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EPIGRAFE

0 ¢ prever o futuro, mas criar uma organizagio que
“O segredo do sucesso ndo é pre futuro, a g ¢do g

prosperara em um futuro que néio pode ser previsto.” (Michael Hammer)
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RESUMO

Eliane Cristina Franco

O processo de globalizagio vem provocando profundas alteragBes nas estratégias de
competicio das empresas. Para ampliar a atuagio no mercado, eliminando a concomréncia e
antecipando-se a demandas futuras, a inovagio permanente torna-se componente decisivo na aquisicdio
de vantagens comparafivas e ganhos de competitividade. Nesse contexto, assume singular importincia
praticas de organizaciio ¢ gestio que favorecam o aprendizado e a aquisi¢io de maiores niveis de
capacitagdo local para o desenvolvimento novos produtes. A concorréncia torna-se mais pronunciada
entre os grandes conglomerados transnacionals, gque tendem a tragar novas diretrizes de expansio,
intensificando o ritmo de inovagles para atender, com maior eficidncia, as novas exigéncias do
mercado global, Este estudo se propde a analisar as relagBes entre estratégias organizacionais, inovagio
de produtos e competitividade em uma empresa multinacional do setor de bens de consumo de massa.
Por situar-se em um setor altamente competitivo ¢ trabalhar com um amplo espectro de produtos, desde
alimentos industrializados a artigos de higiene e limpeza, a hipdtese a ser langada ¢ de que as novas
estratégias de negocios da companhia vém favorecendo o aprendizado e a atividade inovativa em suas
diversas subsididrias, inclusive naguelas localizadas em paises em desenvolvimento, como o Brasil. A
investigagio sugere, portanto, que a atual estratégia de expansdo da empresa nos diversos mercados em
que atua contempla a ampliagdo dos mmvestimentos em tecnologia e inovagio nas subsididrias instaladas
em regifes que apresentam um alto potencial de absorgio de bens de consumo de massa, entre as quais
destacam-se a América Latina e Asia. Contudo, é preciso levar em conta que a criagio de uma cultura
organizacional que privilegia o aprendizado e a inovagiio local ¢ um processo cumulativo,
idiossincratico e, de forma alguma ocorre sem resisténcias, Nesse sentido, é importante estar ciente de

que existern limites ao desenvolvimento da atividade inovativa interna.
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(lobalization has been leading industrial firms to introduce new competition strategies. In
order to gain further market share, or even to pre-empt competitor moves, continuous innovation has
become a crucial element in the acquisition of competitive advantages. In this context, it has been
recogmized the great importance of organizational and managerial practices which facilitate the process
of learning and the local acquisition of product innovation capabilities. Competition between large
transnational groups has become fiercer, within productive globalization. They have been increasing
innovation efforts, in order to better matching global and regional market needs. This study sets out to
analyse the connections between organizational practices and strategies, product innovation and local
competitiveness in the Brazilian subsidiary of a major transnational producer of mass consumer goods
(packaged goods). This firm manufactures a large range of products, operating in very competitive
markets such as processed food products and home and personal cleaning products. The hypotheses of
the study is that the new business strategy of the transnational corporation has contributed to increasing
learning and to improving innovative activities in subsidiaries located in developing countries,
including the Brazilian subsidiary, Research carried out in this study revealed that the current growth
strategy of the transnational corporation comprises an increase in investment on local innovation and
technological capabilities in the emerging markets which present high potential for growth in the
demand of mass consumer goods (packaged goods), particularly in South America and Asia. However,
the investigation also suggests that the development of an innovative and learning-oriented
organizational culture is a cumulative, idiosyncratic process, which faces significant resistance. Thus,

one must be aware of the limits faced by the development of local innovation related activities.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo realizar um estudo de caso exploratorio sobre as
relacdes entre estratégias organizacionais, aprendizado e capacidades de inovacio em
uma empresa transnacional pertencente ao setor de bens de consumo de massa.

Especialmente no atual contexto de globalizagfo, a capacidade de inovagéo e
de comercializacio de novos produtos torna-se um importante diferencial de
competitividade as empresas. A atividade inovativa € produzida, fundamentalmente,
pela articulacdio entre os diversos conhecimentos e recursos fisicos existentes no
mterior da firma. Nesse sentido, pode-se afirmar que novas técnicas organizacionais ¢
métodos de gestdo, que venham a favorecer o aprendizado local, constituem
elementos estratégicos ao desenvolvimento do processo de inovagio.

A literatura sugere que as empresas transnacionais ndo apenas possuem
maiores recursos para inovacdo ¢ detém maior conhecimento tecnologico, mas
também estéio a frente na introducio e difusfio de praticas de gestio e organizacio das
atividades inovativas (Dunning, 1993, 1994; UNCTAD, 1994, 1997). A considerar,
ainda, o atual estagio de internacionalizac@o do capital e o avango das tecnologias de
informagdo, as empresas transnacionais tornam-se as principais responsaveis pela
disseminacgio, em todos os paises, de novas tecnologias e capacidades organizacionais
(Dunning, 1994).

Como um contraponto & visio acima apresentada, outras pesquisas destacam a
incidéncia de parcos esforcos de inovagio das subsidiarias de transnacionais em
economias menos avancadas e a concentragio de suas estratégicas e atividades
inovativas nas matrizes ou em filiais instaladas nos paises desenvolvidos (Chesnais,
1996, Fleury, 1997).

Em meio as controvérsias, o estudo empirico aqui proposto baseia-se no
argumento de que, no atual contexto de globalizagdo, a empresa transnacional a ser
analisada, passa a delegar significativo grau de autonomia no desenvolvimento de
atividades inovativas e implementac3o de novos produtos a subsidiarias instaladas em
mercados emergentes, dentre os quais destaca-se o Brasil. E a condicio essencial para
elevar o ritmo de inovacgio nas empresas do grupo vem sendo o emprego de

estratégias organizacionais que viabilizam o aprendizado e a aquisi¢io de capacidades



locais de desenvolvimento ¢ implementagio de novos projetos de produtos no
mercado.

A que se considerar, ainda, como justificativa para este estudo de caso, que as
investigagcdes empiricas ¢ sistematicas sobre as questdes que envolvem novas
estratégias organizacionais para a inovagdo em empresas transnacionais localizadas
em paises menos desenvolvidos ainda sio bastante escassas. A problematica esta,
portanto, por ser explorada, sobretudo para o caso especifico de empresas
transnacionais produtoras de bens de consumo de massa, Neste caso, os estudos so
praticamente inexistentes, muito embora o setor possa guardar importantes revelagdes
com relagdo & estratégias organizacionais ¢ processo de inovagdo. Isto porque a forte
concorréncia no setor € regida, sobretudo, pela capacidade das empresas de langar, em
um menor tempo, uma extensa variedade produtos mais adequados as necessidades do
mercado, e de valorizar constantemente o portfélio das marcas adquiridas, tornando-as
amplamente conhecidas pelos consumidores.

Trés capitulos conduzem o presente estudo.

O primetro expde os conceitos sobre tecnologia, inovagfio, aprendizagem,
capacitagio tecnoldgica a serem utilizados ao longo deste trabalho, além de identificar
elementos que podem favorecer a constituigio de uma organizacio voltada para o
aprendizado e desenvolvimento das capacidades de inovagfio. A abordagem feita nesta
seclio servira como um pano de fundo para as discussGes a serem realizadas nos
demais capitulos. Ou seja, primeiramente € preciso conhecer as principais
caracteristicas das estratégias de organizaglio e gestio capazes de estimular o processo
de inovacdio de produtos para, posteriormente, poder identificd-las (ou nic) na
empresa transnactonal a ser analisada.

O segundo situa as questdes abordadas no primeiro capitulo no atual cenario
de globalizacfio, que se caracteriza, infer-allia, pela expansdo do capital produtivo e
financeiro em nivel mundial, aceleracio do ritmo de inovagdes, acirramento da
concorréneia inter-firmas, abertura generalizada dos mercados e rompimento das
fronteiras geograficas. Ainda neste capitulo verificar-se-4 a recente expansio das
empresas transnacionais em paises em desenvolvimento - dentre os quais insere-se o
Brasil - e as novas estratégias de ajuste que passam a nortear os investimentos do

capital estrangeiro nesses paises a partir da década de 90.



No terceiro e ultimo capitulo € realizado o estudo empirico propriamente dito
em uma multinacional, cujos principais negocios estio distribuidos em trés categorias
de produtos de bens de consumo de massa: alimentos, higiene pessoal e limpeza.
Aliada a estratégia de difusdo e fortalecimento de suas marcas a empresa
transnacional, objeto deste estudo de caso, nesses tltimos anos passa a estabelecer
como prioridade em seus negdcios o desenvolvimento de novos produtos, mais
adaptados aos habitos ¢ costumes regionais.

A intensificagdio da concorréncia entre grandes conglomerados multinacionais
do setor € o alto potencial dos mercados emergentes, especialmente para a aguisi¢io
de bens de consumo de massa, podem ser considerados os principais fatores externos
a impulsionarem a atividade inovativa em suas subsidiarias localizadas nos paises em
desenvolvimento.

Mais importante, porém, para a realizagio do objetivo proposto neste estudo,
foi identificar, no interior da empresa, elementos de organizacio e gestdo voltados
para a ampliacfio das capacidades locais de inovagdo de produtos. Com relagio a este
aspecto, a existéncia de centros regionais de inovagfio e de times de inovagdo - grupo
de profissionais de diversas Aareas, responsaveis por liderar a execugdo ¢
implementac@o de projetos de novos produtos - constituem os principais componentes
de integracio dos conhecimentos no interior da empresa e de expansdo das suas
capacidades inovativas. Particularmente, os centros regionais de inovagéo, expressam
um significativo grau de autonomia no desenvolvimento da capacitagfio tecnologica
nas subsidiarias da empresa instaladas em economias menos avangadas.

Por outro lado, também foi possivel localizar alguns limites & continuidade
do processo de inovaglio nos paises em desenvolvimento. No caso da subsididria
brasileira, por exemplo, identificou-se a resisténcia, em especial da area de marketing,
em disseminar e agregar conhecimentos de outras areas (mesmo da drea de
desenvolvimento) voltados para a gestao e criagiio de novos projetos de produtos.

Por fim, para tomar conhecimento das estratégias recentes empregadas pela
companhia e sua influéncia sobre o processo de inovagdo local, as principais fontes de
mformagdes utilizadas foram:
¢ documentos internos da empresa, contendo dados sobre: estratégias de mercado,

(envolvendo especialmente a atuagfio nos mercados emergentes), reestruturagio



hierarquica, reorganizagio ¢ qualificagdo dos recursos humanos, gestio ¢
organizacio no desenvolvimento de novos produtos;

e papers sobre a nova “Metodologia de Inovagdo” que vem sendo implementada em
todas as empresas do grupo;

¢ participagio em alguns encontros centrados na discuss3o sobre o desenvolvimento
de uma cultura organizacional voltada para o aprendizado local;

» fontes externas, como reportagens de jornais, revistas e, especialmente, o acesso a
Internet, auxiliaram sobremaneira a obtencfio de informagOes referentes aos
aspectos historicos e ao desempenho financeiro da empresa (lucro, vendas,
investimentos, etc.) no mercado local e internacional;

e cntrevistas com gerentes ligados ao centro de mmovagio em alimentos, recentemente
instalado no Brasil. As questdes formuladas tiveram por objetivo identificar os
novos produtos lancados no mercado desenvolvidos no local (outpus de inovagio),
suas principais caracteristicas (adaptagOes aos gostos e costumes regionais) €
investimentos em P&D (inputs de imnovagio);

e comunicacio, via e-mail, com o centro de informacdes da empresa, para coletar
dados (reportagens publicadas em jornais e revistas especializadas) sobre os mais
recentes langamentos e investimentos da empresa no mercado nacional.

Cabe ainda mencionar sobre as dificuldades de acesso a informagdes atinentes
ao planejamento estratégico da empresa em questdio. A considerar a origem de seu
capital, sua importincia no setor de bens de consumo e, especialmente, a acirrada
disputa pelo mercado entre os grandes oligopdlios atuantes neste segmento,
intensifica-se o sigilo aos dados internos. Dai a impossibilidade de realizag3o de maior
numero de entrevistas ou mesmo conversas informais com pessoas diretamente

ligadas a gestdo da inovagdo de produtos da empresa ou a areas afins.



CAPITULO1

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS: INFLU?JE\ICIAS SOBRE A
APRENDIZAGEM, CAPACITACAO E INOVACAO

O objetivo deste capitulo € mostrar como determinadas praticas de gestdo e
organizacio desenvolvidas na empresa podem influenciar seu processo de
aprendizagem, capacitagdo tecnoldgica e inovacgdo. A relagcdo entre capacidade de
inovagdo e organizacio ganha relevincia ¢ assume novas configuragdes especialmente
no atual contexto de globalizagdio, em que as inovagdes tornam-se uma vantagem
comparativa essencial as empresas que buscam maior competitividade. Nesse novo
estagio de internacionalizagfio do capital, estratégias que emulem o aprendizado ¢ a
capacidade inovativa local tornam-se, senfio pressuposto, condicdo necessaria para
que as empresas permanecam ou adquiram maior participacdo no mercado interno ¢
externo.

Ha que se salientar, também, o cardter cumulativo da aquisigio da
aprendizagem e capacitagio, sobretudo quando se trata de analisar as movagdes
produzidas em empresas instaladas nos chamados paises em desenvolvimento (PED),
notoriamente conhecidos como grandes importadores de tecnologia estrangeira.
Nessas empresas, o processe de transferéncia de tecnologia tende a desencadear um
acumulo de conhecimentos (tacitos ou formais) e experiéncias, capazes de engendrar
capacidades locais de operagdo, adaptaclo, imitagio ou mesmo de criagdo de novos
produtos e processos. Entretanto, se por um lado a tecnologia adquirida externamente
passa a exercer influéneia sobre a capacitacio local, por outro, sofrerda alteragdes
decorrentes dos conhecimentos previamente adquiridos ¢ acumulados no interior da
empresa.

O presente capitulo tem por objetivo enfatizar a “ndo-mstantaneidade” do
processo de transferéncia de tecnologia considerando, também, as implica¢bes do
aprendizado ¢ das capacitacbes locais nas estratégias de aquisicdo, assimilagiio e

transformaco da tecnologia importada.



L1, PRINCIPAIS CONCEITOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM E CAPACITACAO TECNOLOGICA

Um estudo sobre as relagdes enire capacitagdo tecnologica e organizagio
pressupde o esclarecimento preliminar dos principais conceitos que o fundamentam.
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Primeiramente, considera-se tecnologia “...um conjunto de processos fisicos que
transforma insumos em produtos, junto com os arranjos sociais (isto &, formas
organizacionais e de métodos de gestfio) que estruturam as atividades envolvidas na
execucio dessas transformacdes.” (Dahlman, C. e Westphal, L., 1982, p.105).

O processo de transferéncia de tecnologia pode ser feito sob diversas formas.
Dentre estas podemos citar o investimento direto externo (IDE), compras de bens de
capital (maquinas ¢ equipamentos), licenciamentos, assisténcia técnica, etc. A
transferéncia de tecnologia sob a forma de IDE certamente merecera destaque em
outros momentos deste estudo por ser o principal representante da atividade de
expansio das empresas transnacionais para além das suas fronteiras de origem.

Em linhas gerais, o IDE corresponde ao investimento feito pela multinacional
fora do pais de origem, envolvendo a transferéncia de um “pacote” de recursos ou
produtos intermediarios, capital financeiro, acesso a mercados interno e extemno,
aquisi¢cdes de outras empresas, fusdes com outras companhias, efc. E importante ainda
esclarecer que a realizagfio desta forma de investimento nfo implica na mudanga de
propriedade, ou seja, “o controle da decisdo sobre o uso dos recursos transferidos
permanece nas mios da entidade investidora”. (Dunning, 1993, p.5).

A escolha do tipo de tecnologia a ser transferida dependerd das estratégias
especificas estabelecidas pelos agentes envolvidos na transago. Sabe-se, por exemplo
que o processo de industrializagio de paises como Brasil ¢ México foi marcado pela
concessdo de macigos incentivos governamentais para a instalacio de empresas
multinacionais nos mais diversos setores econdmicos (especialmente no setor
automobilistico). Por outro lado, na Coréia do Sul, a estratégia de desenvolvimento
econdmico centrou-se mais na transferéncia de tecnologia sob a forma de
licenciamentos, assisténcia técnica ¢ importacio de bens de capital e menos na

absorcdo de IDE (Bhalla, A., 1994; Stewart, F., 1978 ¢ 1990; entre outros).



Nio obstante os paises de industrializagfio recente' serem considerados
grandes receptores de técnicas e produtos ja desenvolvidos externamente, a literatura
sugere que a transferéncia de tecnologia per se ndo ¢ suficiente para que suas
respectivas empresas (scjam estas nacionais ou subsididrias de companhias
transnacionais) adguiram maior produtividade e competitividade num mercado cada
vez mais globalizado. Ou seja, para que esses paises possam dar continuidade a seu
desenvolvimento industrial e tecnolégico e, desse modo, serem mais competitivos
tanto no mercado interno como internacional ¢ fundamental que procurem elaborar
estratégias sistematizadas atinentes ao desenvolvimento da capacitagdio tecnologica
local (Fransman, M., 1984; Katz, J., 1976; Lall, S., 1594),

Antes de entrar, precisamente, na questio de como as empresas podem adquinr
maiores niveis de capacitacdo tecnoldgica, outros conceitos basicos deverdo ser
explicitados. Pode-se, portanto, definir capacitagio tecnoldgica como o conjunto de
habilidades ¢ conhecimentos necessarios para desenvolver, produzir e vender produtos
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(Dosi et alii, 1990, p.3). Do mesmo modo, “..por novagdo nds entendemos a
realizacio efetiva da capacidade para gerar e comercializar novos e melhores
produtos. Inovacdes sio produzidas por atividades inovativas, em que a tecnologia €
tanto insumo como produto.” (ibid., 1990, p.3).

Em se tratando particularmente de paises em desenvolvimento, como € o caso
do Brasil e de outros “NICs”, as inovagdes, por serem um produto de impuis
tecnoldgicos estrangeiros e do aprendizado e acimulo de experiéncias locais
(Dahlman et alii, 1987), sdo, geralmente, consideradas do tipo “incrementais”. Ou
seja, inovacdes referentes a refinamentos nos produtos e processos J4 existentes, a
novas formas de combinacio de insumos e matérias-primas, a economias de escala, a
estratégias distintas de combinagdo entre “vethas” e “novas” tecnologias adquiridas
externamente, e até mesmo a criagiio de um produto ou processo totalmente novo, mas
que ndo chega a ser uma inovagio radical. Seu intuito ¢ aumentar o nivel de
produtividade e qualidade dos produtos, reduzir custos, conquistar novos nichos de
mercado, etc.

A inovagdo do tipo incremental (também chamada de minnor innovation) €
fruto de um processo de aprendizagem local que combina conhecimentos tacitos,

capacidade de investimento, conhecimentos cientificos e técnicos que sdo acumulados

' Os principais paises conhecidos como “NICs” (Newly Industrializing Coutries) sdo Brasil, Argentina



ao longo do tempo no interior da firma. Esse processo de aprendizagem tem, portanto,
um carater idiossincratico e é cumulativo.

Isso implica que seu desenvolvimento vai depender de um conjunto de
capacitagdes tecnoldgicas, tais como: capacidade da firma integrar e sistematizar os
diversos tipos € niveis de conhecimento, capacidade de conjugar esforgos
provenientes de distintas areas (de P&D, engenharia, produgdo, marketing, entre
outras), capacidade de incorporar e aplicar os conhecimentos diversos para selecionar,
assimilar e adaptar a tecnologia existente as condigdes locais, capacidade de design e
criagiio de novos produtos e processos, etc.

Muitos s3o0 os autores que analisam a natureza idiossincratica do processo de
transferéncia de tecnologia ¢ inovagio nos PED. Dentre estes, Katz (1985), em seus
intmeros estudos sobre o desenvolvimento da indastria nos paises da América Latina,
identifica o acumulo de formas organizacionais, conhecimentos, habilidades e
experiéncias locais a diferenciarem, consideravelmente, o processo de inovagio em
cada um desses paises, bem como em suas respectivas firmas. Enos ¢ Park (1988)
também enfatizam as influéncias dos conhecimentos, atividades e decisdes locais
sobre a escolha e utilizacio da tecnologia importada e sobre o desenvolvimento de
novos produtos e processos.

Do mesmo modo, Bell (1985) chama atengfo para a diversidade de
mecanismos existentes nas empresas que contribui na aquisi¢do, aumento e criagio de
novas capacitacdes e inovagio local. Esses mecanismos vao desde o aprendizado
desenvolvido no préprio ambiente de trabalho (learning by doing), até a aquisigdo de
capacitacdes por mejo de investimentos explicitos em treinamento formal dos recursos
humanos (learning by training), contratagdo de pessoal especializado (learning by
hiring), pesquisa e desenvolvimento (learning by searching), etc. No que concerne
aos esforcos planejados destinados & ampliacio do processo de aprendizagem e de
capacitagbes locais Bell destaca, portanto, a importincia das estratégias de
investimentos em recursos humanos, visando treinamento, contratagdo de pessoal
qualificado, P&D, e gerenciamento dos conhecimentos existentes na empresa (pp.
194-199).

Pode-se dizer, portanto, que a tecnologia adquirida externamente sera

modificada, em maior ou menor grau, dependendo do processo de adaptagio e

e México, na América Latina; China, Coréia e India no Continente Asiatico.
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transformacdo local pelo qual necessariamente passara. Nesse sentido, o nivel de
aprendizado ¢ capacitago tecnoldgica existente tanto no interior da empresa como no
pais onde a mesma se situa poderd exercer um importante papel na modificagio da
tecnologia importada. Ou seja, ¢ provavel que o aprendizado e as capacitagBes
acumuladas localmente possam confribuir para a utilizagio bem sucedida da
tecnologia adquirida, bem como para o desenvolvimento de produtos e processos,
menos padronizados e muito mais voltados para atender as necessidades especificas
do mercado local.

A inddstria coreana, por exemplo, desenvolveu intimeros esforgos locais para
atingir niveis crescentes de upgrading tecnoldgico e, desse modo, conquistar uma
participagdo expressiva no mercado externo com produtos (eletroeletrénicos,
semicondutores, equipamentos de informatica, etc.) que apresentam aito valor
agregado. De acordo com Enos e Park (1988) grande parte das empresas existentes no
pais foram até o fim no ciclo de aquisi¢fio de capacitagio tecnoldgica.

Segundo Amsden (1993), o avango econdmico neste que € considerado um dos
‘NICs® asiaticos deve-se, fundamentalmente, a um conjunto de “instituicdes” que
permitiram o desenvolvimento permanente e crescente do aprendizado tecnolégico
nas empresas. Através do aprendizado local foi possivel selecionar a forma de
transferéncia de tecnologia esirangeira, desenvolver tecnologias idénticas as
importadas, realizar modificagdes incrementais nos produtos e processos para melhor
adequé-los as especificidades locais e até mesmo desenvolver projetos ¢ desenhos de
produtos inteiramente novos ou reconceituados.

A autora acrescenta ainda que muitas das sucessivas tentativas dessas
empresas de conhecerem e entenderem a tecnologia importada e, portanto, de ‘abrir a
caixa preta’, foram resultados de esforgos permanentes no “chio-de-fabrica”, tanto por
parte dos trabalhadores diretamente ligados a producdo (os chamados “blue collars™),
como de engenheiros que exerciam suas atividades no local da manufatura juntamente
com o pessoal da producio (p. 173).

Além do grande niimero de engenheiros na fabrica, outro fator importante que
contribuiu para que as empresas alcangassem maiores niveis de aprendizagem e de
inovacdo foi a forte presenca de “‘gerentes assalariados”, altamente capacitados em
organizar € gerir os recursos (tecnologicos, financeiros e humanos) existentes e em

coordenar os fluxos de producio. Ambas as categorias (engenheiros e gerentes



assalariados) s@io, portanto, considerados os principais lideres do processo de
desenvolvimento de novos produtos nas grandes firmas coreanas.

No mesmo estudo, empresa citada por Amsden como exemplo bem sucedido
de organizacgdo voltada para o aprendizagem local ¢ a Hyundai. Considerada uma das
malores companhias coreanas pertencentes ao setor automobilistico e de
telecomunicagdes, a Hyundar aplicon uma estratégia de mtegrago efetiva entre os
engenheiros e o pessoal do chio-de-fébrica, introduzindo ambas as categorias na
mesma planta. Essa atuacfio permitiu um aprendizado continuo dos trabalhadores e
ampliacdo de suas capacitagdes, possibilitando maior eficiéncia tanto na resolucio de
problemas que ocorrem na produgiio, como no desenvolvimento de novos produtos e
melhoramentos nas tecnologias ja existentes (p. 179).

O exemplo acima citado tem por objetivo ressaltar e ilustrar a natureza
cumulativa e idiossincratica do processo de capacitagio tecnolégica. E, se a
capacitacdo tecnologica tem um cardter idiossincratico (isto &, depende das
particularidades do ambiente em que esta sendo desenvolvida) e varia historicamente
no tempo € no espago, por conseqiiéncia, existirdo diferengas de capacitaglo entre as
firmas. Essas diferengas vio conformar trajetérias tecnologicas distintas, dependendo
do desempenho de cada empresa ¢ do contexto em que estd inserida.

A capacitagdo tecnologica ¢ fruto, portanto, de um processo continuo de
aprendizagem local que envolve custos, expectativas, incertezas quanto i adaptagio
das tecnologias externas as condicOes locais, incertezas quanto ao acesso as
informacdes basicas e designs, incertezas quanto 4 assisténcia ¢ acompanhamento nas
mudangas que continuamente ocorrem no ambiente em constante transformago
(Dahlman et ali1, 1987).

Neste primeiro tépico do capitulo tentou-se, portanto, desenvolver alguns
conceitos considerados essenciais para o entendimento do presente estudo, retratar a
natureza do processo de transferéncia de tecnologia e salientar o papel do aprendizado
e das capacitagles no desenvolvimento da atividade inovativa local.

A discuss@o a seguir estabelece uma relacdo entre tecnologia e organizagio,
suscitando o argumento de que determinadas estratégias de organizaglio e gestio
poderdio estimular a aprendizagem permanente, favorecendo a aquisicdo de niveis

crescentes de capacitacio e desenvolvimento no interior da empresa.
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I.2. IDENTIFICANDO UMA ORGANIZACAO VOLTADA PARA O
APRENDIZADO E PARA A INOVACAO

Investigando diversas empresas pertencentes a setores de atividades altamente
intensivos em tecnologia (indastria de semicondutores, de equipamentos e programas
de informatica e de biotecnologia), Malerba e Orsenigo (1996) destacam a base de
conhecimentos assimilados pela empresa ao longo do tempo como um dos principais
componentes de uma organmizacio que privilegia a atividade inovativa em sua
estratégia de competi¢do.

Nio obstante se considere o conhecimento insumo essencial 4 aquisi¢do de
capacitagdio tecnoldgica e, sobretudo, 4 capacidade de inovaglio, faz-se necessaria a
existéncia de estratégias internas, que permanentemente potencializem a utilizagdo de
todos os tipos e niveis de conhecimentos e de capacitagdes adquiridas localmente.

A idéia de que no atual contexto de globalizacio e de acirramento da
concorréncia torna-se essencial o desenvolvimento de praticas de organizagio e gestio
que estimulem a integragio do conhecimento e o aprendizado continuo na empresa ¢
enfatizada no estudo empirico realizado por Afonso Fleury ¢ Maria T. L. Fleury
(1995)°. Segundo os autores, hoje o conhecimento “...precisa ser integrado (...), nfo
apenas em nivel de individuos mas em nivel organizacional... Mais do que 1sso, 0 que
antes tinha um carater estatico passa a ser visto de mancira dindmica: ndo basta
integrar o conhecimento; ¢ preciso estabelecer uma dindmica de continua
aprendizagem, uma postura de aprender a aprender, para mudar sempre.” (p. 40).

Portanto, o nivel ¢ o tipo de conhecimentos adquiridos ¢ assimilados
internamente vai depender, em grande medida, do modo como as estratégias de
organizacdo e gestiio fario com que os esforgos inovativos individuais transformem-se
em esforcos coletivos de alto potencial de inovacio. As praticas organizacionais, que
tém o objetivo de potencializar as capacidades individuais e toma-las pertencentes a
um grupo ou a varios grupos de trabalho atribui-se o nome de aprendizagem

organizacional (organizational learning). Estas estratégias tém, portanto, o intuito de

* O estudo acima desenvolveu uma analise setorial na indistria automobilistica e de telecomunicacBes
do Brasil, Coréia e Japio, procurando destacar “...como ocorrem os processos de aprendizagem
organizacional, como estio sendo administrados esses processos e como estio eles relacionados as
estratégias competitivas das empresas e de seus respectivos setores” (p.13).
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sistematizar e mntegrar os diferentes tipos de conhecimentos, habilidades, experiéncias
(assimiladas no préprio local de trabalho, ou através de treinamentos ou da educagio
formal) e difundi-las pelo grupo, incitando o potencial humano de criacdo e de
raciocinio (Maria T. L. Fleury, 1996).

Sem duvida que praticas organizacionais desta natureza, desencadeiam um
processo de mudanga dentro da empresa, provocando a criagdo de uma nova cultura
organizacional. E evidente, porém, que a transi¢io para uma forma de organizagio
capaz de incentivar e desenvolver um aprendizado permanente no interior da firma
nio € automadtica e, muito menos, ocorre sem resisténcias.

Na verdade, sua formacdo tem uma natureza cumulativa, o que implica que a
escolha de uma determinada estratégia e seus desdobramentos no processo de
capacitagio local val se consolidando ao longo do tempo. E mais, a decisdo de se
empregar um novo método de organizagdo e gestdo torma-se, muitas vezes,
irreversivel a medida que se dissemina pelos diversos niveis e categorias existentes na
empresa (Kogut, B., 1993, pp. 249 a 260).

Mas, quais seriam, entfio, as praticas organizacionais que poderiam auxiliar a
aquisi¢do e assimilagiio do conhecimento nos diversos niveis da empresa e, desse
modo, proporcionar o desenvolvimento da capacitagiio e inovagio local?’

Ao propor uma anilise sobre a questdo acima colocada, ha que se levar em
conta a seguinte condigfo: “...se uma empresa prioriza a tecnologia em sua estratégia
de competicdo, devera estruturar um comjunto de funcgdes organizacionais
especificamente voltadas para a capacitacio tecnologica.” (Fransman, 1976, p. 5).

A adoglio de estratégias que favoregam o desenvolvimento da atividade
inovativa através da aquisi¢io de crescentes niveis de conhecimento e capacitacio
local pressupde, primeiramente, a criagdo de um conjunto de procedimentos de gestio,
cuja finalidade é coordenar e sistematizar o processo de inovagio.

Tais procedimentos teriam, por exemplo, a fun¢fo de agilizar (otimizar) a
realizagio de projetos, reduzindo o tempo de trabalho desnecessério e dando maior
enfoque aquelas atividades que efetivamente exigem um esforgo criativo do individuo

ou do grupo (Adler etii alii, 1996).

* Como se realizard, mais adiante, um estudo de caso em uma empresa transnacional produtora de bens
de consumo de massa, ¢ preciso esclarecer que as relacdes a serem estabelecidas entre estratégias
organizacionais e capacidades de inovacio estarfio focando, exclusivamente, 2 capacidade de gestio e
desenvolvimento de novos produtos. Ou seja, nfio se fard mengiio, ao longo desta analise, a respeito de
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Ou seja, “...no desenvolvimento de projetos muitas tarefas sio repetitivas. A
gestio do processo de trabalho deveria, portanto, promover a padronizagdo ¢
melhoramento  continuo das atividades similares sem, contudo, destruir a
criatividade.” (idem, 1996, p. 134). Nesse sentido, ¢ preciso estabelecer uma escala de
prioridades entre os projetos, considerando o tipo de inovagio a ser desenvolvida (se
incremental ou radical) e os recursos (fisicos ¢ humanos) necessarios para sua criagio
¢ implementacido no mercado (idem, 1996, p. 136).

Como serd verificado, na companhia transnacional em que se pretende realizar
um estudo empirico mais adiante vem sendo empregada novas metodologias de gestio
com o proposito de auxiliar a geréncia na sistematizacio do processo de selegdio ¢
implementacio dos projetos de produtos novos que, efetivamente, serdo langados no
mercado. A selecdo ¢ feita levando-se em conta, basicamente, a viabilidade
tecnolégica e comercial do novo produto, sua probalidade de sucesso no mercado e o
tipo de inovagdo a ser desenvolvida - se do tipo adaptagio de produto a criag@o de um
produto totalmente novo - (vide Anexos).

Todavia, a otimizagdo dos procedimentos de avaliagdo e seleciio entre distintos
projetos desenvolvidos pela empresa depende de alguns suportes basicos, dentre os
quais vale destacar: o desenvolvimento de uma cultura organizacional, capaz de
estimular a criacdo e difusio de capacitacdes que favorecam a formacfio de idéias
criativas e inovadoras no interior da empresa, ¢ a formagao de times de inovacdo (TI)
envolvendo, principalmente, profissionais de geréncia e técnicos das dreas de
marketing e desenvolvimento (documento interno, “Innovation Process Management”,
1996).

De fato, uma caracteristica eminente de uma organizacio voltada para o
aprendizado sdo os chamados “TIs” que, ao assimilarem progressivamente uma série
de competéncias e habilidades, tém a capacidade de maximizar ¢ difundir os
conhecimentos ¢ técnicas apreendidas pelos mais distintos niveis hierdrquicos ¢
funcionais. Na recalidade, esses individuos irdo constituir o chamado “capital
intelectual” da firma e, em geral, serfio os principais responsaveis por coordenar e
conduzir o desenvolvimento ¢ implementagio de novas capacitagdes ¢ inovacdes

locais (Quinn, J. B. et alii, 1996, pp. 71-80).

inovacgio de processos, que dizem respeito a novas técnicas e métodos desenvolvidos para modificar as
formas de produzir um determinado bem ou servigo.

13



E certo que para organizar da forma mais eficiente possivel todos os recursos
em questdo, esses profissionais devem reunir um conjunto de conhecimentos. Quinn
(1996) estabelece uma classificago, por niveis decrescentes de importancia, das
principais capacitagdes necessirias a esses profissionais para que possam operar €

conduzir o processo de inovagio:

» capacidade cognitiva (know-what): é o conhecimento absorvido pelo profissional
através do treinamento intensivo, dentro da prépria empresa ou externamente;

e habilidades avangadas (know-how): s3o as habilidades de aplicar seus
conthecimentos adquiridos a situagio concreta em que atua,

e entendimento do sistema (know-why): € o conhecimento “holistico”, que permitira
a esse profissional compreender a ampla e complexa teia de relagdes subjacentes a
todo sistema de trabalho, bem como resolver ¢ antecipar possiveis problemas que
possam fazer parte dessa realidade;

e criatividade auto-motivada (care why): consiste na motivagdo ¢ adaptagdo desse
profissional ao sucesso. Segundo Quinn, a auto-motivagdo pode exercer um
impacto aliamente positivo no processo inovativo, pois estimula os lideres de
projetos a acionarem e organizarem recursos (fisicos e humanos) para a produgio
de novos produtos ou processos, que apresentem um alto potencial de tornarem-se

bastante competitivos no mercado (ibid., 1996, p. 72).

Apenas para ilustrar a necessidade de se ter um staff” gerencial com capacidade
de desenvolver, aprimorar e coordenar o aprendizado tecnolégico entre os niveis €
departamentos convém citar novamente o exemplo da Coréia.

Em muitas das suas grandes empresas a presenga dos chamados “gerentes
assalariados” foi fundamental na busca bem sucedida de capacitagio tecnoldgica. Esse
grupo de gerentes assalariados (em sua grande maioria composto pelo pessoal de
engenharia) teve um papel decisivo no aumento das escalas e reducfo dos custos de
produgio, na organizagio do processo produtivo, na criagio de ligagdes com uma rede
de fornecedores e na expansio da produgio para o mercado interno € externo.

De acordo com Amsden (1993) o pessoal da geréncia seria, portanto, os
principais tomadores de decisdes dentro da empresa, formulando estratégias que

perpassariam desde a area da producio, de desenvolvimento e pesquisa, até a area de
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marketing. E para articular os diversos conhecimentos adguiridos fol preciso esses
grupos de trabalho desenvolverem uma série de capacitagdes: capacidade de produgio
(ou seja, skills ligados a otimizacdio de operagio de plantas), capacidade de
investimentos (skills relacionados com a execugio de novos projetos) € capacidade de
inovagdo (skills e conhecimentos necessarios para criar novos produtos e processos)
(ibid., 1993, pp. 173 ¢ 174).

Em seu estudo, Amsden observa que para adquirir e articular todos os tipos e
niveis de capacitagdes existentes no interior das empresas analisadas foil necessaria a
construgdo de uma estrutura hierdrquica que permitisse maior fluidez na comunicagio
dos gerentes com os demais trabalhadores, além de uma grande incidéncia de
engenheiros trabalhando no chio de fabrica em relagfio ao nimero total de gerentes
existentes na empresa. Nesse sentido, pode-se dizer que o nivel de integragio
interpessoal é componente importante na defini¢do de estratégias organizacionais
voltadas para o aprendizado local, ja que permite o intercambio de conhecimentos e de
experiéncias entre os diversos niveis e categorias ocupacionais existentes na empresa.

Este tipo de estratégia organizacional, marcada por relagdes de trabalho menos
verticalizadas e por tomadas de decisdes mais descentralizadas esteve presente,
primeiramente, nas empresas japonesas. De modo geral, nessas empresas - que
englobam os setores mais competitivos, como € o caso do setor automobilistico, de
eletroeletronicos, de telecomunicagdes, etc. -, o trabalho ¢ integrado, as tarefas de
opera¢do sdo unificadas com as de resolugiio de problemas, e a coordenacio intra-
firmas é feita horizontalmente (Aoki, 1994). Ademais, tal forma de organizacio
privilegia a rotagdo de atividades para que todos os individuos absorvam o maior
namero possivel de conhecimentos (em especial tacitos) e, desse modo, tornem-se
trabalhadores multifuncionais.

Aoki (1994) também chama atengZio para o fato de que este tipo de
organizagdo, ndo obstante tenha grande dominio na difusfo de conhecimentos tacitos
(ou seja, conhecimentos e experiéncias adquiridas no préprio local de trabalho),
dificulta a difusio de conhecimentos cientificos e técnicos entre os diversos niveis da
empresa. Isso ocorre porque os conhecimentos técnicos e, principalmente, cientificos
nio sdo passivels de serem absorvidos e, sobretudo, difundidos através do chamado

learning by doing. Exigem, assim, maior grau de coordenagdo ¢ sistematizagio, por
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parte da geréncia, para serem eficientemente apreendidos pelas distintas areas e
grupos de trabalho.

Cientes da necessidade de desenvolver, difundir e de articular novos
conhecimentos, ndo apenas tacitos, mas especialmente técnicos e cientificos para a
ampliagdo do nivel de aprendizado e criagio de novos produtos, as empresas
japonesas estdo inserindo maior grau de formalizagio e sistematizac@o nas atividades
de P&D e de engenharia. O planejamento mais intensivo no desenvolvimento ¢
difusdo dessas atividades, consideradas estratégicas e fundamentais na criagdo de
novas tecnologias, em geral ¢ feita por um grupo ligado 4 geréncia, cujas decisdes
passam a ser mais centralizadas (ibid., 1994).

Portanto, embora a maior horizontalizagdo ¢ reducdo dos niveis hierarquicos
tendam a favorecer a construgdo de um ambiente de trabalho mais participativo e a
suscitar o esforco continuo de aprendizagem, pode-se também perceber a necessidade
de um elemento coordenador de todas essas atividades, capaz de otimizar, de forma
bastante eficiente, todo o conjunto de informagdes geradas nas diversas areas da
empresa. Levando em conta este ponto, pode-se afirmar que a geréncia devera ter
capacidade de manobrar, com destreza, papéis distintos dentro da empresa: suas
fungdes serdo tanto preenchidas por uma postura participativa, a medida que precisara
envolver todas areas e integrar seus respectivos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, como também devera ter a competéncia de centralizar as informagdes,
para poder sistematiza-las e difundi-las mais homogeneamente pelos distintos niveis e
departamentos existentes na empresa.

Com todas as suas nuances, os conceitos € principios sobre a gestdo ¢ a
organizagdo do trabalho inicialmente propostos e executados pelas empresas
japonesas tém se difundido para outras firmas, que passam a focar suas atividades de
desenvolvimento e pesquisa ndo mais no trabalhador individual, mas em times de
inovacdo, o que permite a formaciio de um ambiente de maior cooperagio entre as
diversas areas da empresa (de produgio, por exemplo) e desta com outras firmas. As
estratégias de carater mais cooperativo so incorporadas pelas empresas basicamente
em razdo dos altos custos e dificuldades de englobar, em um tnico departamento ou
setor, todos os conhecimentos envolvidos na realizagio e implementagdo de

inovacdes.
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Outro estratégia organizacional que pode favorecer o desenvolvimento do
aprendizado e de capacitagdes no interior da empresa ¢ a politica de remuneracio. Ja é
notéria a presenca de novas praticas de remuneragio em certas empresas
transnacionais instaladas no Brasil que, em geral, vém se baseando mais na
performance individual ¢ do grupo e menos em relagdes paternalistas ou pessoais.
Nesse sentido, artificios para estimular o pessoal dos mais diferentes niveis e fungdes
a melhorarem seu desempenho no ambiente de trabalho, assim como a ampliarem seus
conhecimentos, vio desde a concessfo de um maior numero de bdnus, promogdes,
prémios, até a participagdo do individuo ou do grupo nos lucros da empresa
(Wetlauger, S., 1996, pp. 11 ¢ 12).

Entretanto ¢ importante salientar que tais mudangas na politica de remuneracio
das firmas anda estdo bastante restritas a certas companhias transnacionais, que
utilizam desse artificio sobretudo em subsidiarias que ocupam posicio “estratégica”
no campo da pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e processos. Nessas
filiais, consideradas prioritarias & companhia, o sistema de remunera¢do em geral
baseia-se na concessdo das mais distintas formas de “pagamento extra-salario”,
visando o reconhecimento da performance individual e do grupo. Essa politica é
especialmente empregada quando se trata de estimular a area de geréncia, onde os
riscos, incertezas e as pressdes excessivas marcam, constantemente, o ambiente de
decisdes da empresa (ibid., 1996).

Por outro lado, naquelas subsidiarias que ocupam uma posi¢do “secundaria”
dentro do mercado mundial, muitas vezes a estratégia de compensacio ainda estd
bastante vinculada a relagcBes de cardter corporativo e regional (ibid., 1996). Em
termos gerais, o que se pode constatar ¢ que a globalizagio vem instigando um
nimero cada vez maior de empresas a adotarem novos métodos de remuneragio, ¢
estes atingem, sobretudo, a drea da geréncia.

Isso ocorre porque, conforme as empresas vio expandindo suas fronteiras em
nivel mundial (em especial as grandes companhias transnacionais), as tarefas do
“topo” da geréncia vio se tornando cada vez mais complexas, envolvendo uma série
de variaveis incapazes de serem consideradas numa analise econdmica ex-anfe, tais
como aumento dos custos em funcio da valorizagdo da moeda internacional, aumento
dos pregos dos insumos, queda do prego do produto final no mercado mundial, etc.

Nesse sentido, a compensagdo baseada na performance individual ¢ do grupo podera,
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entdo, ser extensivamente empregada na obtengio de informagdes e de conhecimentos
que emanam da geréncia e que, certamente, sio considerados fonte importante de
orientacio na definicfo de politicas e de estratégias de toda empresa (ibid., 1996).

O gerenciamento de recursos humanos também vem ocupando papel
importante no desenvolvimento do aprendizado local, n&o apenas nas subsidiarias de
companhias transnacionais mas também em firmas de capital nacional. De acordo
com Fleury 1sto ocorre nfio apenas porque a drea de RH esta diretamente vinculada a
formulacdo de politicas de treinamento e contratagio de pessoal mas, sobretudo,
porque auxilia € monitora o processo de mudancga cultural nessas empresas (Maria T.
Fleury, 1996).

Todos os aspectos levantados neste topico, referentes aos critérios de gestéio da
atividade inovativa, formag¢fio de times de inovagdo, gestdo de recursos humanos
correspondem, portanto, a possiveis componentes estratégicos a serem adotadas nas
empresas para alcangarem maior sinergia no processo de aquisigdo, assimilagdo e
criacio de conhecimento. Este ultimo é considerado, certamente, um ingrediente
essencial na composicio de uma organizagio voltada para o desenvolvimento
permanente do aprendizado e da geragéio de novas capacita¢des no nivel da empresa.

A literatura sugere que as empresas transnacionais, sobretudo na década de 90,
sejam as principais produtoras e organizadoras de “ativos baseados em
conhecimento”, ou seja, de ativos intangiveis como capacidades organizacionais e
tecnologicas, além de secrem as principais disseminadoras das novas tecnicas de
organizagdo € praticas gerenciais voltadas para o aprendizado e inovagio (Dunning,
1993, 1994; UNCTAD, 1994, 1997, World Bank, 1993). No caso brasileiro, essa
questdo toma-se particularmente relevante. A literatura aponta as subsididnas
transnacionais instaladas no pafs, em especial as de origem européias e norte-
americanas, como os principais vetores de difusdio de novas técnicas de gestdo de
pessoal, gestio da qualidade, baseadas na maior integragdo dos conhecimentos e
capacidades tecnoldgicas intra e extra-firmas (Fleury, A., Fleury, M. T. e Quadros
Carvalho, 1996, pp. 19-27).* Isto requer com que a escolha do estudo empirico, a ser

realizado mais adiante, recaia sobre as praticas de TNCs no Brasil.

* Conclusio interessante apontada por essa pesquisa € de que, na verdade, a implementagio de técnicas
japonesas do tipo TQC (Total Quality Conrol) e JIT (Just-in-time) ¢ a formacio de redes com
fornecedores locais s@o mmito mais praticadas pelas subsididrias de multinacionais americanas ¢
européias instaladas no Brasil do que pelas préprias filiais de companhias japonesas existentes no pais
(ibid., p. 24).
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Antes, porém, € preciso inserir essa discussdo em um contexto mais amplo de
globalizagio produtiva e crescimento dos mercados emergentes, fatores estes que,
certamente, vém afetando sobremancira a estratégias comerciais, tecnoldgicas e

produtivas dos grandes grupos transnacionais, em especial nos paises em

desenvolvimento.

UNICAMP -
BIBLIOTECA cgﬁmi;
SECAO CIRCULANT
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CAPITULO 1T

GLOBALIZACAO E AS NOVAS ESTRATEGIAS DE EXPANSAO
DAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS NOS PAISES EM
DESENVOLVIMENTO

O processo de expansiio das empresas transnacionais (INCs) para além de
suas fronteiras comega a se desenvolver e a criar grandes dimensdes ainda em fins do
século XIX e inicio do século XX (Hymer, S., 1981).

No periodo entre-guerras a difusio do capital produtivo se reduz
drasticamente, voltando sua retomada apés a Segunda Guerra Mundial devido a
fatores como: evolugio tecnologica das comunicagdes, formagio de uma estrutura
multidivisional na organiza¢io das grandes empresas norte-americanas’, investida dos
conglomerados japoneses no mercado mundial, etc. Nesse momento, as estratégias de
expansio das grandes companhias passam a estar também focadas nas economias do
chamado Terceiro Mundo (Asia, Africa, América do Sul e Central), e ndo apenas nos
mercados das regides mais avangadas, como Europa e EHstados Unidos (UNCTAD,
1994).

E preciso, ainda, enfatizar que & difusio das multinacionais no pés-guerra
adiciona-se, especialmente nas décadas de 60 e 70, uma intensa internacionalizagiio do
capital financeiro (ibid., 1994). E, contudo, em fins dos anos 80 ¢ sobretudo ao longo
dos anos 90, que se inicia um intenso aprofundamento das relagSes comerciais,
produtivas, financeiras, tecnoldgicas, em nivel global.

Segundo o “Relatério de Investimento Mundial”, publicado pela UNCTAD
(ibid.), a globalizacio do mercado pode ser considerada uma forma bastante avancada

e

e complexa de integracio internacional, em que “..um crescente numero de
economias nacionais tornam-se mutuamente conectadas através de fluxos de bens,

servicos e fatores de produgdo.” (ibid., 1994).

% Em linhas gerais, a estratégia multidivisional tem por objetive a distribuigdo da companhia em
plantas, filiais, sucursais, cada qual atuando em linhas especificas de produtos. Situado no topo da
hierarquia tem-se um departamento geral, responsdvel pela coordenagdio e planejamento das diversas
divisdes da empresa. Certamente esse tipo de organizagiio confere maior grau de flexibilidade e
mobilidade dos recursos da empresa (Hymer, S, 1981).
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Contrapondo-se, porém, a idéia de que o processo de globalizacio vem
transformando as economias regionais em componentes de um circuito produtivo
mundial, outros autores procuram chamar atencio para o lado obscuro e perverso da
nova fase de internacionalizagfo do capital. Em linhas gerais, advertem que as mais
recentes exigéneias de competitividade do mercado podem levar & exclusdo de paises
menos desenvolvidos, incapazes de acompanhar a velocidade e a sofisticagio
tecnologica dos produtos, das informacdes, do trabalho, etc.

Nesse sentido, a “integracfo internacional” proporcionada pela globahzagao
estaria restrita a alguns paises ou a blocos de paises que detém conhecimento
cientifico e tecnoldgico, recursos financeiros, capital produtivo e recursos humanos
altamente qualificados (Chesnais, F., 1996; Freeman, C. ¢ Hagedoom, 1994, entre
outros).

A despeito das inimeras divergéncias suscitadas pelas conseqiiéncias do atual
fendbmeno sobre as sociedades menos desenvolvidas, € possivel chegar a um consenso
quanto a outras questdes. Por exemplo, admite-se como alguns dos principais fatores

responsaveis pela recente ampliacio dos fluxos de capital em termos globais:

e 0 avango nas tecnologias de comunicagio ¢ processamento de informacgéo (fibras
Oticas, satélites, sistemas de telecomunicagio computadorizados, etc.);

¢ a mudanga nas tecnologias de transporte que, como as tecnologias de comunicagéo,
reduzem as distincias e os custos de transferéncia de recursos;

¢ adifusfo de politicas de abertura comercial no mercado mundial;

e 0 acirramento da concorréncia entre as grandes corporagdes transnacionais;

s aexpansio do mercado consumidor dos paises em desenvolvimento.

Este capitulo procurara destacar a presenga crescente das TNCs nas economias
em desenvolvimento ao longo desta Gltima década, discutindo, também, as novas
relagbes estabelecidas entre o capital estrangeiro e cssas regides de mercados

emergentes no atual contexto de globalizac#o.
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IL.1 O PROCESSO DE EXPANSAO DAS TNCs NOS PED NOS ANOS 90

A década de 90 marca uma forte expansdo das TNCs em nivel mundial e,
especialmente, nos PED. Para demonstrar esse crescimento ¢ estabelecer comparagdes
com a década anterior, um indicador largamente utilizado em estudos que tratam do
assunto, e de que se fard uso nesta etapa do trabalho, serd o volume de investimentos
diretos externos (IDE), em bilhdes de délares, absorvidos pelos paises no periodo a ser
analisado.’

Conforme mostra a tabela abaixo, se durante os cinco primeiros anos da
década de 80 a entrada de IDE em todos os paises apresentou um uma média anual de
USS$ 50 bilhdes, de 86 a 90 este indice mais que triplicou, perfazendo um total de USS
155 bilhdes de dblares. O crescimento se acentua no decorrer da década seguinte

indicando, contudo, uma distribui¢do consideravelmente heterogénea entre as macro-

regides:
Tabela 2.1
Entrada de IDE em todos os paises
1981 - 1993

em bilhdes de délares
Paises 1981 -1985 1986 - 1990 1991 1992 1993 *

(Média Anual)

Paises Desenvolvidos 37 1360 121 102 109
Paises em Desenvolvimento 13 25 39 51 &0
Europa Central e Oriental 0,02 0.1 2 4 5
Todos os Paises 50 155 162 158 194

Fonte: UNCTAD, 1994, p.12
* baseado em estimativas preliminares

Pelos dados apresentados percebe-se que, a despeito dos paises desenvolvidos
ocuparem posi¢io majoritaria no volume total de IDE absorvidos ao longo do periodo,
o ntmo de entrada desses recursos nos PED passa a se acentuar em fins dos anos 80 e

durante os trés primeiros anos da década de 90.

 Uma definigio sobre IDE utilizada nesta dissertagdo encontra-se no capitulo I deste estudo. Em linhas
gerais, os IDE compreendem a instalagido de subsidiarias de empresas transnacionais fora do territdrio
de origem e todo conjunto de ativos que a acompanham (recursos financeiros, produtivos, humanos).
Envolvem, também, os demais investimentos realizados por essas empresas no exterior, como a
instalacdo de novas plantas, aquisicGes de outras empresas, fusBes e reinvestimento de hicros
{Dunning, 1993, p.5).
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Por outro lado, observa-se uma continua desaceleragdo do fluxo de IDE na
regidio dos paises desenvolvidos, especialmente em 91 (decréscimo de 32% em relacfo
a 90) e em 92 (decréscimo de 15% em relagdio a 91). Nestes, a incipiente recuperagio
estimada para o ano de 93 (USS 109 bilhdes) deve-se, em grande medida, a elevacio
da entrada de IDE nos Estados Unidos, de US$ 3.4 bilhdes em 92 para cerca de US$
32 bilhdes em 93 (UNCTAD, 1994, p.15). Por sua vez, a regido da Europa Central e
Oriental detém, ao longo do periodo, o menor fluxo de absor¢do de IDE, mas sua
participagdo cresce progressivamente durante os trés primeiros anos da década de 90.

O quadro a seguir mostra os principais PED receptores de IDE, entre 81 ¢ 92:

Tabela 2.2
Principais PED receptores de 1DE

1981 - 1992
em bilhdes de dolares

Principais 1981 1982 1983 1584 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 Total

Paises (81-92)
China - 043 004 126 166 1,88 231 3,19 339 349 437 11,16 33,77
Singapura 1,66 1,60 1,13 130 1065 1,71 2,84 3066 277 526 440 564 33,01
México 284 166 046 039 049 152 325 259 304 263 476 537 28,99
Malasia 1,27 140 126 080 070 049 042 _ 1,67 233 4,00 447 18,79
Brasil 252 291 1,56 1,60 135 _ 1,23 297 127 080 _ 1,45 17,75
Hong Kong 109 065 060 068 _ 1,0 330 263 1,08 1,73 _ 1,92 14,67
Argentina 084 N 027 092 057 _ 115 1,84 244 4,18 12,20
Tailindia  _ _ 0,35 040 _ _ LI1 1,78 2,44 2,01 2,12 10,21
Total 10,21 865 6,01 669 6,16 7,17 13,34 17,29 1499 20,62 21,97 3629 169,39
Todos os

PED 15,06 14,31 10,42 12,16 13,58 14,10 23,95 27,77 2738 31,27 39,06 51,49 280,53

Fonte: UNCTAD, 1954, p.14
- Dados nio disponiveis

Ao longo do periodo de 81 a 92 a China, destacadamente, vem assumindo
lideranga no ranking dos principais PED receptores de IDE. A despeito da
participagdo relevante dos demais paises da Asia na captagio desses recursos
(especialmente Singapura, Malasia, Hong Kong e Tailandia), calcula-se que em 92 a
China tenha atraido mais de um tergo do fluxo de IDE captado por toda regifo asiatica
g, em 93, tenha sido responsavel por cerca de 15% dos IDE absorvidos por todos os
PED (ibid., 1994, p. 58). Ainda com relagdo aos dados da tabela 1.2, México, Brasil ¢

Argentina sfo considerados os maiores receptores de IDE na regido latino-americana.
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Juntos foram responsaveis por aproximadamente 21% do montante absorvido por
todos os PED entre 81 e 92.

A expansio do fluxo de IDE nos PED prossegue em ritmo acelerado no
decorrer da década de 90. Conforme demonstra o “Relatdrio de Investimento Mundial
19977, publicado pela UNCTAD, em 1996 os PED receberam um volume recorde de
IDE, avaliado em USS 141 bilhdes, o que representou algo em torno de 41% dos US$
346 bilhdes absorvido por todos os paises do globo (Mercantil, Gazeta, 22/09/97, p.A-
4).

Novamente, como se observard no quadro, a seguir, o elevado indice de IDE
captado pelos PED de 94 a 96 deve-se, fundamentalmente, a quatro paises: China,
México, Brasil e Singapura. Dentre estes, o Brasil passa a assumir crescente
participagdo, chegando a superar, em 96, México ¢ Singapura na classificacdo geral

dos principais paises receptores de IDE:
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Tabela 2.3
Paises que mais atrairam IDE
1994 - 1996

em bithdes de ddlares

Paises USS | Paises USS$ | Paises US$
1994 1995 1996
EUA 49,90 i EUA 60,48 | EUA 84,62
China 33,78 { China 35,84 | China 42,33
Franga 16,62 | Franca 23,75 | Reino Unido 30,05
México 10,97 | Reino Unido 22,03 | Franca 20,80
Reino Unido 10,30 | Suécia 14,27 | Brasil 9,50
Espanha 9,35 | Australia 14,25 | Singapura 9,44
Bélg./Luxemb. 8,51 | Holanda 10,76 | Indonésia 7,96
Holanda 7,38 | Bélg./Luxemb. 10,29 | México 7,53
Canada 7,29 | Alemanha 8,94 | Espanha 6,39
Suécia 6,24 | México 6,96 | Holanda 6,29
Singapura 5,48 | Singapura 6,91 | Australia 6,04
Dinamarca 5,00 | Espanha 6,11 | Suécia 5,48
Malasia 4,34 | Italia 4,87 | Malésia 5,30
Suiga 4,10 | Brasil 4,85 | Polbnia 5,19
Australia 3,88 | Hungria 4,51 | Argentina 4,28
Brasil 3,07 | Indonésia 4,34 | Alemanha 3,85

Fonte: Gazeta Mercantil, 22/09/97.

Dados extraidos do Relatorio de Investimento Mundial 1997, UNCTAD, 1997

Como se pode observar pela tabela 2.3, de 95 para 96 o Brasil praticamente

duplicou o volume de investimentos diretos captados no exterior e, em 97, a proje¢éo

¢ de que esse fluxo deva exceder em mais de 50% o total absorvido em 96, chegando a

cifra de USS 15 bilhdes. De acordo com o Relatério de Investimento Mundial 1997,

estima-s¢ que a maior parte desses investimentos (em torno de 45%) sejam oriundos

de empresas multinacionais j& instaladas no Brasil, e que na segunda metade da

década de 90 retomaram seus mvestimentos devido, principalmente, ao plano de

estabilizagio econdmica instaurado no pais nesse periodo (ibid., p.A-4).
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I1.2. ESTRATEGIAS DE EXPANSAO DAS TNCs NOS PED: PRINCIPAIS
MUDANCAS NOS ANOS 9

Dentre os fatores que vém impulsionando o processo recente de expansio dos

IDE nos PED, merecem destaque:7

» intensificacdo das politicas de liberalizacfo econdmica e abertura de mercado;

s privatizacdo de empresas estatais nos PED, sobretudo no setor de prestacio de
servigos publicos, como telecomunicacio e abastecimento de energia elétrica;

s maior mobilidade de ativos que geram riqueza (tecnologia, capital intelectual,
técnicas e métodos organizacionais, etc.);

e mudangas de critérios pelos quais os govemos dos PED avaliam os IDE,
especialmente quando se trata de verificar os impactos que as filiais estrangeiras
exercem sobre o desenvolvimento econdmico do pais através da competitividade,
criagdo de capacitagdes endogenas ¢ estimulo & criagio de vantagens comparativas
dindmicas;

o facilidades de comunicagio além das fronteiras e redugdio dos custos de transporte;

e necessidade de explorar fontes externas de tecnologia e capacidade organizacional;

e ripida industrializaciio® de alguns PED, com capacidade crescente tanto de
absorver como de contribuir para a expansio dos fluxos globais de bens e servigos’,
informacdes e tecnologias.

As transformagfes apontadas acima impulsionam, portanto, o surgimento de
novas relagdes entre os PED e as empresas transnacionais, a medida que suas
estratégias de inser¢fo no mercado passam a estar mais pautadas na integragio dos

recursos em nivel regional e mundial. Ou se¢ja, no atual contexto de globalizagdo “...

7 Tnformagdes mais detalhadas sobre estes e outros fatores de expansdo recenie dos IDE nos PED e em
termos mundiais podem ser encontradas em Dunning, 1., 1994, p. 25-27 e United Nations Statistical
Comission, 1997, pp. 10-14.

% Segundo Relatério do Banco Mundial, estima-se que o conjunto dos PED apresente, até o ano 2020,
uma taxa de crescimento do PIB (Produto Intermno Bruto) - principal indicador de crescimento
econdmico de um pais - em torno de 5% a 6% ao ano. Com esta projeciio, a participacio dos PED na
produgdo mundial, que atualmente aproxima-se de um sexto, alcancaria a relagio de um tergo. As
perspectivas sugerem, também, uma expansio dos fluxos privados de investimentos e do comércio
mundial para os paises emergentes de 6% a 7% ao ano até 2006 (Gazeta Mercantil, 22/09/97).

* Em 1996, por exemplo, o indice de importagio desses paises foi 7,6% superior em relagdo a média
dos anos de 91 a 95, periodo em que o nivel de importagdes também mostra-se consideravelmente
elevado se comparado 4 década anterior. Por sua vez, as exportacdes também seguem um Titmo
acelerado de crescimento, registrando um aumento de 5,8% em 96 se comparado a primeira metade da
década de 90.
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as empresas transnacionais come¢am a redefinir o cammho no qual elas administram e
organizam a ampla dimens#o de seus ativos produtivos. Mais especificamente, como
parte de estratégias complexas de integragfio, as transnacionais estdo redefinindo
geograficamente a dispersdo de suas filiais e fragmentos de seu sistema de produgio
em redes de distribuigio e produgiio integradas regional ou globalmente.” (UNCTAD,
1994, p. 138).

O alto nivel de especializacio da produgiio vem reforgar a necessidade das
empresas estabelecerem amplas e diversificadas redes (networks) de subcontratagfo e
de fornecimento, sobretudo no ambito regional. Este novo estigio de cooperagiio
inter-firmas “...joga crescente énfase no methoramento de sua base de conhecimento,
construindo uma intensiva rede de comunicacio, ligagbes com uma sofisticada infra-
estrutura de negdcios ¢ realizagio de uma especifica combinagio de ‘efeitos
sinergéticos’” e conhecimento complementar que perpassa toda a cadeia.” (ibid., p.
138).

Nesta nova fase de expansdo, especialmente nas regides onde suas filiais estdo
localizadas, as transnacionais passam a incorporar firmas locais de pequeno e médio
porte formando, assim, novas redes de logistica e produg#o de bens ¢ servigos.' Esse
tipo de estratégia de integrago pode provocar mudangas significativas, tanto no papel
que as filiais passam a desempenhar no mercado doméstico, como na atuagio de
algumas empresas nacionais privadas no interior das redes.

E evidente que as empresas locais fornecedoras de produtos e componentes as
filiais transnacionais deverdo possuir um certo nivel de sofisticacdo tecnoldgica que
corresponda as exigéncias de qualidade, preco, de economia de escala e escopo, de
complexidade do produto a ser produzido pela empresa subcontratante. Desse modo,
as empresas fornecedoras constituirio um grupo selecionado de firmas, que
efetivamente concorrem entre si na tentativa de satisfazer as condi¢des de demanda
estabelecidas pelas TNCs.

Existe, portanto, uma certa relagdo hierdrquica entre sucontratantes €
subcontratados, assim como entre as proprias empresas fornecedoras, € também entre
as TNCs, Ou seja, em todos esses subgrupos que compdem as respectivas redes de

produgdo ¢ de fornecimento de msumos e matérias-primas sofisticadas, ha empresas

""Alias, um ponto a ser destacado ¢ a grande expansiio dos servigos nestas duas altimas décadas no
mercado mundial, Estes tiveram um aumento consideravel em relacfio aos demais produtos nesse
processo de difusio do investimento direto externo.
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com maior ou menor grau de capacitacio tecnoldgica. Um trago comum entre todas
elas ¢, evidentemente, um consideravel nivel de capacidade produtiva, tecnologica,
organizacional, que lhes permite atuarem com eficiéncia num mercado altamente
competitivo.

Assim, as transformagdes tecnoldgicas ¢ de mercado, além de mudangas
organizacionais e dos padrdes de concorréncia inter-firmas vio conformando uma
nova estrutura de valores dentro das empresas, bem como nos paises em que estdo
inseridas ou com os guais as mesmas se relacionam. E a diretriz desse novo sistemna de
valores € justamente a idéia de que o sucesso de uma corporagio exige mais das
capacidades sistémicas e intelectuais do que de recursos meramente fisicos (Quinn, J.
B. et alii, 1996). Sendo, portanto, o conhecimento instrumento decisivo nas relagdes
de competitividade, a economia global passa a estar crescentemente pautada em suas
fontes geradoras, dentre as quais destacam-se 0s recursos humanos, as empresas € as
organizacoes (Fleury, 1997).

Assim, no atual cendrio de globalizagio, faz-se necessario que as empresas
desempenhem esforgos para a reorganizagiio de suas bases produtiva, tecnologica e
organizacional para o desenvolvimento permanente do aprendizado e da capacitacio
de seus recursos humanos.

Algumas pesquisas recentes enfatizam a maior incidéncia de novas praticas
organizacionais, favorecendo a aquisicgo, assimilagio e criagio de conhecimentos, em
empresas transnacionals (Dunning, 1994; UNCTAD, 1994, 1997). A introdugdo e
difusfo de técnicas voltadas para o processo de aprendizagem acarretaria, por sua vez,
vantagens tanto para o capital produtivo estrangeiro como para o pais receptor desses
mvestimentos. Os efeitos benéficos seriam visualizados, por exemplo, em termos de
aumento do nivel educacional do pais e, por conseguinte, das qualificagbes e
conhecimentos dos recursos humanos empregados na empresa (UNCTAD, 1994, pp.
243 e 244).

Seguindo esta hinha de raciocinio Dunning (1994) acentua que as TNCs que
possuem filiais e outros investimentos nos chamados PED poderiam interagir com as
vantagens competitivas existentes nesses paises e, ao mesmo tempo, ampliar suas
vantagens competitivas futuras. Dentre as estratégias mencionadas pelo autor para
alcancarem um maior nivel de interagio e de cooperacho com as economias em

desenvolvimento, destacam-se:
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» a producio de bens e servicos julgados mais apropriados ao mercado
doméstico (destaca-se aqui a fabricacdo de produtos com maior valor agregado ou que
atendam adequadamente as necessidades locais);

» formacio de parcerias com empresas locals para a realizagio de pesquisa ¢
desenvolvimento de novos projetos, fornecimento de materiais e de recursos humanos
especializados, etc.;

» introducfio de técnicas de organizacio que emulem o aprendizado e aumento
das capacidades produtivas, tecnolégicas, de gerenciamento dos recursos existentes no
interior da empresa;

» formagdo de aliancas estratégicas, de sistemas tecnolégicos € de redes de

logistica com fornecedores locais.

Na verdade, a analise sobre as novas estratégias de atuagio das TNCs nos PED
torna-se de fundamental importncia num momento em que o processo crescente de
globalizagio vem acirrando a concorréncia inter-firmas, ¢ estipulando como meta
principal as empresas em geral o aumento da eficiéncia na produgio e comercializacio
de novos e melhores produtos, mais competitivos no mercado interno ¢ internacional.

Nesse sentido, a literatura até aqui apresentada sugere que que a globalizago
passa a ser um importante fator de convergéncia entre as ETs e os PED, contribuindo
para que relagdes de carater mais cooperativo caracterizem as transferéncias de IDE -
e com eles a transferéncia de tecnologia - para os chamados PED."!

E certo, porém, que nio se deve estabelecer uma relagio direta entre o nivel de
IDE que um pais recebe ¢ a aquisicdo de novas tecnologias e capacitagdes locais
(OECD, 1997). Ou seja, a formacio de parcerias entre os IDE e os respectivos paises
‘anfitrides’ pode ndo ocorrer ou apresentar nuances que, muitas vezes, ocultam as
vantagens e beneficios que se dirigem apenas para um dos lados em detrimento do
outro. Na maior parte desses casos, os grandes conglomerados internacionais
assumem posi¢lo vantajosa frente aos parcos meios de defesa dos PED.

Apontando nesta direc3o, pesquisa sobre as mudancas em curso nas estratégias
competitivas das empresas brasileiras (incluindo subsididrias de TNCs e empresas

locais) constatou que, em termos gerais, as relagdes estabelecidas entre PED e IDE no
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atual contexto de globalizagio tendem a provocar efeitos prejudiciais para o
desenvolvimento das competénceias locais afetando, especialmente no longo prazo, o
desempenho da industria nacional (Fleury, 1997).

Embora tenha observado diferenciagdes nas estratégias de reorganizacio das
subsididrias de companhias transnacionais instaladas no pais, Fleury aponta duas
taticas que lhes s3o comuns: a “otimizaco global ou regional do mix de produgdo ¢ a
gestdo local da cadeia de suprimentos™ (ibid., p. 268). A primeira funcfio tem por
objetivo centrar a producfio no mercado global ou regional e ajustd-la conforme o
padrdo de qualidade e competitividade internacional ou s exigéncias especificas do
mercado local. A segunda estratégia se caracteriza pela formago de redes de logistica
inter e extra-firma.

O autor chega a conclusio de que, a despeito das recentes estratégias das
empresas transnacionais atribuirem maior importincia ao mercado regional e a
formacdo de redes locais, o objetivo principal € reforcar o “cardter operacional de
curto prazo, em detrimento de atividades que exigem maior capacitacio ¢ sio de
impacto a longo prazo” (ibid., p.275).

Chesnais (1996), em seu livro “A mundializacdo do capital”, também assume
uma postura pouco favoravel as implicages do atual estagio de expansfio do capital
estrangeiro nos PED". Sua discussfo gira em torno de um provavel enfraquecimento
da capacidade de atuacio desses paises a4 medida que o acirramento da concorréncia
entre as empresas vai conformando novas formas de associagdes (fusdes, aquisigdes,
etc.) entre os capitais, financeiros e produtivos e, por conseguinte, seu fortalecimento
no mercado globalizado. Para o autor, o resultado final da expansio dos IDE nos PED
seria “...um investimento de média ou fraca dindmica, altamente seletivo no plano
espacial, do qual seria pouco realista esperar que venha a desempenhar papel de
locomotiva numa retomada ciclica mundial.” (Chesnais, 1996, p. 309).

Embora esteja de acordo com a idéia de que as novas estratégias de insercéo
dos IDE nos PED teriam o potencial de engendrar um “circulo virtuoso” local,

Dunning (1994) também admite, por outro lado, a possibilidade das empresas

! ElucidagBes sobre a natureza do processo de transferéncia de tecnologia encontram-se no capitulo [
do presente estudo.

20 termo “mundializacio” é correntemente utilizado por esse autor para se referir ao atual estigio de
globaliza¢io da economia. Scgundo o autor, a mudanga de nomenclatura tem o propdsito de
¥, ..diminuir pelo menos um pouco, a falta de nitidez conceitual dos termos ‘global’ e ‘globalizagio’ [e
de introduzir a idéia de que] ...se a economia se mundializou, seria importante construir instituicdes
politicas mundiais capazes de dominar seu movimento.” {p. 24).
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transnacionais, em determinadas circunstancias, constituirem um “agente inibidor” na
ampliacio dos recursos e do aprendizado no pais em que se instalam. O efeito nocivo
dos IDE sobre os PED aconteceria, por exemplo, se essas empresas passassem a
restringir sua produciio interna a atividades econdmicas que apresentem baixo valor
agregado ou reforgassem suas relagdes com fornecedores estrangeiros por meio da
importagdo de grande parte de seus produtos intermediarios (p. 46).

Assim, é imprescindivel que os paises receptores de IDE possuam uma sélida
politica econdmica, social e tecnologica, que lhes confira mator autonomia ¢ fortaleca
sua posiglo frente as estratégias de expansio das TNCs no mercado Jocal. Nesta
relacdo de forgas, o nivel de estruturagdo da economia intermna assume, portanto,
importancia decisiva, visto que a capacidade de atuagio do capital estrangeiro no
mercado interno ira depender, dentre outros fatores, “...do grau de dependéncia de
fornecedores locais, dos custos de transporte, da necessidade ou ndo de desenvolver
produtos de acordo com gostos especificos e das competéncias ja consolidadas ou
potencialmente disponiveis nas dreas tecnolégica e gerencial nas regides nas quais
estdo instaladas.” (Fleury, 1997, p. 271).

Em sintese, pode-se concluir que, com a emergéncia da globalizagdo, as
estratégias das TNCs e dos paises em que se inserem mudam consideravelmente.
Nesse sentido, torna-se necessaria uma redefinicdo das praticas econdmicas e politicas
por parte de cada pais, j& que se inserir nesse contexto pressupde, basicamente, a
existéncia de uma estrutura econdmica e institucional interna compativel com um
certo padriio de competitividade internacional.

Estas exigéncias, por sua vez, vém se acentuando ao longo destes ultimos
anos, principalmente em relagcic ao nivel de desenvolvimento tecnoldgico dos
produtos, servigos e fatores de produgdio em circulagio no mercado. E preciso,
portanto, estar ciente de que existem fortes barreiras circunscritas ao mercado
globalizado, barreiras estas relacionadas, sobretudo, a capacidade das firmas e das
economias nacionais em desenvolver novos produtos € processos intensivos em
tecnologia e que apresentem competitividade no plano mundial.

Isso significa que as firmas e os paises devem procurar construir “vantagens

comparativas™”, fundamentalmente através da elaboragiio de estratégias que

" O termo “vantagens comparativas” aqui aparece entre aspas porque trata de se contrapor 4 idéia
neoclassica de que todos os paises poderiam ser competitivos no mercado internacional explorando,
simplesmente, seus recursos disponiveis em abundincia. Assim, no caso dos paises considerados de
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favoregam o processo de capacitagio tecnoldgica local para alcangarem maiores niveis
de competitividade no mercado globalizado.

Concluindo este capitulo, vale retomar o foco desta dissertagio. A questiio que
se coloca € a de saber se e até que ponto a globalizagdo produtiva e a intensificagdo
dos investimentos das TNCs estio ou nfio confribuindo para um maior nivel de
desenvolvimento das capacidades locais de inovagio. A scguir, se pretende realizar
uma investigagio exploratdria sobre essa questiio em um setor pouco estudado que € o
de bens de consumo de massa.

Como se observou neste capitulo, hd controvérsias significativas sobre esse
assunto, como também ha um volume pouco expressivo de analises empiricas
sistematicas a esse respeito.

Certamente, os limites de um estudo de caso impostos por uma dissertacio de
mestrado impedem o desenvolvimento de uma pesquisa de maior fdlego. Nio
obstante, em que pesem as dificuldades e escassez de interlocugdo, uma investigagio
desta naturez pode ser util para levantar novas questdes e estabelecer conclusdes que
possam auxiliar a definir os pontos ja problematizados em outras pesquisas.

Tendo em vista o objetivo explicitado no primeiro capitulo - ou seja, de
relacionar as praticas organizacionais ao aprendizado e 4 aquisigdo de novas
capacidades para a inovaciio {lembrando que o enfoque ¢ para inovacdo de produtos) -
a proxima secdo remete-se ao estudo de caso em uma empresa transnacional produtora
de bens de consumo de massa. A analise ater-se-a as novas estratégias de expansédo da
companhia no mercado global, apontado seus reflexos no processo de inovagiio de

produtos em subsidiarias localizadas nos mercados emergentes e em desenvolvimento.

Terceiro Mundo, estes teriam plena condigio de competirem com os paises desenvolvidos no mercado
internacional, porque possuiam vantagens comparativas “naturais”, como mio-de-obra abundante,
recursos minerais, etc. A esse respeito ver Dabhlman et alii (1987), Dosi (1990), Fransman (1986), Lall
(1992), entre outros.
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CAPITULO 11T

O CASO DA EMPRESA TRANSNACIONAL

Abordando as relagBes entre praticas organizacionais, inovagio e
competitividade no atual contexto de globalizagdo este trabalho realizou um estudo
exploratério em uma empresa transnacional atuante no setor de bens de consumo de
massa.

Uma primeira aproximagdo do campo de andlise se realiza a partir de
consideragbes sobre as principais caracteristicas da empresa (classes de produtos
comercializados, participagdo no mercado mundial, desempenho financeiro) ¢ um
breve historico sobre seu processo de expansio e mudanca nas estratégias de
negocios, dos anos 30 a década de 90.

A investigagio ater-se-a as praticas mais recentes da companhia, especialmente
aquelas voltadas para a inovagio de produtos e regionalizag@o dos mercados. No atual
contexto de acirramento da concorréncia inter-firmas, tragam-se novas diretrizes de
expansdo em regides que apresentam alto potencial de crescimento, como América
Latina, Asia, Africa, ¢ Furopa Oriental.

O presente capitulo explorara, portanto, a idéia de que as novas estratégias de
inovagido da companhia se estendem as suas respectivas subsididrias atingindo,
inclusive, aquelas situadas em paises emergentes ¢ em desenvolvimento como € o
caso do Brasil. O resultado € o aprofundamento das capacidades e da aprendizagem
locais ¢ a ampliacdo do numero de novos projetos de produtos bem sucedidos no
mercado.

Para intensificar ¢ conferir maior grau de sistematizacdo a criagdio ¢
langamento de produtos inteiramente novos ou recondicionados, as areas de marketing
¢ desenvolvimento devem trabalhar de forma integrada, sob a lideranca dos chamados
“times de inovacdo” (TIs). Compostos por profissionais altamente qualificados,
pertencentes a geréncia  de  distintos  departamentos (desde marketing,
desenvolvimento, até manufatura e logistica de compras e vendas), os Tls exercem
papel estratégico nas praticas recentes de negdcios da empresa, sendo considerados os
principais gestores na execucio e implementac3o dos novos projetos de produtos no

mercado.
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Também se verificara que a introdugio de novos conceitos de inovago, cuja
implementagdo exige um maior nivel de interagdo entre as diversas 4reas funcionais
da empresa, em especial entre marketing e desenvolvimento, vem apresentando certas
resisténcias que, por sua vez, trazem limitagdes ao desenvolvimento do aprendizado e
das capacidades inovativas locais.

As resisténeias advém, fundamentalmente, de uma cultura organizacional que,
ao longo do tempo, concentrou a atividade de criagio e gestiio de novos projetos de
produtos nas m#os do pessoal de marketing: ao analisar o mercado consumidor e
verificar quais sdo as demandas efetivas e potenciais para novos produtos, a area de
marketing acionava os recursos dos demais setores de atividades (em especial de
desenvolvimento), necessarios para a execugdio e implementagio de novos projetos.
Ainda com relagiio as limitagdes, um fator importante a considerar € a expressa
auséncia de envolvimento da manufatura no processo de inovacio de produtos.

QOu seja, niio obstante os times de inovaglo agregarem pessoas ligadas a
distintas dreas da empresa, inclusive gerentes e engenheiros de manufatura, hi um
profundo distanciamento entre as rotinas exercidas no chio-de-fabrica e os esforgos de
inovagio de produtos realizados na empresa. Novamente as limitacSes ao
desenvolvimento de capacitagdes ¢ da atividade inovativa locais remetem-se para o
campo organizacional.

Ou seja, a formacdo de uma cultura de marketing acumulada na empresa néo
apenas desfavorece a integragdo inter-departamentos, mas tende a acentuar a divisdo
de tarefas e de competéncias entre areas funcionais, reservando a manufatura o papel
restrito de produgdio de bens de consumo, devinculando-a da participagio na
elaboracdo de projetos e criacio de novos produtos para o mercado.

O tdpico a seguir tece uma primeira apresentagdo da empresa transnacional a
ser analisada, mostrando sua participacio no mercado global em termos de
faturamento por macro-regides geograficas, e a contribuigio dos grandes segmentos

de produtos de consumo de massa com que trabalha no total das vendas.
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IIL.1. IDENTIFICANDO A EMPRESA TRANSNACIONAL

A empresa a ser investigada neste estudo faz parte de um dos maiores grupos
mutinacionais produtores de bens de consumo de massa. Uma demonstragdo da
capacidade de insergiio de seus produtos nos mercados em que atua, pode ser
depreendida a partir do desagregacao de seu faturamento por regido, nos dois Gltimos

anos, considerando seus principals negocios:

Tabela 3.1
Empresa Transnacional
Faturamento por regifio

1996 ¢ 1997
em mithoes de dolares

Faturamento*® 1996 1997

Europa 23.722 23.687

América do Norte 9.185 9.244

Africa e Oriente Médio 3218 3.330

Asia e Pacifico 6.885 7.719

América Latina 5.013 5447
Faturamento total 48.017 49 427

Fonte: Empresa TNC, “Annual Report & Accounts”, 1997

* Entende-se por faturamento todas as vendas realizadas pela empresa, sem qualquer dedugfio de
impostos, despesas ou custos operacionais

A ampla diversidade de produtos com que a empresa trabalha pode ser
distribuida em trés categorias: higiene pessoal (desodorante, xampu, condicionador,
perfume, hidratante, creme dental, etc.), limpeza (detergente, sabfio em pd, amaciante
de roupas, etc.) e alimentos (sorvete, margarina, maioneze, comida congelada,
enlatados em geral, etc.).

Embora nio estabeleca uma separagfio entre os segmentos de higiene ¢
hmpeza, o grafico abaixo permite visualizar a contribui¢io das macro-categorias no

faturamento e no lucro operacional da empresa ao longo da década de 90:
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Empresa Transnacional

Grafico 3.1 Grafico 3.2

Contribuicio das macro-categorias

Contribuicio das macro-categorias
no Lucre Operacional Total**

no Fateramento Tetal®
1993 - 1997 1993 - 1997

19607

19946

1895

1554

1903

" [ Akmentos I I i ‘ ) 1 Alimentos
B Hgiene &Linpezal & Higiene & Limpeza
S

Fonte: Annual Report & Accounts, 1997

* O somatdrio dos percentuais de faturamento dos segmentos de produtos ndo totaliza 100%, devido a
outras atividades realizadas pela companhia, que nfo estio incluidas em seus negdcios principais
(core business). E o caso, por exemplo, da fabricacdo de produtos quimicos ¢ equipamentos para
sanitizacdo de empresas, hospitais, etc;

** Lucro operacional = fatwramento liquido - custo das mercadorias revendidas - despesas
operacionais + outras receitas operacionais
pe

Pelo grafico 3.1 percebe-se que a categoria de alimentos permanece, ao longo
de 93 a 97, respondendo por metade do faturamento da empresa. Por outro lado, nesse
mesmo periodo, observa-se um consideravel crescimento da participagio dos produtos
de higiene e limpeza no lucro operacional total - grafico 3.2 -, chegando a superar em
18% a categoria de alimentos no ano de 97. Esse diferencial pode ser explicado pela
maior concentracdo de mercado (poder de monopdlio) dos produtos de higiene e
limpeza, o que thes confere margens de lucro (mark ups) unitarias mais elevadas.

Como serd demonstrado mais adiante, para fortalecer sua presenga nos
mercados emergentes das regides em desenvolvimento, um dos pontos estratégicos da
companhia é a ampliagio do espectro de produtos, sobretudo na categoria de
alimentos industrializados, desenhados especificamente para atender a padrdes de
consumo e niveis de renda diferenciados.

O topico, a seguir, apresenta um breve historico sobre as principais estratégias
de expansdo da empresa, desde seu surgimento até o periodo recente. A discussio
converge para o atual estigio de globalizagio, que passa a definir mudangas
significativas nas préticas de atuagdo da companhia em todos os mercados em que
opera.
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UNILAMY
QIRLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTH
I1.2. BREVE HISTORICO DA TNC

A multinacional a que este estudo de caso se refere foi criada em 1929, a partir
da fusiio de duas empresas de origem européia pertencentes ao setor de alimentos.

Logo no iicio dos anos 30, a empresa amplia consideravelmente suas vendas
no mercado lancando uma diversidade de produtos, desde margarinas, sorvetes, tortas,
até sabonetes. Nesse mesmo periodo se estabelece um “Comité Especial” responsavel
pela formulagio das estratégias gerais' da companhia em todos os seus negdeios.
Formado por trés diretores, em geral dois presidentes de empresas filiais e um vice
presidente, esse connté permanecera como orgdo centralizador de decisdes até meados
da década de 90.

No pos-guerra a companhia passa a expandir seus investimentos no
desenvolvimento de novos produtos, em especial na categoria de produtos de limpeza,
¢ a intensificar a atuagdo nos mercados da Europa Central e Oriental e no Continente
Asiatico. Inicia-se, entdo, um periodo indmeras aquisi¢des, diversificagio da producio
e consideraveis inversdes em pesquisas de mercado, publicidade e propaganda.

Na década de 80 ¢ possivel perceber com clareza a mudanga em seus
principais produtos comercializados: se, nos anos 30, sabdes ¢ margarina respondiam
por cerca de 90% do lucro da companhia, em 80 esse percentual cai para 40%, em
contrapartida 2 um aumento significativo das vendas de comida congelada, sorvetes,
produtos de beleza, etc. Esse periodo também prenuncia as transformacdes que
ocorrerdo na deécada seguinte na distri_bﬁigéo geografica do mercado consumidor, ou
seja, dos anos 30 para os anos 80 a participaclo dos paises localizados fora do
continente europeu no total do lucro liquido da companhia salta de 20% para 40%.

Em meados da década de 80 a empresa promove um intenso programa de
reestruturacdo com a finalidade de concentrar seus esforgos nos chamados core
business (negdcios principais). As diretrizes passam, entfo, a secrem tragadas visando a
expansdo nas trés categorias de produtos de consumo de massa (alimentos, higiene
pessoal e limpeza), além de imvestimentos no setor quimico. Paralelamente adota-se

um programa agressivo de aquisicdes que adiciona, de 84 a 88, mais de oitenta novas

" Estas estratégias envolvem, basicamente, investimentos em recursos humanos, tecnol6gicos e
financeiros, objetivando manter a lideranca nos mercados em que atua, eliminar concorréncia ou criar
novas demandas e oportunidades de mercado.
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empresas ao grupo, grande parte das quais pertencentes a categoria de produtos de
higiene pessoal.

Na década de 90, novas estratégias sdo adotadas pela companhia com o
objetivo de ampliar sua participacio no mercado mundial e, especialmente nas
chamadas “economias emergentes” da América Latina, Asia e Africa. A seguir,
identificar-se-4 as principais estratégias de negécios da companhia empregadas nesse

periodo.

I1L.3. ESTRATEGIA GLOBAL DA TNC - DECADA DE 90

Na década de 90 a empresa continua a investir pesadamente em novas
aquisigdes, acrescentando ao seu patrimdmio mais de 100 empresas entre 92 € 97, e a
concentrar esforgos na produgio de bens de consumo de massa. Prova disto ¢ a venda,
em 97, de seu negdcio na atividade quimica por US$ 8 bithdes e da utilizacio desse
montante na ampliacio dos investimentos nas categorias de produtos alimenticios, de
higiente e limpeza.

As evidéncias mais contundentes das principais mudangas nas estratégias
globais da companhia ocorrem na segunda metade de década de 90. Ou se¢ja, em 96 ¢
possivel verificar transformacgfes significativas em sua estrutura organizacional e
hierarquica, assim como em suas estratégias de mercado, marketing e
desenvolvimento de produtos.

Assim, em 96 altera-se, pela primeira vez desde a criagiio da companhia, a
organizagdo do topo da geréncia. Passa-se a constituir um Comité Executivo,
composto por sete membros: dois presidentes-executivos, um diretor para a categoria
de produtos alimenticios e outro para higiene & limpeza, e trés diretores, cada qual
responsavel pelas areas de financas, recursos humanos ¢ de tecnologia.

Para que o Comité obtenha uma visdo mais apurada da atuacfio da empresa nos
diversos mercados e segmentos de produtos, criam-se catorze Grupos de Negdcios
que, representando regides e categorias de bens de consumo, sdo considerados os mais
importantes elos de ligaciio entre as “macro ¢ micro-estratégias” da companhia. A
figura abaixo permite uma visualizagio da disposi¢io dos integrantes do topo da
geréncia da TNC (Comité Executivo e Grupos de Negocios) em torno de suas

empresas:



Figura 3.1
Empresa Transnacional
Estrutura do topo de geréncia

1- Alimenias e Behidas-Evropa
Presidente 2- Sorvetes/Congelados-Buropa

. 3- Alimentos - América Norte
4- Higiene & Limpeza-Europa
s- Hig. & Limp. - Am. Nerte
- Divis3o - Indastris
7- Divisdo - Indastria
8- Divisao - Indasiris
Africa
10- Asia Central ¢ Or Médio
11- Buropa Cental e Orient
12- América Lating
13- Nordeste da Asia
14- Sudeste da Asia/Australia

bl

. Empresas: -

Tecnologia

Fonte: documento interno, “Shaping for outstanding perfomance”, 1996.

Desse modo, diferentemente da estrutura hierarquica anterior, em que trés
diretores-presidentes centralizavam as principais estratégicas de negdcios da empresa,
a atual passa a diluir essas atribuigdes a uma estrutura hierarquica mais ampla e
descentralizada, cujos principais representantes so membros do “Comité Executivo™
¢ dos chamados “Grupos de Negdcios”. Seus integrantes exercem, na verdade,
presenga marcante no chamado ‘“‘capital intelectual” da empresa, reunindo
conhecimentos especificos ¢ “holisticos” (know why) sobre o processo inovativo, além
de grande capacidade de lideranca (care-why) e de coordenagdio dos recursos,
tangiveis e intangivels, voltados para o desenvolvimento de novos produtos e
fortalecimento das marcas nos diversos mercados em que atua.

A nova estrutura organizacional foi construida com o objetivo de integrar
todos os processos da empresa (atividades de criacdo, manufatura, logistica,
comercializacio, etc.) aos seus principais negocios (ou secja, a fabricacido de bens de
consumo), promovendo, assim, uma sinergia entre os conhecimentos € experiéncias
acumuladas nas distintas areas. Essa articulagio tem o propodsito de conferir maior
competitividade aos seus produtos a partir de novos langamentos mais apropriados em

atender as necessidades diferenciadas da demanda.
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Ou seja, para satisfazer, com eficiéncia, as mais variadas exigéncias do mercado
e, principalmente, para antecipar-se a uma determinada demanda, a companhia

estabelece a integraco entre:

s o processo de desenvolvimento de produtos e o setor de marketing, este Gltimo
certamente responsavel por identificar as demandas latentes do mercado
consumidor,

¢ 0o processo de manufatura e logistica de compras e distribuigdo, com o proposito de
fornecer maior suporte e flexibilidade a produgfo, reduzindo o tempo de chegada

do produto ao mercado (Carvalho, S., 1997, Quadros Carvalho e Bernardes, 1997).

A integragdo entre os processos (setores) e negOcios {categorias de bens de
consumo) da empresa forma, assim, uma cadeia logistica voltada para a inovacgio e
langamentos de produtos mais competitivos no mercado, capazes de atingir com maior
rapidez a demanda e estarem mais adaptados aos habitos e necessidades dos
consumidores locais.

Visando intensificar o ritmo de inovagles em seus principais negocios, a
companhia vem expandindo consideravelmente seus investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) ao longo desses Gltimos anos, como se pode observar no
grafico a seguir:

Grifico 3.3

Gastos em P&D - 1993 a 1997
(e milhdes de délares)

93 84 a5 = a7

Fonte: Annual Report & Accounts, 1977
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Em 96 esta area absorveu cerca de 2% do faturamento anual e empregou, por
periodo integral, mais de 9.000 pessoas especializadas (“Annual Report & Accounts”,
1996). Seguindo esse patamar de investimento, em 97 a companhia destinou
aproximadamente US$ 877 milhdes em P&D, valor correspondente a 1,7% de seu
faturamento total no mesmo periodo. Para dar vazao a essas atividades, 68 centros de
inovagdo, interligados por sofisticados sistemas de comunicagdo, estio distribuidos
por todos os continentes formando, assim, uma rede de inovagdo global, cujos
conhecimentos ¢ tecnologias podem ser transferidos e adaptados, mais facil e
rapidamente, de uma regido para outra.

E importante destacar a existéncia de uma relagio hierirquica em torno dos
centros de inovagfio. Na verdade, apenas recentemente a empresa passou a incorporar
em suas estratégias gerais de negocios a instalagio de “centros regionais de inovagéo”
(CRIs), cuja principal fun¢io ¢ o desenvolvimento de produtos inteiramente novos ou
adaptados para atender especificamente as necessidades de um determinado mercado.
Por outro lado, ocupando a posicdo mais elevada na realizago de atividades de P&D,
existem os chamados centros de inovacio centrais (CICs), responsavel,
fundamentalmente, pela execucfio de pesquisa basica ¢ desenvolvimento de inovacio
“radicais’.

As ilustragdes a seguir tém o propdsito de mostrar como as estratégias de
inovacgdo eram articuladas num momento anterior a criagio dos centros regionais de
inovagio e como as atividades de P&D estio estdo hoje dispersas pelos centros

regionais e centrais de inovagdo:
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Figura 3.2
Empresa Transnacional
Estrutura organizacional dos centros de inovaciio

“Fogos” de inovaciio regional, dispostos Centros regionais de inovagio e as refa-
em torno de um nticleo central ¢ies que se estabelecem entre si e com
a esfera ceniral

Fonte: Documento Interno, “Competitive Quality and Leadership”, 1996.

Com relag@io ao papel dos centros regionais de inovagfio nas estratégias de
negocios da companhia, “sua funcio ¢ construir um profundo entendimento das
necessidades e aspiragdes do consumidor, incorpora-las (ao) programa de pesquisa e
desenvolvimento e levar os resultados da inovag3o rapidamente para o mercado.
Devem focar suas atividades nfo apenas nas categorias especificas, tais como
sorvetes, produtos de higiene e limpeza, mas também na propria regiio em que se
instalam.” (ibid., 1997, p.1).

Os centros regionais de inovagdo constituem, portanto, importantes
instrumentos de integragio entre os setores de marketing e desenvolvimento no
processo de criagdo de demanda e, sob os auspicios de avangados sistemas de rede de
informag3o, permitem que novos conhecimentos, experiéncias locais, melhores
praticas de organizagio dos recursos sejam mundialmente difundidas e adaptadas para
atender as especificidades do mercado local.

Também, como parte integrante da estratégia global de inovacio, a companhia
vem introduzindo, em todos os seus negdcios, uma nova metodologia para a gestio do
processo de desenvolvimento e langamento de novos produtos no mercado. Suas

principais fungdes consistem em:
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e clevar o numero de projetos bem sucedidos no mercado;

o formar TIs para liderar e conduzir os projetos;

s obter maior economia e otimizar os recursos despendidos nos projetos;

e criar técnicas mais eficientes de mensuragio da performance dos projetos, desde

sua fase embrionéria até o langamento do produto no mercado™.

Tradicional campo estratégico da companhia, o setor de marketing assume
particular 1mportancia no processo de implementagdo das inovag¢des no mercado,
sendo o principal responsavel pela divulgacio dos novos langamentos e, ao mesmo
tempo, pela pela valorizagdo ¢ fortalecimento das marcas ¢ produtos ja existentes.

Na verdade, a estratégia de consolidagdo da marca ¢ amplamente utilizada
pelas empresas de bens de consumo nfo-duraveis em geral, ja que estes sdo produtos
de acesso relativamente facil a todas as classes sociais, nfo envolvem grande
complexidade de produgiio e, principalmente no atual periodo de abertura das
fronteiras comerciais, existem em grande quantidade e variedade no mercado.

A despeito dos setores de desenvolvimento e marketing constituirem a
esséncia do processo de criagdo e comercializagdo de novos produtos, mais adaptados
as preferéncias locais, as areas de produgio e logistica, bem como a gestio de recursos
humanos e os sistemas de informacfio estdo encarregadas de “abastecer” e “dar
suporte” permanente i atividade de inovacfio. Apenas a titulo de ilustraggio, a figura
abaixo mostra a interligacio entre os setores para viabilizar o pleno funcionamento do
processo de inovacdo ou, em ouiras palavras, do processo de “criagdo de novas

necessidades de demanda™:'®

T 5
AN I I .ﬁ\ﬁ
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Y A metodologia de gestio de novos projetos de produtos é composta por quatro ferramentas basicas.
Suas principais fungdes estdo explicitadas no Anexo I deste estudo, p.....

' Tlustragiio baseada em informagdes obtidas no “Semindrio de inovagio regional”, realizado pela
empresa, no periodo de 15 a 19 de abril, em1996.
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Figura 3.3
Empresa Transnacional
Logistica do Processo de Inovacéo

. ABASTECIMENTO
A CRIACAO DE DEMANDA

Manufatura + Logistica

CRIACALO DE DEMANDA

Desenvolvimente + Manufaura

. SUPORTE
A CRIACAO BE DEMANDA

/A

RH + Tecnologias de Informagio

Na estratégia global de inovagfio da companhia, ¢ importante salientar a
presenca dos times de inovagio, que serfio 0s principais responsaveis por estabelecer a
comunicagio e a troca de informagdes constante entre os diversos setores de
atividades acima destacados, convergindo as idéias e conhecimentos adquiridos na
claborag@o de novos projetos e produtos para o mercado local.

A discussdo realizada neste tdpico procurou centrar a atengfio nas estratégias
de negdcios empreendidas pela companhia transnacional durante a década de 90
verificando, especialmente, a importancia atribuida a inovagio de produtos no atual
contexto de globalizac3o.

A seguir serdo examinadas as repercussdes dessas novas estratégias nas
economias em desenvolvimento, sobretudo nos paises da América Latina dentre os

quais destaca-se o Brasil.

111.4. ESTRATEGIAS DE EXPANSAO NOS PAISES EM
DESENVOLVIMENTO

No atual cenario de globalizago, recrudescem os esforgos empreendidos pelas
empresas na busca de vantagens comparativas que lhes garantam maiores condigdes
de competitividade. Conforme dito anteriormente, para expandir sua presen¢a no
mercado mundial, a empresa a que se refere este estudo vem intensificando seus
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investimentos na aquisi¢io/valorizacdo de marcas, bem como na criagio/langamento
de produtos, mais apropriados aos gostos e necessidades regionais.

Nas novas diretrizes da empresa, importancia crescente vem sendo conferida a
paises em desenvolvimento, como Brasil, Argentina, China, ndia, Coréia do Sul,
entre outros. Em 96, por exemplo, a empresa concentrou aproximadamente 27% de
seus investimentos para os mercados emergentes da América Latina, Asia ¢ Africa
(“Annual Report & Accounts”, 1996). Estas regides, por sua vez, vém expandindo sua
participagdo nos rendimentos da companhia ao longo da década, como mostram o0s

dados a seguir:

Tabela 3.2
Empresa Transnacional
Faturamento por area geografica

1992 a 1997

em percentagem
Regides 1992* 1993 1994 1995 1996 1997
Regides centrais 77 73 71 71 70 67
Furopa 57 52 51 52 49 46
América do Norte 20 21 20 19 21 21
Regides em Desenvolvimento 23 27 29 29 30 33
Africa e Oriente Médio 6 6 6 6 6 7
Asia e Pacifico 9 12 13 14 14 15
América Latina 8 9 10 9 10 11

Fonte: “Annuai Report & Accounts”, 1997,
* percentual extraido do Annual Report & Accounts, 1996.

Se no inicio dos anos 90 as regides da Europa ¢ América do Norte eram
responsaveis por cerca de 77% do faturamento da companhia, em 97 esse percentual
se reduz para 67%, em contrapartida a uma expansido dos paises emergentes
(especialmente aqueles situados na Asia e América Latina) no total das vendas da

empresa. Esta mudanga pode ser melhor evidenciada nos graficos dispostos abaixo:
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Empresa Transnacional

Grifico 3.4 Grifico 3.5
Faturamento por area geogrifica Faturamento por drea geogrifica
1992 1997
1992 1997

B Ewropa Oaméricado Norte
B Africa e Oriente M édio 1 Asia e Pacifico
B América Latina

DEuropa

: L' Americado Norte !
3 Africae Oriente M édio 0 Asia e Pacifiso i
HAméricalatina i

Fonte: “Annual Report & Accounts”, 1996, 1997

Por outro lado, a companhia estima que até o ano 2000 os mercados
emergentes situados nas regides da Africa, Asia e América Latina (fambém conhecidos
como “Resto do Mundo”) atigjam cerca de 50% de participacdo na totalidade dos

lucros da empresa (documento interno, “Competitive quality grouwth and leadership”,

1996).

Importante fator de expansio dos investimentos da companhia nas regides em
desenvolvimento € o crescimento do poder aquisitivo da populag@o (sobretudo de

baixa e média renda) para a compra de bens de consumo durédveis e, principalmente,

nao-duraveis, como € o caso dos produtos alimenticios.

Estudo de mercado realizado pela empresa estima que em economias

emergentes, como a Ameérica Latina e Asia Central havera, até o ano 2005, uma ampla

expansio no contingente populacional situado em distintas faixas de renda:
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Tabela 3.3 .
América Latina e Asia Central
Niumero de pessoas por faixas de renda anual per-capita

1995 - 2005+

Renda anual per- América Latina Asia Central

capita em 2005

(em dolares) N°de pessoas  Crescimento N° de pessoas  Crescimento
{em milhdes) (em {(em mithdes) (em

porcentagem) porcentagem)

>$1.000 80 + 25 360 +55

>$3.000 85 + 45 160 + 165

>$5.000 70 +75 40 + 95

>$7.000 45 + 115 20 + 90

Fonte: Documento interno, “Competitive quality growth and leadership”, 1996

* Estimativa

Na regido latino-americana estima-se um crescimento vertiginoso, até o ano
2005, do numero de pessoas com renda superior a $7.000 (em tormo de 45 milhdes),
enquanto na regidio centro-asidtica a concentragio demografica mostrar-se-a mais
acentuada, nesse mesmo periodo, em torno da renda per-capita superior a $3.000.

I possivel tracar, portanto, para ambas as regides, um quadro promissor sobre
seu mercado consumidor, que revela-se afraente principalmente as empresas de bens
de consumo de massa, cujos produtos sfio capazes de atingir e explorar as diversas
faixas e niveis de renda, bem como os distintos habitos de consumo da populagio
local.

O objetivo da companhia ¢ ampliar seu market share em torno de 1% ao ano
nessas regides, dentro de cada pais e de cada categoria de bens de consumo com que
trabalha, sobretudo através do desenvolvimento de uma extensa variedade de
produtos, adaptados as necessidades, habitos, costumes e ao poder de compra das
demandas locais (ibid., 1996).

Em sua estratégia de ampliagio dos negdcios no “resto do mundo”, a meta de
inovagio a ser tracada ¢ de que 25% dos lucros auferidos nesta regifio sejam
provenientes do langamento de produtos inteiramente novos ou reconceituados nesses
altimos dois anos, produzidos localmente para atender & demanda ja existente ou
antecipar as necessidades especificas e diferenciadas do mercado regional (ibid.,
1996). Para elevar os niveis de capacitagio enddgena voltada ac desenvolvimento de

novos produtos, a companhia vem implementando, especialmente nesses Gltimos
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anos, centros de movacgdo na China, Argentina, México, Brasil, Indonésia, {ndia, entre
outros.

Em 96, por exemplo, com a finalidade de pesquisar as propriedades de extratos
de plantas da regidio, um laboratério de quimica orgdnica sintética foi instalado na
China. No mesmo ano iniciou-se, na India, a construcdo de uma unidade de pesquisa
em produtos culinarios, sobremesas congeladas e cha de folha preta.

Argentina e México tiveram, ao longo da década de 90, centros de P&D
mstalados na 4drea de produtos de higiene pessoal (“Annual Report & Accounts”,
1996). No Brasil, foram gastos recentemente cerca de US$ 5 milhdes na construcéo de
primeiro centro de inovacdo em tecnologia de alimentos para a América Latina,
destinado a explorar a diversidade de consumo da regifio, especialmente nos mercados
de margarina, maionese e produtos culinarios (Gazeta Mercantil, 30/ 11/97).

Outro segmento de bens de consumo de massa, alvo de altos investimentos da
companhia especialmente no ano de 97 e a que a empresa destinard a construgio do
proximo centro latino-americano de inovacio ¢ o mercado de sorvetes. A estratégia da
empresa ¢ ampliar consideravelmete sua atuacfio neste negécio e dobrar o consumo
per capita de sorvetes na regidio (hoje em torno de dois litros anuais) nos préximos
cinco anos, através do crescimento em qualidade ¢ inovacio de produtos, bem como
aumento da visibilidade da marca no mercado (Gazeta Mercantil, 06 ¢ 07/12/97,
Reed. S., 1998).

A presenga cada vez mais incisiva dos centros de inovagdio em paises em
desenvolvimento que apresentam alto potencial de expansiio de seus mercados
sinaliza, ainda que de forma incipiente, uma certa descentralizacio da atividade
tecnolégica. Por sua vez, essa forma especifica de transferéncia de tecnologia pode
desencadear efeitos altamente positivos em termos de aquisicfo de maiores niveis de
capacitages para inovagdo de produtos nas subsidiarias do grupo instaladas nessas
regides.

A luz das novas estratégias de expansio de seus principais negécios em
mercados emergentes e em desenvolvimento, verificar-se-4 o atual desempenho da
empresa no Brasil, principal alvo de investimentos na América Latina e, certamente,
onde se concentra maior contingente de consumidores, efetivos e em potencial, da
regido. O objetivo ¢ investigar como as novas estratégias da empresa vém sendo

mcorporadas pela subsidiaria local e suas principais mudangas na organizagdo e no
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processo de capacitagio para o desenvolvimento de produtos, mais apropriados as

necessidades e preferéncias do mercado nacional.

IIL5. A ESTRATEGIA DE ATUACAO DA COMPANHIA NO MERCADO
BRASILEIRO

Ao longo da década de 90 o quadro econdmico do Brasil vem se alterando
substancialmente, em func¢iio nfo apenas das diversas medidas internas para a
estabilizagio da economia (meta principal a ser atingida pelo Plano Real), mas
também, devido ao cenario internacional de globalizagio, que favorece uma maior
abertura dos mercados, em nivel mundial, e o aumento da concorréncia inter-firmas,

Com os precos mais estavets (nestes ultimos dois anos a inflagio acumulada
esteve na faixa de 15% a.a.} ¢ competitivos (devido ao acirramento da concorréncia
inter-empresas, sobretudo entre grandes conglomerados multinacionais), a renda real
se eleva ¢, consegiientemente, o poder de compra das familias. Todos esses fatores,
conjugados, vdo possibilitar uma rapida expansdo da demanda interna e, por
conseguinte, um expressivo reaquecimento das vendas de bens de consumo de massa.

Através da subsidiaria instalada no pais, a companhia transnacional analisada
neste estudo empirico, vem ampliando consideravelmente o volume de suas vendas

durante os anos 90:
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Tabela 3.4
Vendas liquidas®, crescimento anual” e crescimento em relagio a 1990

1991 a 1997

Anos Vendas Liguidas Crescimento Anual Crescimento em relagfio a
(em milhdes de dolares) {em porcentagem) 1990
(em porcentagem)

1991 1.150 (5.35) (5,35)
1992 1.447 25,83 19,09
1993 1.534 6,01 26,26
1994 1.776 15,78 46,17
1995 2.007 13,01 65,19
1996 3.369 67,86 177,28
1997 3.499 3,86 187,98

Fonte: Quadros Carvalho e Bernardes, 1997; “Melhores ¢ Maiores”, Exame, 1997

# Vendas liquidas correspondemn ao faturamento bruto menos os abatimentos, descontos, cancelamentos
e impostos sobre vendas.

b Apo 1990 = 100

A despeito de uma ligeira queda das vendas logo no micio da década, durante
os anos subsequentes a empresa apresentou vertiginoso crescimento na regido,
aproximando-se, em 97, de atingir trés vezes o volume de produtos vendidos em
relagdo a 1990.

Ao destacar a presenga marcante de seus produtos no Brasil, especialmente
nesses ultimos anos, € de fundamental importancia nfo perder de vista as estratégias
globais da companhia, em torno das quais a subsidiaria local vem tragando suas
diretrizes de expansio. Nesse sentido, seus investimentos passam a estar pautados,
principalmente, na valorizac3o das marcas e na inovagdo de produtos, seguindo uma
orientacdo regionalizada.

Um dos resultados mais recentes da produgdo voltada a culturas regionais
distintas é o lancamento de um creme dental, especifico para o mercado nordestino,
que contém uma substincia (saponina) ha décadas utilizada pela populagio local na
higieniza¢do dos dentes e cabelos. Com o novo produto a subsidiaria, que detém cerca
de 20% do consumo nacional nesta categoria, espera adicionar a este percentual, no
minimo, mais trés pontos (Marini, E., 1997).

Outro fator importante na estratégia de inovages € o investimento na
fabricacdo de versdes diferenciadas de um mesmo produto, com o objetivo de
acrescentar-lhe novas caracteristicas que lhe possibilite atender a um espectro mais

amplo de necessidades diferenciadas e, assim, atingir um maior contingente de

50



consumidores. A titulo de exemplo, nesses tltimos dois anos, trés novas combinagdes,
além da tradicional, passaram a integrar uma unica marca de detergente em po.

Quando se trata, portanto, de analisar a configuragio que as novas estratégias
de inovagio da companhia assumem numa realidade especifica como o Brasil, um dos
aspectos a observar ¢ a postura da empresa em relacio aos segmentos do mercado
interno que pretendem ser atingidos.

Assim, se até ha pouco tempo a estratégia era langar novos produtos (ou
produtos recondicionados) e fortalecer suas respectivas marcas priorizando o mercado
localizado nas regides mais industrializadas - onde se concentra a populaciio de mais
alta renda (como ¢ o caso da regifio sudeste brasileira) -, hoje a estratégia é concenirar
esforgos para atender também as classes de mais baixa renda, assim como as distintas
regides que compreendem o territdrio nacional (inclusive a regifio norte e nordeste).

Com relagio aos investimentos na ampliagio da capacidade produtiva, a
companhia desembolsou, ao longo dos tltimos dez anos, cerca de US$ 2 bilhdes na
compra de empresas locais e instalacio de novas fabricas em diversas regides do pais
(Gazeta Mercantil, 06 e 07/12/97). O caso mais recente de acréscimo do ativo
imobilizado destinado a atender especialmente & demanda regional foi a instalagio da
primeira unidade de produtos de limpeza na cidade de Igaragu, no Estado de
Pemambuco, empreendimento que custou a empresa cerca de USS 10 milhdes (O
Estado de S#o Paulo, 23/06/ 97).

Seu primeiro langamento fol um sab%o em po desenhado especificamente para
atender a populacdo da regifio, cuja renda média mensal ¢ inferior a R$ 200. Vendido
em sacos de plastico de 500 gramas, o produto chega ao consumidor pela metade do
preco dos demais e ja absorve mais de 30% da demanda local (Breitinger, J.,
17/04/97). Sua origem, na verdade, inspira-se na experiéncia de desenvolvimento de
um produto semelhante na india: para ganhar maiores fatias do mercado e eliminar a
concorréncia, em especial dos pequenos produtores locais, a estratégia foi criar
produtos mais acessiveis ao poder aquisitivo da populagiio de mais baixa renda e mais
apropriados aos seus habitos de consumo.

Visando fortalecer sua participagio especialmente no segmento de produtos
alimenticios, em 1993 o grupo incorporou ao seu capital uma empresa local com forte
tradigdo na fabricacio de molhos, extratos e purs de tomate, além de doces

industrializados, etc. Assumindo o conirole da marca, a subsidiaria vem acumulando
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importantes conhecimentos e experiéncias nesta categoria de bens de consumo que,
por sua vez, se apresenta em plena expansiio no mercado local."’

Por exemplo, uma das inovagdes mais importantes nesta area foi a cniagio de
uma tampa “abre-facil” com bordas arredondas, contendo em seu centro um lacre
removivel que dispensa o uso de abridores. O principio utilizado para sua fabricagio
baseia-se na embalagem de copos de requeijdo, com tampa a vacuo e selo de protecio.
Para sua adaptacfio & lata de atomatados, foram investidos um total de USS 2 milhdes
¢ trés anos, sendo desenvolvido por uma parceria entre a subsidiaria e um fornecedor
lIocal, que patenteou a tecnologia e ja exportou para outros paises. O produto,
totalmente inédito em todo mundo, ganhou prémio internacional do grupo em
inovagdes significativas (Revista Superhiper, agosto, 1995).

A maior preocupagdo da empresa em explorar novos nichos de mercado ¢
decorréncia, sobretudo, do acirramento da concorréncia nos anos 90, que pressiona as
empresas do setor a mobilizarem um volume mais pronunciado de recursos na criago
de vantagens comparativas. Dentre estas, a estratégia de upgrading de produtos parece
assumir importancia decisiva na elevago do niveis de competitividade e rentabilidade
de seus principais negocios.

A seguir, verificar-se-& as novas praticas de gestdio e organizagdo
empreendidas pela subsidiaria para viabilizar o desenvelvimento do processo de

criagio de demanda (criagio de novos produtos).

"7 Apenas a titulo de ilustragio, o consumo interno de extrato de tomate e seus derivados cresceu, em
média, 26% de 94 para 96 (documento interno, “O mercado e seus segmentos”,1997). Com a aquisicie
recente, além das trés outras marcas que ja integram seu patrimdnio neste segmento, a subsididria passa
a deter cerca de 35% do mercado brasileiro de derivados de tomate (ja disputado por cerca de 20
marcas), e espera ampliar sua participagio com um crescimento de 5% para os proximos dois anos
(Folha de S3o Paulo, 25/07/97).
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HIL.5.1. Organizacio e praticas gerenciais para inovacio

A construgfio de um ambiente voltado para a inovaciio baseia-se na estratégia
de difusdo de conhecimentos, troca de experiéncias e novas idé¢ias entre os individuos
g, sobretudo, grupos de inovagdo que, articulados, estariam subsidiando a
aprendizagem permanente no interior da empresa. Na filosofia desta nova
organizacdo, o aprendizado sena, portanto, um processo de descobertas, insights,
criacio, implementagio e analises de novas agles e ocorreria a partir de diversas
experiéncias individuais e coletivas, de forma a produzir novos conhecimentos locais
(documento interno, “Training”, 1996).

Concretamente, com o proposito de integrar pessoas e permitir uma troca
constante de informacdes, desde 1994 a empresa vem conduzindo diversos
treinamentos, cujos temas focam desde a necessidade de desenvolver novas
competéncias para o mercado global e regional, gestdo dos principais negdcios,
estratégias para a formacio de grupos de inovagdo até discussGes sobre novas
tendéncias de consumo local (ibid., 1996).

Ao longo do ano de 96, por exemplo, foram patrocinados cerca de 30 cursos,
ndo apenas no Brasil mas em outros paises da América Latina, como Chile e
Argentina, com o objetivo de reunir pessoas envolvidas em atividades estratégicas em
diversos paises da América Latina e estabelecer um intercAmbio de conhecimentos,
criagdo de idéias, novas experiéncias sobre assuntos referentes ao processo de
movagio da empresa para o mercado local e também para o exterior, sobretudo para o
Mercosul. A despeito do quadro de participantes do programa de treinamento ter sido
composto em sua grande maioria de gerentes, muitos dos cursos fornecidos estavam
abertos a outras areas, niveis hierdrquicos e as demais pessoas interessadas (ibid.,
1996).

Evidentemente que as tecnologias de informaciio e a disposicio dos sistemas
em redes internas ¢ externas auxiliam sobremaneira a comunicagio on-fine e a difusdo
de conhecimentos, que podem ser absorvidos em qualquer parte do mundo. A
integracdo deste setor com o processo de criagio de demanda torna-se imprescindivel,
especialmente com relacdo a troca de experiéncias entre regides com certos niveis de

semelhanga.” Muitas vezes, portanto, pode haver grande proximidade nos habitos e

" O exemplo citado no inicio deste topico, cujo langamento de um sabdo em pé para a regido do
nordeste do Brasil baseia-se na experiéncia da empresa no mercado indiano, ilustra esta situacio.
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costumes entre determinados segmentos da populagfo localizada em diferentes paises
e, nesse sentido, um determinado produto, um novo projeto ou uma melhor pratica ja
desenvolvida em um desses locais pode ser mais facilmente absorvido e adaptado pelo
outro.

Também os esforcos locais de desenvolvimento de produtos, empreendidos no
processo de criagio de demanda, intensificaram-se consideravelmente ao longo desta
ultima década, especialmente com a instalagio, no interior do Estado de S3o Paulo, do
primeiro micleo regional de inovaglio para a América Latina no segmento de
alimentos, mais precisamente nas categorias de “vellow fats” (margarinas, maioneses,
etc.) e de produtos para culinana (*atomatados” em geral, temperos prontos, etc.).

De acordo com Valmir, gerente de inovagio na area de alimentos, a criago
deste centro tem o propodsito de “integrar, em um mesmo ambiente, uma massa critica,
ou seja, um grupo de especialistas, de diferentes regiSes e que apresentem
experiéncias diversas, provocando, assim, uma sinergia de conhecimentos e geragio
de novas idéias, que possam ser utilizadas na criagdo de novos projetos e produtos
para o mercado local.”

Em operacéo desde 96 e recebendo investimentos anuais em torno de USS §
milhdes'”, as pesquisas desenvolvidas neste centro vém buscando atingir a
necessidades latentes de consumo a partir do lancamento de produtos com
caracteristicas mais proximas aos novos habitos e preferéncias locais. Dentre as
movacdes mais recentes desenvolvidas na area de culinaria pode-se destacar, po
exemplo, o langamento de um tempero liquido, préprio para o consumidor brasileiro
acostumado a “refogar” os alimentos.

Na categoria de yellow fats, novas combinacdes de produtos deram origem a
urmna margarina composta por iogurte e por apenas 35% de gordura vegetal. Mais leve
e com menos calorias que as demais ja ¢ largamente consumida na Europa e agora foi
adaptada para atender, predominantemente, a um nicho especifico do mercado que se
enconira na regifio sul e sudeste do pais. Em contrapartida, para o nordeste brasileiro,

cuja populagdo tem o habito de manter a tradicional manteiga fora da geladeira,

¥ A cifra de US$ 8 milhdes refere-se, basicamente, aos custos fixos anuais da empresa (gastos com
infra-estrutura, manutengio do ativo imobilizade). Ndo incluem, portanto, as despesas com recursos
diretamente voltados & elaboragio de novos projetos {em especial recursos humanos altamente
qualificados e alocados temporariamente para o desenvolvimento de um produto especifico). Os gastos
varidveis referentes a cada projeto em execugdo e, sobretndo, em vias de formulacio, ndo obstante
serem requisitados nas entrevistas, nio foram revelados pela empresa em questiio.
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desenvolveu-se uma margarina cremosa, mais consistente ¢ amarelada, com maior
concentraciio de sal e adaptada a temperatura ambiente.

Referindo-se, ainda, ao segmento de margarinas, a todas as suas férmulas vem
se acrescentando alto teor de ferro e vitaminas. O objetivo, segundo Leila, gerente de
inovagio da area, ¢ “aplacar a chamada ‘fome oculta’ (ou seja, o alto indice de
subnutricio) existente no pais, lancando no mercado um alimento mais completo ¢
que atualmente atinge cerca de 98% da populagfio das mais diversas classes sociais e
regides do Brasil.”™

Portanto, em relaciio a estratégia de regionalizaciio do processo de criagio de
demanda, o que se percebe, especialmente a partir das atividades desenvolvidas no
centro de inovagio, é um enfoque no langamento de produtos que, principalmente em
fungio da forte concorréneia no mercado global, “...seguem um padrio de qualidade
internacional mas que, por outro lado, sofrem variacdes e ajustes locais para melhor se
adaptarem as necessidades e costumes do mercado regional.”, acrescenta Leila.

Na categonia de produtos de higiene & limpeza, em 96 a empresa saiu a frente
dos concorrentes langando no mercado o primeiro sabonete em gel, com uma férmula
mais neutra do que o sabonete em barra (O Estado de Sao Paulo, agosto, 1997).
Seguindo este mesmo conceito, desenvolveu-se recentemente um detergente em gel,
que, até o momento, ndo apresenta substitutos, sendo o tnico produto a apresentar tais
caracteristicas no mercado.

Contudo, a inovagiio mais importante nesses ultimos anos na categoria de
higiene & limpeza € o lancamento de um alvejante para roupas coloridas. Segundo a
geréncia, a estratégia foi realizar um upgrading de produto para evitar a entrada de
concorrentes neste sub-segmento de bens de consumo. Hoje, o projeto, desenvolvido
localmente, vem sendo transferido para outros centros regionais de inovagio da
companhia e adaptado para atender a novas necessidades de mercado.

O quadro, a seguir, apresenta as inovagdes de produtos desenvolvidas pela
subsidiaria local a partir da segunda metade da década de 90, que foram citadas ao
longo deste estudo. Os langamentos estio organizados por categoria de produtos e por

grau de importancia em termos de inovag#o:

* Alguns dados que mostram o desempenho do produto no mercado local:
- Crescimento anual: 3% a 7%;
- Entrada em domicilios: 98%:;
- Volume de vendas: 346 mil toneladas (O Estado de Sdo Paulo, 02/10/95).
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Tabela 3.5

Empresa Transnacional

Novos Lancamentos

Por categorias de produtoes e ordem de importincia das inovacdes

Categorias de Produtos Ordem de
Importincia *

Higiene & Limpeza

Alvejante para roupas coloridas

Creme dental com saponina - para a regido nordeste
Detergente em gel

Sabonete em gel

Sabdo em pé - para a regifio nordeste

[N IR N R

Alimentos

Margarina com fogurte ¢ vitaminas
Margarina - para a regido nordeste
Tampa “abre-facil”

Tempero Hquido para refogar

B s B L2

* Ordem de Importincia:
1 - inovacio significativa ¢ de maior relevincia;
2 - inovagdo significativa regional;
3 - inovagHo significativa.

Com relag@o & ordem de importancia atribuida as inovacdes acima destacadas,
vale ressaltar que aquelas consideradas de maior relevancia para este trabalho -
indicadas na tabela com o cédigo “1” - referem-se aos produtos inteiramente novos ¢
que agregaram maior intensidade de tecnologia e recursos locais, seja da prdpria
subsididria ou de outras empresas ¢ institui¢des nacionais. Por sua vez, as inovacdes
que ocupam nivel “2” de importincia apontam o carater regional do produto,
fabricado especialmente para atender aos hdbitos e costumes de uma determinada
regido do pais. Por Gltimo, os langamentos situados no nivel “3”, embora representem
inovagdes significativas, nfio exigiram investimentos em recursos ¢ tecnologia
exclusivamente locais, nem wuma pesquisa pormenorizada das necessidades e
preferéncias regionais: Certamente, a relagio de produtos citados acima
constitul apenas uma amostra dos novos langamentos realizados pela empresa nesses
tltimos anos. Conforme j4 mencionado anteriormente, a meta de inovagao da empresa
nos paises em desenvolvimento € de que 25% dos lucros obtidos nestas regides sejam
oriundos de novos produtos a serem lancados no mercado até o final desta década.
Para cumprir esse objetivo, o ritmo de inovagio em cada categoria de produtos vem se
elevando consideravelmente. Na divisio de higiene & limpeza da subsidiaria local,
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por exemplo, a média anual de langamentos de produtos intelramente novos
(excluindo aqueles que passaram por pequenos recondicionamentos) elevou-se de 2%
para 10% nesses ultimos dois anos, segundo a geréncia geral da categoria.

Para garantir a divulgagio dos novos mix de produtos ¢ a valorizagdo de suas
marcas no mercado, a empresa também vem adotando uma estratégia agressiva de
marketing. A concentracio de investimentos neste setor acelera-se ao longo da década
de 90 e atinge seu dpice em 96, quando a empresa despendeu o montante anual de
USS$ 130 milhdes em publicidade, cifra que lhe conferiu a posi¢io de maior
anunciante do pais no mesmo periodo (O Estado de Sao Paulo, 23/06/97).

Como ja mencionado anteriormente, sabe-se que a atividade de marketing
ocupa importancia estratégica especialmente no segmento de bens de consumo que, de
forma geral, apresenta como um de seus principais componentes de valor agregado o
fortalecimento da imagem dos produtos no mercado. Referindo-se especificamente a
estratégia de criagdo de demanda, o lancamento de mix de produtos mais
“customizados” requer uma intensa atuacdo da area de marketing na elaboracio de
uma visdo mais ampla sobre quem ¢ o consumidor (consumer understanding) e quais
necessidades devem ser satisfeitas (comsumer satisfation) (documento interno,
“Regional Innovation Seminar”, 1996).

De fato, um conhecimento cada vez mais refinado a respeito do “ptiblico-alvo”
pode ser evidenciado a partir das sugestSes dos consumidores que, com maior
frequéncia, vém sendo incorporadas aos novos langamentos. Segundo Betania, do
servigo de atendimento ao consumidor, “...as sugestdes, em média, representam 11%
do volume total de manifestagdes recebidas (cerca de 2000). Através do relatdrio
encaminhamos estas sugestdes aos sctores diretamente envolvidos com
desenvolvimento/langamento de novos produtos, embalagens, promogcdes.”.

Atenta 2 importéncia de se langar produtos com qualidade e que respondam
prontamente as exigéncias, habitos e costumes do consumidor local, a subsidiaria
instalada no pais vem introduzindo ferramentas para a gestio do processo de criagdo
de demanda, com o objetivo de estabelecer critérios mais apropriados e sistematizados
para o desenvolvimento e implementag¢iio de novos projetos no mercado (vide
Anexos). Essa estrutura gerencial deve estar associada a uma estrutura funcional para

execugiio ¢ implementagfo de cada projeto no mercado.
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Os principais responsaveis por operacionalizar as ferramentas gerenciais bem
como planejar, executar e implementar novos projetos sdo os TI (grupos de
profissionais com capacidade gerencial e conhecimentos especificos, ocupando
fungdes distintas na empresa). Assim, para cada projeto, havera um profissional da
area de marketing, de desenvolvimento, de manufatura, de logistica e de vendas,
sendo sempre liderado pelo setor de marketing ou desenvimento (documento interno,
“Innovation strategy framework™, 1996).

A constituigdo de times de inovago para a execugdio de novos projetos
permite, portanto, a formaciio de uma estrutura de inovacfio mais integrada e
sistematizada. Essa mudanca torna-se mais pronunciada quando se verifica as relagdes
estabelecidas entre a marketing e desenvolvimento antes e depois da introdugfio da
estratégia de integragiio inter-departamentos para elaboracdo de projetos.

Como se pode observar pelas figuras abaixo, em wm momento anterior a
gestdo e desenvolvimento de projetos por times de inovagfio - figura 3.4 - a area de
marketing liderava o processo de inovagio, estabelecendo quais projetos efetivamente
sairiam do papel e seriam implementados, enquanto o setor de desenvolvimento tinha,
basicamente, a fungio de atender as necessidades do marketing. No periodo recente -
figura 3.5 - marketing e desenvolvimento, com o suporte das demais areas funcionais
(manufatura, logistica, vendas, além das tecnologias de informacio e do setor de RH),

operam desde o inicio na concepgio de cada projeto de produto:
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Figara 3.4 - Estrutura da Estratégia de Inovacéo
Periodo anterior aos T1

TECNOLOGIA - ESTRATEGIA DE
TECNOLOGIA
EXECUCAOE
PLANEJAMENTO
DE PROJETO
MARKETING ——— ESTRATEGIA DE
MARKETING/PRODUTO

Fonte: Documento Interno, “Innovation Strategy Framework”, 1996

Figura 3.5 - Estrutura da Estratégia de Inovac¢io
Periodo apos introducieo dos TI

ESTRAYEGIA DE

/ TECNQLOGIA

TEONOLOGIA

METAS E
OHIETIVOS DE
NOYATAC

FLANG DE
PROTETO
AGREGADG

EXECUCAD B
GERENCIAMENTG
DE FROJETG

MELHORIAS
APRENTHZAGEM
POS-PROJETO

MARKETING

ESTRATEGIA DE
MARKETING/PRODUTO

Fonte: Documento Interno, “Innovation Strategy Framework”, 1996

Na nova concepgio de integragio de conhecimentos para a realizagdo de novos
projetos de produtos todos os membros dos times de inovagdio devem trabalhar
conjuntamente, inclusive aqueles pertencentes a area de manufatura.

E certo que até o momento, analisando especificamente o caso do Brasil, a
mmteragio da manufatura com os demais setores, como marketing e desenvolvimento,
ainda ¢ limitada. Na realidade, nem mesmo os engenheiros e gerentes de fabrica -
principais representantes ¢ tomadores de decisdes no dmbito da producio - participam

de decisbes quanto as mudangas no conteddo de um novo produto, ou quanto &
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selecdo de qual produto efetivamente serd introduzido no mercado (documento
interno, “Workshop de inovagio”, 1996),

Este tipo de barreira existente na subsidiéria local estd inhmamente associado a
cultura organizacional que se desenvolven e foi se consolidando ao longo do tempo, e
que ainda dificulta o envolvimento e comprometimento efetivo dos trabalhadores com
as estratégias de inovagiio e crescimento da firma. Estas tendem a concentrar-se nos
setores de marketing e desenvolvimento, enquanto os conhecimentos e experiéncias
adquiridas na fabrica encontram uma série de resisiéncias em transitar no proprio setor
e, principalmente, por entre as outras areas, departamentos e divisdes (ibid., 1996).

Na empresa em questdo, que tradicionalmente delegou a area de marketing a
gestdo do processo de inovacdo de produtos e, em dltima instincia, ao setor de
desenvolvimento, o papel de transformar os novos projetos em produtos, a esfera da
producdo esteve sempre ausente da concepciio do produtos e implementacio de novos
projetos no mercado. Mesmo no periodo recente, com a formagiio dos times de
inovacéo, permanece um distanciamento significativo entre a manufatura € as dreas de
marketing e desenvolvimento. As dificuldades de comunicagio e de interlocugio entre
gssas esferas originam-se da cultura organizacional acumulada na empresa, cujos
conceitos ndo podem repentinamente serem substituidos pelas novas praticas de
organizacio e gestiio.

Fato interessante a observar ¢ que em paralelo & introdugdo de novas
ferramentas gerenciais ¢ formacio de times de inovagio para o desenvolvimento de
novos projetos de produtos, ocorrem certas transformagdes no chio-de-fabrica. Essas
mudangas, ndo obstante se refiram a estratégias de organizagio para a aquisiciio de
aumentos de produtividade, redugdo do indice de “re-trabalho™, de forma alguma
estdo associadas 3 nova estrutura de gerenciamento do processo de inovagio
recentemente implantado na empresa. Ainda que se considere, por exemplo, a
presenga dos chamados grupos semi-autdbnomos (GSA)”' na manufatura, estes ndo
participam dos times de inovagfio. A considerar, ainda, os proprios gerentes e

engenheiros de fabrica, sua interagio com os times de inovacio e contribuigdes no

* Aos grupos de trabalho semi-autdnomos (GSAs) existentes no chio-de-fabrica sfio atribuidas
decisBes de producdio {como controle de material, nivel de servigo, manutengiio das mdquinas),
decisBes de geréncia {como gestio administrativa interna do grupo, decisdes de treinamento,
recrutamento ¢ seleclio de pessoal), bem como decisdes sobre o ambiente de trabalho de grupo (como
estratégias de motivacio, relacionamento inter-pessoal).Constituem, portanto, um dos principais lideres
na gestio e execugde do processo produtivo {documento intemo, “Regional manufacturing
management senunar’, 1996),
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processo de gerenciamento de novos projetos de produtos também permanece
insuficiente, pelas razdes ja mencionadas anteriormente.

Portanto, ¢ preciso salientar que, muito embora as estratégias de movagio
empreendidas pela subsidiaria local estejam integradas as diretrizes gerais de negocios
da companhia - em termos de construgdo de uma organizagio voltada para o
aprendizado, aquisicdo de novas capacitagdes locais, intensificacio da atividade de
P&D para o langamento de produtos com caracteristicas regionais -, o processo de
criacdo de demanda, seus limites e peculiaridades, estardo vinculados a fatores
internos.

Dentre estes ¢ importante mencionar a formag#o de uma cultura organizacional
acumulada internamente que, ao longo do tempo, delegou a area de marketing a
funcio de planejar e difundir os resultados de mmovac3o de produtos e estratégias de
fortalectmento das marcas para os demais setores, em especial para o setor de

desenvolvimento.

I1L6. CONCLUSOES SUSCITADAS PELO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso aqui realizado permite, portanto, chegar a algumas
conclusdes, ainda que ndo totalmente definitivas pelo simples fato da empresa estar
passando por um processo de transi¢do na instalacio de novos componentes
organizacionals e novas estratégias de insercio no mercado global.

E preciso estar ciente de que as mudancas nos padrdes de concorréncia ¢ de
competitividade impulsionam a empresa a estar buscando reforgar sua presenga no
segmento em que atua, ou seja, no setor de bens de consumo de massa. Dentre os
principais nstrumentos utilizados para ampliar seu market share destaca-se a
diversificacdo de produtos e a adogiio de uma estratégia agressiva de marketing.

As estratégias de mercado e de inovagfo de produtos adotadas pela empresa
nesses ultimos anos sinalizam um maior nivel de integracio dos recursos e
descentralizagdo de suas atividades, inclusive daquelas voltadas para o
desenvolvimento de novos projetos de produtos. Essas caracteristicas (de integracio
de recursos e descentralizac@o de atividades) podem ser visualizadas a partir dos

principais instrumentos que compdem as novas estratégias de mercado, de
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organizagdo ¢ gestdo para inovacdo de produtos. Vale, novamente, cita-las a seguir,

tecendo alguns comentarios:

» Estrutura hierarquica multidivisional por divisdo de negdcios e regides geograficas,
em que as principais estratégicas da empresa, como novas aquisi¢des, politicas de
marketing e de recursos humanos, de P&D, passam a ser delegadas, a partir de
meados da década de 90, aos membros do Comité Executivo (vide Figura...). A
presenca dos Grupos de negocios em cada macro-regidio de atuagdio da empresa lhe
permite um entendimento mais apurado sobre as especificidades regionais de
mercado, possibilitando a formulagio de estratégias diferenciadas que atendam
mais precisamente as necessidades e cultura locais;

e Times de inovagdo, formados por profissionais de distintas areas funcionais
(marketing, desenvolvimento, logistica, vendas, manufatura, recursos humanos e
tecnologia de informagfo). Seus integrantes constituem, na verdade, os principais
articuladores dos conhecimentos existentes na empresa, necessarios para
gerenciamento, execucdio ¢ langamento de novos projetos de produtos para o
mercado.

e Centros regionais de inovagiio que, embora ndo estgjam voltados para o
desenvolvimento de pesquisa basica ¢ inovagdes radicais (papel reservado aos
“CICs”), reunem uma massa critica de recursos voltados para a execugdo de
projetos e lancamentos de produtos mais apropriados aos habitos e costumes da
regifio em que estdo inseridos. E especialmente nestes locais que se concentra um
numero significativo de times de inovacdo e, desse modo, maior articulagfio das

atividades de marketing e desenvolvimento.

Na verdade, as novas estratégias da empresa e suas repercussdes nos mercados
em que atua, implementadas a partir de meados da década de 90 em funcio do
acirramento da concorréncia em nivel global, conferem um novo ritmo a atividade de
inovagiio de produtos e maior capacitagio dos recursos em especial nas regides em
desenvolvimento, como ¢ o caso da América Latina, Asia e Africa. Ou seja, a
intensificagdo dos investimentos na diversificacio dos produtos vem sendo

regionalizada permitindo, através da formacgdo de uma estrutura funcional mais
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integrada, o desenvolvimento de maiores niveis de capacidades locais para a inovagio
de produtos.

O ritmo mais acelerado de langamentos de novos produtos no mercado nesses
ultimos anos, em especial daqueles desenvolvidos integralmente com tecnologia local,
sdo os principais indicadores de intensificacio da atividade inovativa da companhia
em subsididrias instaladas nos PED.

Contudo, € preciso estar ciente de que os esforgos inovativos empreendidos
pela TNC nas economias emergentes como o Brasil apresentam certas limitagdes. Por
exemplo, o fato de nio ter formado ao longo do tempo uma cultura organizacinal que
pivilegiasse a comunicag®o inter ¢ intra-departamentos para uma methor fluigfo do
conhecimento representa hoje um dos principais entraves ao desenvolvimento da

aprendizagem em todos os niveis, sobretudo no setor de manufatura.
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CONCLUSOES GERAIS

As analises desenvolvidas ao longo deste estudo possibilitaram tecer algumas
conclusbes a respeito das relagdes entre novas estratégias organizacionais,
aprendizagem e inovagdio em uma determinada empresa transnacional.

A hipotese inicialmente lancada foi a de que no atual contexto de globalizagdio
a empresa em questdo, para se manter competitiva nos segmentos de bens de consumo
de massa em que atua, € levada a implementar novas praticas de negocios que, se
supde, estgjam mais voltadas 4 aquisi¢io de vantagens comparativas através da
diversificagdo de produtos e fortalecimento de suas marcas no mercado.

A partir da investigagdo empirica realizada no ultimo capitulo constatou-se que
as novas estratégias de mercado adotadas pela TCN vém convergindo para uma
intensificacdo do processo de desenvolvimento da aprendizagem local e inovagido de
produtos nas empresas do grupo, inclusive naquelas localizadas em regides em
desenvolvimento da América Latina, Asia e Africa.

Para realizacio do objetivo proposto e averiguacio da hipdtese, no primeiro
capitulo buscou-se verificar, através da literatura, elementos orgamzacionais que
pudessem conduzir a um aumento do aprendizado e de capacitagdes voltadas para o
desenvolvimento de atividades inovativas, em especial relacionadas a realizagéio e
implementacio de novos projetos de produtos no mercado. As leituras enfatizaram
como componente essencial & aquisicio de capacitagbes e constru¢fio de um ambiente
inovativo, o aprendizado permanente no interior da empresa.

Contudo, a ampliagio dos conhecimentos individuais nio € suficiente, ou seja,
é preciso que os esforgos individuais transformam-se em esforgos coletivos, dai a
importincia de se introduzir praticas de organizaciio ¢ gestio capazes de coordenar ¢
conduzir o processo de aprendizagem local & criacdio de novas idéias que,
consequentemente, possam se transformar em novos projetos de produtos bem
sucedidos no mercado.

Antes de verificar se e que tipo de estratégias estdo sendo empregadas na
empresa para ampliagio de suas atividades inovativas, no segundo capitulo deste
estudo propds introduzir esta questio no contexto de globalizagio e de reestruturagio
produtiva. Neste momento, verificou-se néo apenas a expansdo das TNCs em todos os

paises, em especial nos mercados emergentes, como China ¢ Brasil, mas também

64



controvérsias na literatura sobre as novas relagdes que vém sendo estabelecidas entre
essas empresas € os paises em que se inserem, sobretudo nas economias em
desenvolvimento.

De um lado, autores apontam para uma possivel convergéncia enire os
interesses de grandes grupos multinacioniais e o desenvolvimento das economias
receptoras de IDE. O pressuposto subjacente a esta linha de racioeinio € o de que para
se manterem competitivas nos mercados em que atuam as TNCs buscam novas
vantagens comparativas, a partir da producio de bens mais apropriados aos habitos e
costumes regionais, absorcio de recursos humanos mais qualificados, aumento dos
niveis de aprendizagem e capacitacoes endogenas, formagdo de redes com
fornecedores e distribuidores locais.

De outro, autores enfatizam a intensificacio das assimetrias entre IDE e PED
em um contexto de globalizagfio. As explicagdes estiio atreladas a intensificaciio das
importagdes de bens, servigos e tecnologias estrangeiras, produgdio de produtos de
baixo valor agregado para o mercado intemo e, sobretudo, as novas formas de
associacdes do capital produtivo e financeiro, em que este ultimo passa ser o principal
responsavel pelo “crescimento da produgdo” em nivel mundial, n3o havendo,
portanto, necessidade de se buscar adquirir vantagens a partir de investimentos no
aprendizado e capacidades locais.

Face a estas divergéncias sobre a geracdo ou ndo de beneficios bilaterais entre
TNCs e PED, se buscou, no terceiro capitulo deste estudo, verificar até que ponto uma
empresa transnacional estaria caminhando para uma destas posi¢des.

Assim, no estudo de caso desenvolvido, o objetivo principal foi associar as
novas estratégias organizacionais empreendidas pela empresa a partir do acirramento
da concorrérncia e abertura econdmica em termos globais, com o aprofundamento do
aprendizado e das capacidades de inovagio de produto nos diversos mercados em que
atua, em especial nas regides em desenvolvimento como o Brasil.

Ao analisar esta relago confirma-se uma certa “convergéncia” entre as
relacBes estabelecidas pela TNC e os PED. Ou seja, as novas estratégias de
organizacio e gestdo implementadas pelas empresas do grupo vém possibilitando um
aprofundamento do nivel de aprendizagem e de capacidades locais de inovagdes de

produtos.
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O aumento da aprendizagem vem se desenvolvendo, fundamentalmente, a
partir da formacgdio de times de inovagfo, que constituem os principais elementos de
integragdo entre os conhecimentos especificos das dreas de marketing e
desenvolvimento, voltados para a gestdo, criagdo e mmplementacao de projetos de
produtos novos. A ampliagio das capacidades locais de inovagdo também vem sendo
adquirida através da formacio de parcerias entre a subsidiaria da TNC ¢ fornecedores
locais, que retnem tecnologias apropriadas para o desenvolvimento de um
determinado produto.

Os resultados mais representativos do aumento do aprendizado e de
capacitagdes para a inovaclo podem ser evidenciados a partir da expansio do niimero
de lancamentos de produtos novos no mercado brasileiro desenvolvidos localmente.
As inovagdes de produtos podem ser consideradas de grande relevancia em termos de
recursos ¢ tecnologias locais empreendidas em sua realizaclio (como ¢ o caso do
alvejante para roupas coloridas ¢ da tampa “abre-facil”), ou mesmo mostrarem
significativas em funcdo da importancia que agrega na satisfacio de uma necessidade
especificamente regional (caso do creme dental e margarina para a regido do nordeste
brasileiro).

E certo, porém, que em meio s novas estratégias de mercado e de gestio da
inovacdo introduzidas pela TNC, também se verificam certos limites ¢ problemas
quanto a difuso do organizational learning em todos os niveis da empresa. Ou seja,
nesse processo de transiciio, surgem resisténcias na complexa tarefa de transposigéo
do ‘novo’ em relagdio ao ‘velho’. A dificuldade mais contundente ¢ a fraca interagfio
entre os diversos niveis e setores da empresa, o que impede a comunicagdo ¢ a
constante troca de informagdes e conhecimentos, principais ingredientes ao
desenvolvimento continuo da aprendizagem e aquisi¢iio de novas capacitagBes para a
inovago de produtos.

Os entraves na comunicagio agravam-se, sobretudo, entre areas de
marketing/desenvolvimento - atividades consideradas estratégicas para a empresa - € 0
setor de manufatura. Todavia, com as mudangas nas estratégias globais da companhia,
ha necessidade de se desenvolver uma nova postura na empresa, que privilegie a
interagdo entre os diversos niveis funcionais, pois ¢ a sinergia enire seus

conhecimentos o instrumento que ira alimentar o processo de inovacao local,
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Percebe-se, também, que a atuagfo efetiva dos grupos de inovagéo - principal
instrumento de sinergia entre os conhecimentos e capacidades adquiridas na empresa -
esbarra, justamente, na resisténcia da area de marketing em descentralizar as
atividades inovativas, em especial a de formulagio de novos projetos de produtos,
para os demais departamentos da empresa.

A despeito dos limites assinalados com relagfio a aquisicdo de maiores niveis
de aprendizagem e de inovagdes locais, fol possivel constatar a existéncia de uma
relativa autonomia da subsidiaria da empresa instalada no Brasil na capacidade de
organiza¢@do e gestdo das atividades locais de inovagio de produtos. Essa afirmagiio se
sustenta ndo apenas a partir da formacdo dos grupos de inovagho, que agregam
conhecimentos e ampliam o aprendizado local, mas, sobretudo, pela maior incidéncia,
nestes ultimos anos, de centros regionais de inovag@o, cujo objetivo principal € o
desenvolvimento e adaptagio de produtos as necessidades de consumo da regido.

Novamente, convém ressaltar que esta autonomia ¢ relativa, a medida que as
atividades intensivas em pesquisa bdsica e desenvolvimento de produtos inteiramente
novos ¢ considerados de “inovag#o radical” concentram-se nos laboratorios centrais,
instalados em paises europeus e nos Estados Unidos.

Latente a realizagio do estudo de caso, houve o proposito de mostrar que
pressOes por conta das novas exigéneias impostas pela economia global impactam
fortemente nas estratégias da companhia e de suas respectivas subsidiarias locais. Para
nido sucumbirem ao ritmo acelerado do mercado, passam a estabelecer novas
prioridades e a redefinirem suas estratégias nos diversos segmentos de bens de
consumo em que atua.

A despeito do caso aqui analisado corroborar, em grande medida, as relacdes
existentes entre estratégias organizacionais e capacidades de inovacio, nfo se pode
deixar de mencionar os himites que circunscrevem uma investigacio empirica desta
magnitude. Para auferir maior grau de conflanga a hipdtese que norteia o
desenvolvimento deste trabalho, vale aqui a sugestiio de se analisar, posteriormente,
outras empresas (nacionais e, principalmente, transnacionais), pertencentes a distintos
setores de atividades e, desse modo, verificar suas idiossincrasias quanto as
mfluéncias das novas praticas de organizagfio e gestio sobre o processo de

aprendizagem, capacitacio, inovagao e de competitividade local.
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Por ultimo ¢ de suma importéncia estar ciente de que a possibilidade de
beneficos bilaterais entre as empresas transnacionais e paises em desenvolvimento
como o Brasil ¢ vidvel quando estes dltimos possuem condigdes efetivas de
negociacdo com seu interlocutor (neste caso o capital estrangeiro). Condigdes estas
que devem estar ancoradas na efetiva capacidade do Estado em promover o
desenvolvimento econdmico sustentavel, através da consolidacio de politicas
industriais ¢ de desenvolvimento cientifico ¢ tecnoldgico e, sobretudo, de politicas
sociais que garantam maior qualidade de vida e methores condi¢Ges de trabalho e de

renda da populacéo.
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ANEXOS

As ferramentas que compdem o “Planejamento de Projeto

Agregado” (APP)

1- Funil de Inovacio

Funil de Inovagdo - deserigiio

langamento

coniralo

prajetos

: \
[ 1déias ] \-—___‘_‘_‘
|
’
L
I

<

=
-

poriges do Funil

idéias {inovagdes ndo publicadas)

idéia (inovagdo publicada)

FONTE: iNNOVATION pROCESS mANAGEMENT, DOCUMENTO INTERNG

O “funil de inovacdo” rececbe esta denominagcfio porque corresponde,

justamente, ao “lugar” onde as idéias e projetos serdo “filtrados”. Suva fungio é

selecionar e definir quais projetos efetivamente serdo implementados.

69




2- Matriz Consumidor/Tecnologia

Matriz Consumider/Tecnologia - descrigio

Nove produte-chave Novos beneficios Melhoramento Variante Sem muduanga

Fercepgiio Valor Conszmidor

Inova¢do Radical

Radical

Plataforma

inpvacin T

Geruglio

Berivative

Suporte de Marca

Incrementat

Base

Tipos de projetos,de
acordo com grau de
utitizacdo dos recurses

Fonte: Innovatio Precess Magagement, documents inferne

A “Matriz Consumidor/Tecnologia” fornece uma visdo preliminar sobre a
forga competitiva de cada projeto - que ja tenha passado pelo “funil de inovagio™ - no
mercado, verificando suas condi¢Bes tecnoldgicas e comerciais de implanta¢io. Essa
matriz trabalha com duas varidveis para avaliar se um projeto serd ou ndo competitivo
no mercado: a varidvel tecnolégica trata de analisar o nivel de desenvolvimento
tecnoldgico que pode ser alcancado pelo novo produto ou processo € a variavel

comercial (ou de mercado) verifica se a inovacio tem ou ndo valor comercial.
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3- Beneficios dos Negocios x Investimentos

Beneficios de Negocios x Investimentos - descrigiio

Tmpacte des Negdeios In¥estimento

Regiio Retornos Probabilidade Gastos com P&D | Gastos com outros
financeiros 1écnica TECUTSOS

Inovachko Radical
Projeto A
Projeto B
Plataferma
Projete €
Projetoc D
Derivatives
Projetc E
Projete F
Suporte de Marca
Suparte G
_Suporte B

Fonte: innovation Process Managemen!, documento interno,

Este tipo de ferramenta tem a finalidade de mostrar o retorno financeiro e a
probabilidade de sucesso técnico de um novo projeto, comparado aos investimentos

necessarios para seu desenvolvimento ¢ implementagéo.
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4- Ferramenta de Demanda de Recursos

ProbabilidadeTécnica de Sucesso x Retorne Financeiroe - deserigio

=
P
o 200%
o
z
-
Z 5o
e
=)
Z toon
©
=
=
£ 50

0% 40% 60% 30%

PROBABILIDADE TECNICA DE SUCESSOD

Tipos de projetos,
scgundo gastos com
recursos {capital, P&D
¢ gasios especiais

Fanle! lnnevation Procesy Murnagemony idvewmento inivrna}

Essa ferramenta possibilita 3 geréneia ter uma viso bem detalhada sobre os
possiveis recursos (que serfo demandados) necessarios ao desenvolvimento de uma

movagio, recursos estes de P&D, de marketing, recursos humanos, entre outros.
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