retorno dos investimentos realizados nas atividades tecnoldgicas.

A questdo da estruturacdo das atividades de P&D torna-se, pois, um aspecto a ser definido
procurando-se alcancar a eficacia na alocacdo dos recursos disponiveis e na coordenacdo das atividades
desempenhadas nas diversas unidades estrangeiras. Assim, para estas empresas, a combinacdo das vantagens
do seu pais de origem, dos beneficios de localizar determinadas atividades em paises estrangeiros e as
vantagens originadas do sistema mundial so fatores adicionais a serem considerados.

O objetivo do estudo foi compreender a estruturacdo das atividades de P&D em uma
empresa do setor de plasticos e borracha instalada no Brasil, bem como os fatores condicionantes
desta estrutura adotada e sua influéncia na competitividade da empresa. Primeiramente, é
apresentada a caracterizacdo do arranjo estrutural adotado, identificando suas vantagens e
desvantagens gerenciais. Num segundo momento, o texto aborda os fatores condicionantes do
modelo, agrupados da seguinte forma: fatores de representatividade do mercado brasileiro, fatores
estratégicos e fatores tecnolégicos. Posteriormente, sdo analisados os critérios/medi¢cdes de
competitividade, divididos entre indicadores de desempenho do negé6cio e indicadores de
desempenho inovador.

Palavras-chave: concorréncia internacional; estrutura de P&D; setor de plasticos e
borracha



Inovacédo, Estruturacdo Das Atividades Tecnoldgicas E Desenvolvimento
De Produtos Globais

1- Introducéo

O entendimento das razbes que tornam uma empresa competitiva € uma das
questdes centrais nos estudos relacionados a estratégia empresarial. Conforme defende
Porter (1994), deve-se reconhecer a importancia da gestdo da inovacdo, afirmando ser a
mudanca tecnoldgica um dos principais condutores da competicdo. Seu entendimento é que
a tecnologia possui o poder de mudar as “regras do jogo”, podendo anular as vantagens
daqueles que ja possuem o dominio do mercado e criar vantagens para novos entrantes. Na
mesma linha de argumentacéo, Tidd, Bessant & Paviit (1997:27) enfatizam que a inovagéo
“desempenha um papel dual, constituindo-se na principal fonte de incerteza e mudanca no
ambiente e, a0 mesmo tempo, no principal recurso competitivo das empresas”.

No tocante as empresas que desempenham atividades internacionais,
especificamente, vale lembrar que sua posicdo competitiva é afetada ndo apenas pela sua
atuacdo no pais de origem, mas em todos os outros onde atuam. Portanto, “uma empresa
internacional ndo é simplesmente uma colecdo de industrias domésticas, mas uma série de
unidades domésticas ligadas entre si, competindo em bases mundiais”. (Porter, 1986:18)
Ou seja, cabe a estas empresas integrar suas atividades internacionais, mantendo forte
coordenacao entre as estratégias nos diversos paises onde atua. De acordo com o autor, a
questdo nao se relaciona ao alcance de trade offs entre concentracdo e dispersdao, mas
exatamente a eliminacdo ou inibicdo destas interferéncias.

Para Zander (1997:20), a integracdo das capacidades alcangadas em cada uma das
unidades de P&D estrangeiras reverte-se em grande recurso competitivo, assegurando a
possibilidade de combinar areas de conhecimentos e habilidades distintas para o
lancamento de novos produtos/processos com a rapidez e a complexidade exigidas pelo
mercado atual. “A evolugdo das empresas internacionais envolve uma diversificagcao
tecnoldgica crescente, suportada pela crescente dispersdo geografica das capacidades
tecnologicas”.

A questdo da estruturacdo das atividades de P&D torna-se, pois, um aspecto a ser
definido globalmente, procurando alcancar a eficacia na alocacdo dos recursos disponiveis
e na coordenacéo das atividades desempenhadas nas diversas unidades estrangeiras. Assim,



para estas empresas, a combinacdo das vantagens do seu pais de origem, dos beneficios de
localizar determinadas atividades em paises estrangeiros e as vantagens originadas do
sistema mundial (volume total de vendas mundiais, taxa cumulativa de aprendizado em
todas as suas fabricas e capacidade de coordenar localizacdes internas e externas) sao
fatores adicionais a serem considerados.

O objetivo do estudo foi compreender a estruturacdo das atividades de P&D em uma
empresa do setor de plasticos e borracha instalada no Brasil, bem como os fatores

condicionantes desta estrutura adotada e sua influéncia na competitividade da empresa.

2- Modelos estruturais das atividades internacionais de P&D

Gassmann & von Zedtwitz (1998) sugerem cinco diferentes modelos estruturais na
organizagéo das atividades internacionais de P&D, os quais serdo caracterizados a seguir.
No modelo etnocentricamente centralizado, todas as atividades de P&D estdo concentradas
na matriz, partindo do entendimento de que o pais de origem é tecnologicamente superior
as subsidiarias localizadas em outros paises. Assim, as tecnologias nucleares sao mantidas
no laboratdrio central como sendo um “tesouro”, assegurando a competitividade de longo
prazo da empresa. De acordo com 0s autores, esta estrutura possibilita eficiéncia em escala
e especializacdo podendo, ainda, representar reducdo dos custos e do tempo de
levantamento/troca de informacdes e de coordenagdo concernentes ao processo inovativo.
Entretanto, alertam que as empresas “devem optar por este modelo apenas se nao houver
necessidade de levar em consideracdo as peculiaridades dos diversos mercados”, dada a
perda de sensibilidade as necessidades e as especificidades das demandas locais. (p.89)

O modelo geocentricamente centralizado representa a preocupacdo em reduzir a
influéncia da orientagdo das atividades de P&D a partir do pais de origem sem, todavia,
perder as vantagens da centralizacdo. Esta opgéo requer investimentos significativos na
qualificacdo dos profissionais alocados nas unidades estrangeiras, de forma a possibilitar a
qualidade das informaces repassadas ao laboratério central. Pode ser visto como “uma
forma rapida e pouco onerosa de internacionalizar as atividades de P&D sem abrir méo das
vantagens da centralizacdo geogréafica destas atividades”, devendo se manter atentas aos

riscos de negligenciar as especificidades de cada um dos mercados (p. 90).



Na estrutura de P&D com coordenacédo nuclear, algumas atividades de P&D sdo
desenvolvidas nos laboratérios estrangeiros. Entretanto, estas atividades sdo mantidas sob
forte coordenacdo central, com o objetivo de reduzir os riscos de sub-utilizacdo dos
recursos ou duplicacdo dos esforcos de P&D, além de assegurar a eficiéncia do processo de
transferéncia de tecnologia. As vantagens surgiriam do rapido reconhecimento das
demandas locais e da integracdo sinergica dos esfor¢cos de P&D. As desvantagens
apontadas seriam o0s altos custos de coordenacdo, bem como o risco de inibir a criatividade,
a iniciativa e a flexibilidade dos laboratorios estrangeiros, dadas as diretivas centrais.

No modelo de rede integrada de P&D, o laboratério central deixa de ser o
responsavel pelo controle das atividades tecnoldgicas, passando a ser uma, dentre outras
unidades estrangeiras de P&D, fortemente interconectadas através de mecanismos flexiveis
de coordenacdo. As competéncias especificas desenvolvidas em cada uma das unidades séo
utilizadas em beneficio das outras, possibilitando maior eficiéncia do processo de inovacgao
de forma global. As vantagens relacionam-se a possibilidade de ganhos de escala e melhor
utilizacdo das distintas especializagdes de cada um dos laboratorios, além dos reduzidos
riscos de duplicacédo dos esforgos em P&D. Por outro lado, as desvantagens inerentes a esta
estrutura residem nos altos custos de coordenacdo e na complexidade do processo de
defini¢éo das regras institucionais e do processo de tomada de decis&o.

Ja a estrutura de P&D policentricamente descentralizado € usualmente encontrada
em empresas fortemente orientadas para os mercados regionais. Este modelo é fortemente
caracterizado pela descentralizacdo das atividades de P&D ao nivel dos laboratorios
estrangeiros, sem que haja uma coordenacdo ou supervisdo do laboratorio central. A
despeito das vantagens alcancadas, como sensibilidade aos mercados e utilizacdo das
competéncias locais, surge o risco de duplicacdo dos esforcos de P&D e perda do foco
tecnoldgico da empresa. “O maior desafio é superar o isolamento das unidades de P&D e
integré-las em rede” (Gassmann & von Zedtwitz (1998:91)

Sugere-se, finalmente, que cada um destes modelos propostos pode apresentar, na
pratica, diferentes caracteristicas, considerando-se as diversas possibilidades de
funcionamento das estruturas de P&D em cada empresa em particular. A categorizacao
elaborada pelos autores deve ser utilizada, pois, como orientadora na

identificagdo/entendimento das estruturas em funcionamento nas empresas ou, ainda, como



fonte de informacgéo auxiliar na tomada de deciséo gerencial quando da adogéo de novas
estruturas para as atividades de P&D.

3- Metodologia

Para o levantamento dos dados, optou-se por elaborar um roteiro para conduzir a
entrevista com o diretor de P&D e com os gerentes de desenvolvimento de produto e de
processos. Vale ressaltar que esta forma é apontada por Aaker & Day (1990) como mais
adequada por permitir ao pesquisador explorar fatos e atitudes ndo esperados e aprofunda-
los.

Quanto a metodologia utilizada na analise dos dados, vale lembrar tratar-se de uma
pesquisa qualitativa. Os dados, portanto, foram tratados sem o uso de técnicas estatisticas.
Porém, visando reduzir as influéncias do pesquisador nas analises apresentadas, as analises

foram amparadas nas teorias consultadas sobre cada um dos aspectos abordados.

4- Resultados

4.1.- Breve histérico da empresa

A empresa foi instalada no Brasil em 1923. A medida que algumas necessidades
locais surgiam, a afiliada brasileira tomava para si algumas atividades tecnoldgicas.
Naquela época, ndo havia formalizacdo destas atividades, havendo grupos distintos
associados a cada uma das especialidades técnicas, dispersos pela fabrica.

Em 1988 a empresa decidiu formalizar estas atividades, criando o Centro de
Desenvolvimento. A criagdo deste Centro passa a conferir maiores volumes de
investimentos e maior preocupacdo da matriz com a qualificacdo dos pesquisadores. Os
esforcos voltam-se para o sentido de capacitar a unidade brasileira nos mesmos moldes
conferidos aos outros centros de pesquisa europeus. Assim, 0 centro brasileiro passa a
assumir o desenvolvimento de projetos mundiais, dentro da sua area de especializacao,
incluindo a conducéo de pesquisa aplicada e desenvolvimento de novos produtos.

Esta postura foi mantida ao longo do tempo e as atividades de P&D desenvolvidas
no pais correspondem as mesmas qualificacbes daquelas atribuidas aos outros centros

tecnoldgicos da empresa. Atualmente, aléem do desenvolvimento dos projetos mundiais



designados pela matriz, sdo desenvolvidas linhas de produtos exclusivas, destinadas ao

mercado latino-americano.

4.2 .- Modelo estrutural

De acordo com Baldwin & Rafiquzzaman (1998), a importancia estratégica da
adocdo de novas tecnologias esta diretamente relacionada aos moldes da concorréncia em
que a empresa atua. Afirmam que a estrutura de mercado também ira influenciar os
investimentos destinados & P&D e a forma de conducgéo das atividades de inovac&o.

O sub-setor de atuacdo da Empresa é caracterizado por uma forte concentracdo do
mercado mundial em algumas poucas empresas. Apesar de ser a sexta no ranking mundial,
realiza um faturamento trés vezes menor que a lider de mercado. Portanto, mesmo que
mantenha os investimentos em P&D nos mesmos niveis percentuais das suas maiores
concorrentes, obviamente, sdo valores significativamente inferiores.

Buscando se manter competitiva num mercado extremamente exigente em termos
de avancos tecnologicos, a empresa decidiu estruturar suas atividades de inovacao de forma
descentralizada. Esta postura relaciona-se ao interesse de atingir maior agilidade na adocéo
de novas tecnologias, mantendo-se sensivel as particularidades de cada regido.

Tomando por referéncia a categorizagdo proposta por Gassmann & von Zedtwitz
(1998), 0 modelo estrutural adotado aproxima-se ao ““Rede integrada de P&D”’. A Figura
4.1 procura demonstrar a estrutura de P&D presente na Empresa.

Figura 4.1.: Estrutura de P&D da Empresa 5
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Fonte: Elaborada pelo préprio autor, a partir das informac6es obtidas no estudo 6



Além do laboratério central, existem outros quatro centros de desenvolvimento
instalados em diferentes paises. Cada um dos centros de desenvolvimento esta qualificado
para conduzir atividades de desenvolvimento de produtos e processos, principalmente. No
entanto, muitas vezes, estas tarefas exigem o encaminhamento de projetos de pesquisa
aplicada e, até mesmo de pesquisa basica.

Trata-se, portanto, de um processo de amadurecimento das unidades estrangeiras,
onde os limites sdo dados através do acompanhamento mantido pela matriz. Pearce (1989)
afirma que a habilidade de articular estas atividades é fundamental para o uso eficiente das
diversas competéncias existentes em cada uma das unidades estrangeiras. Apesar de manter
um percentual maior das atividades de pesquisa bdasica no laboratério central, os
laboratdrios estrangeiros também assumem estas atividades. Quanto aquelas de pesquisa
aplicada e de desenvolvimento, estas sdo igualmente distribuidas aos cinco centros.

Cabe acrescentar que o foco destas atividades é o0 mercado mundial e a distribuicdo
das atribuicbes relaciona-se as distintas especializacBes entre eles, para cada linha de
produtos. Ou seja, um projeto pode ser alocado para determinado centro, mas, néo
necessariamente, serd produzido naquela unidade. Posteriormente, o conhecimento gerado €
repassado aos outros laboratorios de P&D, como politica interna de transferéncia de
conhecimento.

Contudo, todos os projetos mundiais passam pela aprovacdo do Comité Cientifico,
instalado na matriz da empresa. E cabe a este Comité a designacdo de cada projeto aos
centros de desenvolvimento, havendo a possibilidade de desenvolvimento conjunto de
novos produtos. A intencdo € reduzir as possiveis desvantagens da estrutura
descentralizada, relativas a possibilidade de desenvolvimento de atividades em paralelo nos
varios laboratorios e de perda do foco tecnoldgico. Entretanto, € concedida ampla
autonomia a cada um dos centros para a definicdo e conducdo das atividades de
desenvolvimento de produtos especificos para cada um dos mercados. Nestes casos, a
presenca da matriz restringe-se ao acompanhamento, posto que todo o processo de
aprovacao destes projetos € local.

A despeito da flexibilidade inerente a estrutura adotada e das vantagens buscadas
pela empresa quanto a redugdo do time to market e & melhor adequacao as necessidades dos
diversos mercados, alguns problemas podem ser gerados aqui.



Primeiramente, conforme exposto por Arimura (1999), existe a possibilidade de
nem todos os laboratdrios estrangeiros agirem de forma consistente com a estratégia
corporativa. Ou seja, 0s riscos quanto a perda do foco tecnologico ou de duplicacdo de
esforcos ndo se restringem aos projetos mundiais. Porém, algumas praticas incentivadas
pela matriz visam impedir ou minimizar os efeitos desta possivel disfuncdo. E o caso, por
exemplo, do programa de estagio internacional. Neste programa é dada a oportunidade, a
alguns pesquisadores, de desenvolver projetos no laboratério central em conjunto com
profissionais de outros laboratorios da empresa. Além de significar um processo de
qualificacdo, é estimulado o conhecimento pessoal, facilitando a conducgdo dos futuros
projetos. Existe também a utilizacdo quase exaustiva das ferramentas disponibilizadas pela
tecnologia de informacdo, visando facilitar a comunicagdo, a manutencdo de memoria
técnica da empresa ou realizacdo de determinadas atividades “a quatro mdos” on line, em
tempo real. Conforme expde Hauptmann (1986), estas praticas refletem a preocupagdo em
compartilhar informac6es relacionadas ao processo de inovacao e de coordenacao.

Adicionalmente, se ndo ha o risco de disputa entre os centros em relacdo aos
projetos mundiais, posto cada um possuir especializacbes diferenciadas, pode surgir a
concorréncia pelos investimentos destinados a P&D. Ainda deve-se considerar o agravante
de até mesmo o laboratério da matriz concorrer pelos recursos destinados as atividades
tecnoldgicas. O sentimento de protecdo ou de existéncia de privilégios pode prejudicar a
troca de conhecimentos ou a comunicacao entre as diversas unidades, imprescindiveis ao
alcance da eficiéncia da estrutura de P&D. A alternativa buscada pela empresa para evitar
esta situacdo € o rigor requerido na apresentacdo das propostas de projetos. Ademais, esta
pratica acaba reduzindo possiveis custos adicionais advindos da ineficiéncia na alocacao de
recursos.

Vale lembrar que a existéncia de uma coordenacdo central das atividades
tecnoldgicas encaminhadas nos laboratdrios de P&D nédo é um aspecto presente no modelo
de “Rede integrada de P&D”. Todavia, o fato de ndo haver uma identificacdo exata do
modelo adotado pela Empresa a taxonomia proposta nao invalida as analises apresentadas.
Afinal, a contribuicdo dos autores representa uma simplificacdo diante da imensa

diversidade de arranjos estruturais encontrados nas empresas multinacionais.



Por fim, as caracteristicas, vantagens e desvantagens do modelo estrutural adotado
pela Empresa estdo sumariadas no Quadro 4.1.

Quadro 4.1: Caracterizacdo do modelo estrutural de P&D na Empresa

CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA DE P&D

« P&D descentralizado, cabendo ao laboratorio da matriz e aos laboratdrios estrangeiros
responsabilidades similares no processo de geracdo de novas tecnologias

- Enfase nos projetos mundiais, fazendo uso das especializaces distintas adquiridas em
cada centro de desenvolvimento

» Relativa autonomia dos laboratorios na condugdo dos projetos

« Coordenagdo na matriz das decisfes relacionadas a distribuicdo de responsabilidades
pelos projetos mundiais

VANTAGENS

» Grande sensibilidade as necessidades dos diversos mercados

« Ganhos de escala no desenvolvimento de projetos mundiais no caso das tecnologias
nucleares

« Relativa flexibilidade e capacidade de resposta as mudancas

DESVANTAGENS

« Custos elevados de coordenagdo e comunicacdo relacionados a manutencdo do foco
tecnoldgico e da transferéncia interna de conhecimento

»  Custos elevados de qualificagéo de pessoal

« Baixos ganhos de escala relativos aos projetos locais

« Possibilidade de concorréncia entre os laboratérios pelos investimentos

4.3.- Fatores condicionantes da estrutura de P&D adotada

4.3.1.- Fatores de atratividade do mercado

O Quadro 4.2 traz uma sintese das informacdes coletadas a respeito dos fatores de
atratividade do mercado brasileiro. Posteriormente, sdo apresentadas algumas analises.

Quadro 4.2: Fatores de atratividade do mercado brasileiro para a Empresa

REPRESENTATIVIDADE DO MERCADO BRASILEIRO

« Volume de vendas: maior mercado da empresa, em termos mundiais
= Potencial de crescimento da participacdo no faturamento mundial nos préximos 3 anos

DISPONIBILIDADE DE RECURSOS

«  Adequacdo dos recursos para as atividades de P&D desenvolvidas internamente

SUBSIDIOS/INCENTIVOS GOVERNAMENTAIS

»  Subsidios/incentivos governamentais razoaveis, estimulando as atividades de P&D
= Grande importancia da existéncia de barreiras ndo tarifarias e incentivos fiscais para a aquisicao
e transferéncia de tecnologia para aumento dos investimentos em P&D

ADEQUACAO AS EXIGENCIAS GOVERNAMENTAIS

» Exigéncias governamentais rigorosas em relacao a certificacdo dos novos produtos
= Adequacdo dos produtos as condic¢des locais por iniciativa da prépria empresa, ndo havendo
exigéncias impostas pelo governo




Pearce (1989:44) destaca que a representatividade do mercado atua como forte fator
de descentralizacdo das atividades de P&D. De acordo com o autor, este aspecto pode vir,
inclusive, a se constituir em neutralizador das vantagens advindas dos ganhos de escala,
alcancadas em situagdo de maior centralizagdo. Esta importancia tem sua origem na
necessidade da matriz de obter informacbes especificas, adaptar e, até mesmo, gerar
produtos e/ou processos em condic¢des adversas para se adequar as particulares locais.

Certamente estas consideracdes tém aplicacdo para o caso da Empresa analisada.
Além de constituir-se no maior mercado mundial da empresa, a proximidade do Brasil aos
outros mercados latino-americanos aumenta a importancia estratégica do laboratério de
P&D no pais. As condicbes adversas de uso e de clima favorecem, ainda, o
desenvolvimento de produtos especificos, ndo devendo haver a restricdo as atividades de
adaptacao.

Neste sentido, desde 1988, época de criacdo do centro de desenvolvimento no pais,
grande esforco € despendido na qualificacdo dos pesquisadores e dos laboratorios.
Atualmente, os recursos disponibilizados as atividades de P&D sdo suficientemente
adequados para conducdo dos projetos locais e de alguns projetos mundiais relacionados a
especializacdo do laboratério brasileiro.

Recentemente a empresa obteve a aprovacdo de uma linha de incentivos fiscais,
considerada como grande estimulo a modernizacdo dos equipamentos e instalagcdes. O
incentivo obtido prevé uma significativa contrapartida da empresa, mas contribuiu bastante
no processo de aprovacdo dos recursos na matriz. Simultaneamente, existem exigéncias
governamentais rigorosas aplicadas a certificacdo dos novos produtos comercializados pela
Empresa no Brasil.

No entanto, a criacdo de novos incentivos fiscais para a aquisicdo de tecnologias e o
surgimento de barreiras ndo tarifarias sdo aspectos apontados como relevantes para
estimular maiores investimentos da matriz nos projetos mundiais alocados a afiliada
brasileira. Até mesmo a simples estabilidade dos incentivos oferecidos poderia encorajar

este aumento, facilitando o planejamento interno e as negociagdes com a matriz.
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4.3.2. Fatores estratégicos

Para a compreensdo dos fatores estratégicos atuantes na Empresa, foram

considerados alguns aspectos, conforme demonstrado no Quadro 4.3.

Quadro 4.3: Fatores estratégicos para a Empresa

FOCO ESTRATEGICO NOS DIVERSOS MERCADOS

« Tendéncia aos produtos globais, diferentemente da postura adotada até o0 momento

NECESSIDADE DE ADAPTAGAO TECNOLOGICA

« Extrema dependéncia do crescimento das vendas no mercado brasileiro ao
encaminhamento de atividades de P&D voltadas para o desenvolvimento de produtos
especificos para o mercado local

DIFERENCIAGCAO ENTRE AS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

» Complexidade e nivel de investimento das atividades de P&D em outras afiliadas
menores em relacdo a unidade brasileira

« Previsdo de aumento dos investimentos em P&D na unidade brasileira

Apesar da importancia atual dos produtos destinados aos mercados especificos, a
tendéncia aos produtos globais € vista como natural. Este é um grande desafio a ser
enfrentado pelas empresas internacionais, procurando

“criar novos negécios e desenvolver novos produtos que satisfagcam
simultaneamente as necessidades globais da organizacdo e as condigdes do
mercado local, através da adequada utilizacdo dos recursos em um ambiente
adequado para a pesquisa”. (executivo da Matsushita Electric, citado por Arimura,
1999:45)

No caso da Empresa em questdo existe, até 0 momento, grande dependéncia do
crescimento das vendas ao desenvolvimento de produtos especificos para os mercados
locais/regionais. Entretanto, ha 5 anos vém sendo priorizados 0s projetos mundiais,
envolvendo todos os centros no desenvolvimento dos novos produtos, com langamento
simultaneo nos diversos mercados. Pode-se afirmar que a empresa encontra-se numa fase
de transicdo, onde convivem as duas posturas de desenvolvimento de produtos.

Neste quadro, a unidade brasileira ainda se mantém mais qualificada em relacdo a
alguns outros centros, realizando niveis de investimento em P&D superiores, inclusive.
Apesar da instabilidade econémica do Brasil, € dificil considerar a possibilidade de
inversdo desta situacdo. Mais uma vez, a unidade brasileira atende a um mercado

extremamente importante para a empresa, respondendo por mais de 30% do faturamento
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mundial. Portanto, a salde financeira da empresa possui uma grande dependéncia do
desempenho desta unidade, o que forca a matriz a continuar buscando alternativas para

lidar com as condi¢es locais adversas.

4.3.3. — Fatores tecnoldgicos
O Quadro 4.4 procura caracterizar os fatores tecnoldgicos encontrados no caso da

Empresa analisada.

Quadro 4.4.: Fatores tecnoldgicos para a Empresa

PROTECAO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL/INDUSTRIAL

« Tendéncia a aumentar a importancia da protecdo da propriedade intelectual/industrial da
empresa
« Grande possibilidade de desenvolvimento de projetos em parceria com fornecedores

ORIGEM DAS TECNOLOGIAS ESTRATEGICAS

« Internamente, nos centros de desenvolvimento tecnoldgico da empresa

RELACIONAMENTO COM UNIVERSIDADES E INSTITUTOS DE PESQUISA

« Forte relacionamento com universidades e institutos de pesquisa

No tocante a protecéo da propriedade intelectual/industrial, a Empresa sinaliza para
uma situacdo onde deva haver maior controle deste ativo. A reducdo do ciclo de vida dos
produtos é o aspecto que mais fortemente influencia esta tendéncia, pelo fato dos novos
produtos representarem, principalmente na sua fase inicial, um importante diferencial
competitivo.

Ficam descartadas as possibilidades de desenvolvimento de projetos em parceria
com concorrentes. Adotando uma postura contréria as correntes defensoras das aliancas
tecnoldgicas, Sakakibara (1997:459) afirma que “as empresas realizam P&D colaborativo
por ndo haver outra alternativa de desenvolver um determinado projeto de P&D”. Desta
forma, a empresa aqui analisada prioriza a conducéo de projetos internamente, com excec¢ao
para alguns projetos que envolvam tecnologias centrais dos fornecedores.

No entanto, o papel das universidades e institutos de pesquisa na condugéo de
pesquisa basica é amplamente reconhecido, havendo varias situacfes de desenvolvimento
conjunto ou financiamento de projetos especificos conduzidos nestes centros. Gonard
(1999) salienta a eficiéncia da cooperacdo estd relacionada a existéncia de capacidade da
empresa em absorver novos conhecimentos e a clara definicdo das responsabilidades de

cada um dos agentes envolvidos.
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4.4. - Critérios/medicOes de competitividade

Os indicadores considerados para avaliacdo do desempenho do negocio e inovador

da unidade brasileira da Empresa 5 estéo representados no Quadro 4.6., a seguir.

Quadro 4.6.: Critérios/medic6es de competitividade para a Empresa

DESEMPENHO DO NEGOCIO

NUmero de funcionarios 4.930
Faturamento bruto US$840 milhdes
Produtividade US$170,000
Vendas realizadas no mercado brasileiro 90%
Participacdo do mercado brasileiro nas vendas mundiais da empresa 32%
DESEMPENHO INOVADOR
Medicdo Ultimos 3 anos Atualmente
Time to Market Igual ao desejado Igual ao desejado
Faturamento bruto gerado pelo langcamento| Igual ao desejado Igual ao desejado

de novos produtos, nos ultimos 5 anos

Reducéo de custos provenientes de melhorias | Maior que o desejado | Igual ao desejado
de processo

A Empresa possui um porte equivalente a uma mega empresa, com 4.930
funcionarios diretos. O faturamento bruto é praticamente realizado no mercado nacional,
sendo que apenas 10% da producédo é destinado ao mercado latino americano. Este valor,
adicionalmente, representa fatia significativa no faturamento mundial da empresa (32%).

Levando em consideracdo as informacgdes expostas anteriormente com relacdo as
atividades de P&d encaminhadas na unidade brasileira, pode-se identificar a subsidiaria
brasileira como uma lead factory (fabrica lider), dentro da taxonomia proposta por Ferdows
(1997). A possibilidade de acesso aos conhecimentos e as habilidades locais e a existéncia
de massa critica suficiente para utilizar estes conhecimentos séo os principais fatores que
garantem este status a unidade estrangeira da empresa (Fleury & Fleury, 1999).

Cabe ressaltar que esta categorizacao faz-se importante para possibilitar a analise do
seu desempenho inovador. Portanto, inserida na estratégia de P&D da empresa como um
centro de competéncia, deve-se considerar que as expectativas da matriz em relacdo aos
resultados do esforco inovador realizados na unidade brasileira sejam significativas. A
despeito disso, a partir das informagdes obtidas, seu desempenho inovador tem

correspondido as expectativas da matriz. O time to market planejado, considerando-se tanto
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0s projetos especificos para 0 mercado loca/regional como aqueles destinados ao mercado
mundial, vem sendo realizado, notadamente a partir dos Gltimos 3 anos. Quanto ao
percentual do faturamento gerado por novos produtos langados nos ultimos 5 anos, a
situacdo se repete. No entanto, a reducéo de custos provenientes de melhorias de processo
apresentam uma queda de desempenho em relagdo aos 3 ultimos anos. As informacdes
adicionais obtidas em entrevista levam a constatacdo de que, ap6s alguns anos realizando
melhorias de processo bastante significativas, 0s ganhos atuais sdo mais modestos apesar
de, muitas vezes, serem obtidos a partir de esforgos relativamente mais expressivos.

Por tratar-se de uma avaliagdo qualitativa, deve-se considerar aqui a possibilidade
de uma previsdo pessimista da matriz o que induziria a analise apresentada.
Adicionalmente, o esforco tecnoldgico da afiliada brasileira esta concentrado em atividades
de desenvolvimento. Portanto, os riscos e as incertezas envolvidos na maioria das
atividades de P&D locais sdo reduzidos, principalmente quando comparados aqueles

relacionados as atividades de pesquisa basica ou de pesquisa aplicada.

5- Consideracoes finais

Em primeiro lugar, o estudo revelou que o forte direcionamento aos produtos
globais, a despeito da preocupacdo com a adaptacdo de produtos aos diversos mercados
locais. Isto acaba por refletir no interesse da matriz, at¢ 0 momento, em manter para si a
responsabilidade de geracdo das tecnologias nucleares, centralizando, no minimo, as
atividades de pesquisa basica e, por vezes, de pesquisa aplicada. Pode-se afirmar que, por
serem etapas que demandam grandes investimentos e com grande contetudo de incerteza
quanto aos resultados, as matrizes optam por uma postura mais conservadora. Trata-se,
pois, de uma postura conservadora pelo fato de se justificar na busca de economias de
escala e de maior garantia quanto a seguranca e ao sigilo das novas tecnologias, nos moldes
mais tradicionais sugeridos pela literatura. Assim, quando o assunto refere-se as tecnologias
nucleares ou essenciais voltadas para o mercado mundial da empresa, a ousadia cede lugar
aos argumentos mais racionais e mais cautelosos.

Outro aspecto também chama a atencdo, qual seja, a manutencdo da coordenacgdo
central a despeito da adocdo de uma estrutura de P&D mais descentralizada. Desta forma,

apesar dos amplos canais de comunicacdo estabelecidos entre os diversos laboratérios de
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P&D, estimulados pelas matrizes destas empresas, a possibilidade de tomada de deciséo
direta entre eles, apontada na literatura consultada, ndo foi encontrada. A despeito de alguns
destes laboratdrios direcionarem suas acdes para 0 mercado mundial e de estarem cientes
dos objetivos estratégicos estabelecidos pela empresa em termos globais, a coordenacédo
centralizada dos projetos assegura 0 uso das capacidades particulares de cada um dos
laboratérios estrangeiros e mantém o foco tecnoldgico desejado, além de reduzir a
possibilidade de duplicacdo dos esforcos de P&D.

Referenciando-se aos fatores condicionantes da estrutura de P&D, fatores como
necessidade de adaptacdo dos produtos e/ou processos ao mercado local demonstram uma
certa influéncia no engajamento da unidade estrangeira em atividades com esta finalidade.
A conducdo de tarefas mais qualificadas estaria limitada, basicamente, dada a inadequacao
da capacidade técnica local e de uma politica industrial mais claramente definida e estavel.

Estes pontos levantados pelo estudo vém a sustentar alguns argumentos.
Primeiramente, o interesse das empresas em se instalar no Brasil, em momentos anteriores,
amparado fortemente no tamanho do mercado e, conseqlientemente, na possibilidade de
expansdo do faturamento mundial das empresas, ndo é mais suficiente. A queda das
barreiras a importacdo aliada ao desenvolvimento de novas tecnologias de comunicagdo
reduziram a importancia da proximidade fisica ao mercado-alvo. Adicionalmente, outros
aspectos, como a tendéncia aos produtos globais e a importancia da geracdo de novas
tecnologias para a manutencdo da competitividade internacional, acabam por conferir maior
relevancia ao acesso a novas fontes de conhecimento, dentro de condigGes de maior
estabilidade para os investimentos realizados em P&D. Fica salientada, portanto, a
preméncia da definicdo de uma politica industrial de longo prazo para o pais, priorizando,
num primeiro momento, setores onde ja exista alguma competéncia técnica local e,
posteriormente, em setores onde seja possivel estimular competéncias respeitando-se as
vocagdes do pais. Talvez este seja 0 caminho mais curto para assegurar ao Brasil a presenca
no atual quadro da concorréncia internacional por novos conhecimentos/tecnologias.

De forma decorrente, pode-se sinalizar que a fragilidade da legislacdo referente a
propriedade industrial pode acabar reduzindo as responsabilidades tecnoldgicas das
unidades brasileiras. Certamente, situa¢fes de riscos de quebra do sigilo tecnoldgico nédo

justificariam os altos investimentos realizados em P&D por algumas empresas.
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Estas consideragdes, no entanto, devem ser entendidas como contribuig¢des iniciais
para o entendimento da questdo. Sugere-se que estudos posteriores busquem analisar um
maior nimero de casos, procurando ampliar a frequéncia de empresas em alguns setores
industriais e em cada um dos possiveis arranjos estruturais de P&D. Esta decisdo
possibilitaria a analise comparativa entre empresas atuando no mesmo setor, em setores
diferenciados ou, ainda, atuando dentro de um mesmo modelo de conducéo das atividades

tecnoldgicas.
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