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RESUMO:

Esta Tese trata da questio da Transferéncia de Tecnologia Intra-firma em
empresas brasileiras que contam com fabricas no exterior. Seu principal objetivo € propor
uma estrutura¢do do fendmeno, de modo que este possa ser eficientemente entendido e
conduzido por empresas que adotem este tipo de expansdo. O estudo foi conduzido através
de analise bibliografica e pesquisa de campo, ambos no Brasil e nos Estados Unidos. O setor
escolhido foi o, de auto-pegas, sendo analisado com mais detalhes o caso da empresa Metal
Leve Ltda.. No entanto, para fins comparativos utiliza-se duas empresas japonesas deste
mesmo setor. E um trabalho de investigacao exploratorio, sendo utilizado o método indutivo
de pesquisa. A estruturagdo da Transferéncia de Tecnologia Intra-firma proposta nesta Tese
compde-se de quatro dimensdes:(a) Cultura Organizacional, (b) Pesquisa e
Desenvolvimento; (c) Planejamento, Execugdo e Controle das Operagdes; e (d)
Comunicagdo Interpessoal; as quais foram analisadas com profundidade. Como conclusdes
principais desta Tese de Doutoramento tem-se: (a) que a Transferéncia de Tecnologia Intra-
firma ¢ um fendmeno de alta complexidade, o qual envolve elevado niimero de variaveis
controladas e ndo-controladas em contextos culturalmente diferenciados; (b) que o sucesso
da estratégia de internacionalizagdo da producdo depende fortemente da Transferéncia de
Tecnologia Intra-firma; (c) que a estruturagdo proposta fornece um entendimento mais
amplo e completo do fendmeno, (d) que as empresas brasileiras estio em um estagio inicial
de experi€ncia neste tipo de expansdo, sendo, portanto, o processo de Transferéncia de
Tecnologia Intra-firma pouco estruturado nestas organizagbes e pouco explorado pela
bibliografia existente; (e) que as empresas brasileiras apresentam elevada ﬂex1b111dade para
superar as dificuldades existentes nestas operagdes.
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ABSTRACT:

This Thesis is about the Intra-firm Technology Transfer in Brazilian
companies which have foreign plants. Its main goal is to propose this phenomenon
structuring so that it can be efficiently understood and performed by companies that adopt
this kind of expansion. This work was developed through bibliographical analysis and field
research, both in Brazil and the U.S.A.. The selected industry was the auto-parts and the
Metal Leve Ltd. case was analysed in more details. However, for the sake of comparison,
two Japanese companies of this industry were included too. This is an exploratory work and
it was used the indutive research method. The Intra-firm Technology Transfer proposed
structuring in this Thesis is composed of four dimensions: (a) organizational culture; (b)
research and development; (c) operations planning, implementation and control; and (d)
interpersonal communication, that were deeply analysed. The main conclusions of this work
are: (a) that the Intra-firm Technology Transfer is a high complexity phenomenon, what
involves high number of controled and non-controled variables in differentiated cultural
contexts; (b) that the success of production internationalization strategy strongly depends on
the Intra-firm Technology Transfer process; (c) that the proposed structuring gives us a
wider and more complete understanding of this phenomenon; (d) that Brazilian companies
are on the initial stage of experience in this kind of expansion. For this reason, the Intra-firm
Technology Transfer process is little structured in these organizations and little explored by
the available bibliography; (e) that Brazilian companies present high flexibility to cope with
the existent difficulties in these operations.



CAPITULO 1

ASPECTOS GERAIS.

1.1. Introdugdo.

- A globalizagdo econémica mundial ¢ uma realidade. Cada vez mais os
recursos, sejam humanos, materiais ou de capital, direcionam-se para os mais diversos
pontos do planeta, afim de conquistar a sua melhor remuneragdo. A abertura econdmica e
o estimulo a competitividade das empresas tém sido a maxima dos governantes, no intuito
de adequar os paises a esta nova ordem mundial, estimulando suas empresas a alcangarem
melhores niveis de qualidade e produtividade. Em um mundo de constantes mudangas
econOmicas, sociais e politicas, hd o surgimento de muitas oportunidades a novas
empresas, oriundas de outros paises, n3o pertencentes ao grupo dos paises
desenvolvidos, tradicionalmente detentores do maior volume do comércio mundial e de
investimentos no exterior. Assim, empresas de paises em desenvolvimento (PED), tais
como o Brasil, Argentina, México, Coréia do Sul, Taiwan e India, entre outros, passam a
estabelecer operagdes produtivas em outras nagdes, com o objetivo de conquistar novos
mercados e consolidar posig¢Ges ja estabelecidas através de exportagles. Estas empresas,
detentoras de tecnologias avan¢adas em muitos casos, no seu todo representam uma
parcela significativa dos fluxos econdmicos mundiais.

E neste contexto que se insere o presente trabalho, ou seja, a analise da

_transferéncia de tecnologia por parte de empresas brasileiras para suas filiais no exterior,
chamada~aqui- de Transferéncia de Tecnologia Intra-firma (TTI). Uma vez que o
fendmeno da internacionalizagio da produgdo em empresas brasileiras, em volumes
significativos, € recente, existe pouco conhecimento estruturado a respeito de como se
efetivar esta transferéncia tecnologica. No entanto, a inadequada condug@io destas
atividades pode inviabilizar inteiramente as operagdes internacionais, com perdas elevadas
de toda ordem para a empresa envolvida. E urgente, portanto, a elaboragio de um
trabalho a respeito de como se deve, ou se pode, realizar a TTI em empresas brasileiras,
de modo a orientar as organizagdes interessadas nesta forma de expansgo.

Apresenta-se, entdo, neste trabalho, uma Proposta de Estruturagdo do
fendmeno da Transferéncia de Tecnologia Intra-firma baseada no estudo empirico de uma
empresa brasileira. Esta proposta é composta das seguintes dimensdes principais: Cultura
Organizacional, Comunicagio Inter-pessoal, Pesquisa e Desenvolvimento, e finalmente,
atividades de Planejamento, Execugdo e Controle das Operagdes. Estas dimensdes foram
identificadas na pesquisa bibliografica e na pesquisa de campo como variaveis fortemente
relevantes para o sucesso da Transferéncia Tecnologica Intra-firma. Ao nivel tedrico,
foram realizadas analises de modelos de transferéncia de tecnologia utilizados por
companhias oriundas de paises desenvolvidos e as contribui¢Ses existentes na literatura a
respeito do fendmeno em companhias oriundas dos paises em desenvolvimento. Para
obtengdo das informagdes na Pesquisa de Campo, foi definida uma amostra de empresas
composta da seguinte forma:

(a) uma empresa brasileira do setor de auto-pegas, com duas fabricas e um
centro tecnologico instalado nos EU.A

(b) duas empresas japonesas de setor de auto-pegas, cada uma com varias
fabricas e um centro tecnologico instalado nos EU.A



(c) uma empresa sueco-americana, do setor montador automobilistico,
instalada também nos E'U A ;

O presente trabalho constitui-se em um estudo de caso. Apenas uma
companhia brasileira foi analisada em detalhes, embora outras empresas brasileiras
envolvidas neste tipo de operacGes tenham sido pesquisadas através de consulta
bibliografica e entrevistas informais. E analisado o caso de filiais produtivas de fabricantes
de auto-pegas no exterior, totalmente controladas pela matriz, excluindo-se associagdes
(“joint-ventures™) e outras formas de participagio internacional.

1.2. Origens do Projeto.

Face a estagnagdo econdmica ocorrida na década de 80, muitas empresas
brasileiras buscaram a internacionalizagdo de seus negocios, como alternativa para o
crescimento € desenvolvimento. Muitas optaram pelo estabelecimento de associagdes e
outras pelo controle integral de seus investimentos. Uma busca bibliografica inicial sobre
a internacionalizagdo da producdo e a TTI em empresas brasileiras, mostrou a quase total
inexisténcia de publicagdes sobre o tema. O material existente, como por exemplo 0s
trabalhos de Franco & Fritsch (1988) e Gongalves (1991), apresenta um enfoque mais
macro-econdmico, voltado para os niveis de Investimento Direto no Exterior (IDE) e
para os setores industriais ou de servigos nos quais ocorre.

Assim, surgiu um grande interesse em aprofundar o estudo do assunto da
internacionaliza¢@o da produg@o e transferéncia de tecnologia do ponto-de-vista gerencial
(ou da firma) em empresas brasileiras, pela importincia, atualidade e ineditismo do tema.

A possibilidade da permanéncia do autor em universidade dos EUA,
desenvolvendo estudos, e da realizagdo da pesquisa de campo no exterior, enriquecendo
sobremaneira o trabalho, tanto do ponto de vista conceitual como empirico, foi um fator
importante para a confirmagao inicial do assunto do projeto de pesquisa.

A postura aberta da empresa brasileira em relagdo ao projeto, facilitando
os contactos e fornecendo informagGes prévias relativas as suas atividades internacionais
foi também de extrema importancia para o encaminhamento adequado dos trabalhos.

A existéncia de contactos iniciais no Brasil, com profissionais atuantes nas
filiais das companhias multinacionais estrangeiras, componentes da amostra pesquisada,
constituiu-se em um passo fundamental para o acesso aos dirigentes de suas filiais nos
EUA. Uma vez que o planejamento e os primeiros contactos de toda a pesquisa de campo
realizada nos E.U.A. foram iniciados no Brasil.

1.3. Problematica Analisada.

A transferéncia de tecnologia intra-firma ¢ uma das vérias atividades
presentes no processo de internacionaliza¢do através de investimento direto. Como o
fendmeno ¢ recente para companhias brasileiras, surgem questionamentos a respeito de
como se deve estruturar tal processo, quem devem ser os responsaveis pela sua
condug@o, quais habilidades a empresa deve apresentar para efetiva-lo eficazmente, qual
o seu cronograma de implantagdo, etc.. Assim, a proposi¢do de uma estrutura¢do que
organize e discuta as principais dimensdes do processo e as relagdes entre elas é de
fundamental importancia. A proposta considera também a interacio entre as atividades de
transferéncia tecnologica intra-firma e de produgdo no exterior, face a estreita ligagdo
entre ambas no projeto de internacionalizagdo da empresa.
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Para se entender o foco do trabalho deve-se ter uma idéia de todo o
processo de internacionalizacdo através de investimento direto, o qual representa um
projeto bastante amplo para a companhia. De forma resumida, pode-se dizer que o
Projeto de Implantacio de uma Fabrica no Exterior envolve os seguintes topicos
(Chapman & Walker,1991):

. Analise e decisdo estratégica do empreendimento;

. Projeto da planta;

. Implantagdo da planta (construcio fisica);

. Inicio das operagdes e gestdo da produgdo industrial,
. Transferéncia de tecnologia de produg@o.

WL N =

Neste trabalho serdo discutidos detalhadamente os topicos 4 e 5. Estes
dois assuntos sdo bastante inter-relacionados e a sua escolha ndo representa que os
demais sejam de menor importancia. Todos sdo relevantes para o sucesso do
empreendimento, devendo ser, cada um a seu tempo, criteriosamente analisados.

Em geral, os trabalhos académicos brasileiros mais especificos sobre
internacionalizagdo de empresas, tais como os de Loureiro (1990) e o de Graell (1987),
tém enfocado a questdo estratégica de forma bastante exclusiva, isto €, nao dedicando
maior atencdo as atividades operacionais de produgdo e de transferéncia tecnoldgica.
Deve-se notar que n3o é o melhor caminho discutir-se complexas estratégias
mercadoldgicas ou de estabelecimento de fabricas no exterior, se, no momento de
iniciarem-se as operagGes do dia-a-dia, no chdo-de-fabrica, ocorrerem deficiéncias,
atrasos, dificuldades, etc., decorrentes de um planejamento e preparagdo inadequados
destas operagdes. Na Pesquisa de Campo realizada, esta colocag¢@o ¢é reforgada, ficando
claro que estas atividades sdo criticas para o sucesso do empreendimento, exigindo muita
atengdo e uma analise bastante aprofundada.

A seguir, para um melhor entendimento do contexto em que se situa a
problematica analisada, sdo citados de forma resumida, os assuntos cobertos pelos
topicos anteriores:

1) Analise e decisdo estratégica do empreendimento:

Aqui se analisam a importdncia do empreendimento na estratégia global da
companhia, os riscos associados ao empreendimento, o suporte financeiro da operagio:
comprometimento de recursos proprios, empréstimos no exterior, beneficios, isengdes,
incentivos e os beneficios esperados, entre os quais o desenvolvimento tecnologico € o
crescimento da companhia. Também realiza-se o estudo para a defini¢do do local da
planta, evidenciando-se a metodologia utilizada para isto e a defini¢do da missdo da
planta (capacidade de produgio a ser instalada, linha de produtos, etc).

2)_Projeto da planta:

Aqui faz-se a definicio do "lay-out" industrial e de outras instalagdes
presentes na planta, elabora-se a especificagio de maquinas e equipamentos (linhas e
células de producdo), definindo-se os fornecedores das maquinas, equipamentos e
demais servigos necessarios a sua implantagdo.

3) Implantagdo da planta:
Executa-se o gerenciamento das obras de construgio.

4) Inicio das operagdes de producdo e gestdo da producgio:
Aqui realizam-se operagdes prévias a produg¢do, tais como: o treinamento
dos recursos humanos (basico e técnico), a contratagdo dos recursos humanos, a




realizagdo de contactos iniciais com fornecedores de matéria-prima, pegas, componentes,
material de consumo, etc.. Em um segundo momento, analisa-se a gestdo da producio,
ou seja, verificam-se as caracteristicas das operagdes fabris no exterior , tais como
facilidades e dificuldades de infra-estrutura, os custos para Se produzir no exterior
comparativamente com a produgdo no pais de origem, as técnicas gerenciais e sistemas
administrativos mais adequados para a organizagao, etc..

'5) Transferéncia de tecnologia de produgdo:

Aqui estuda-se a organizagdo do processo de transferéncia tecnologica
(desafios e pontos fortes das companhias), 0 planejamento e programagio prévios das
atividades de transferéncia de tecnologia (ainda no pais de origem), o treinamento dos
recursos humanos responsaveis pela transferéncia de conhecimento tecnoldgico para a
filial externa, a analise do papel dos centros tecnblogicos da matriz e do exterior no
processo de transferéncia tecnologica, a padronizagio dos processos de produgio na filial
externa, a gestdo pela qualidade total na companhia (situagdo na matriz € na filial ), os
modelos existentes para uma eficiente transferéncia de tecnologia intra-firma em
empresas de paises desenvolvidos e de paises em desenvolvimento e as caracteristicas da
transferéncia de tecnologia reversa.

1.4. Objetivos do Projeto.

1.4.1. Objetivos Gerais.

Um primeiro objetivo desta Tese € funcionar como agente introdutorio do
estudo sistematico do assunto no Brasil, constituindo nova area de pesquisa €
desenvolvimento, em particular, associada 4 Engenharia de Produgiio. Também a criagdo
de uma base de conhecimentos na Universidade Brasileira, com o fim de melhor entender
e gerenciar os processos de expansdo de companhias brasileiras ao exterior e de absor¢do
tecnologica por parte das filiais de companhias estrangeiras estabelecidas no Brasil, ¢
buscada.

1.4.2. Objetivos Especificos.

O presente trabalho objetiva especificamente propor uma Estruturagdo do
fenomeno da Transferéncia de Tecnologia Intra-firma para Produg@o no Exterior, isto €,
da matriz para as filiais estabelecidas no exterior, em companhias brasileiras industriais.
Tenciona também obter informagdes a partir de uma Pesquisa de Campo, utilizando-se
uma amostra de quatro companhias (fabricas e centros de tecnologia), sendo uma
brasileira, duas japonesas e uma sueco-americana.

Outros trés objetivos especificos deste trabalho sdo:(a) obter conclusdes
confiaveis sobre o processo de investimento direto no exterior de companhias brasileiras;
(b) avaliar as formas basicas de internacionalizagdo, identificando-se as caracteristicas
principais de cada uma, as vantagens e desvantagens de sua utiliza¢do, como se estrutura
a transferéncia de tecnologia; (c) analisar a evolugdo do processo de transferéncia
tecnologica em companhias de PED que estabelecem operacdes industriais no exterior.



1.5. Relevancia do Projeto.

A seguir sdo apresentadas evidéncias da relevancia do presente projeto:

a) estar o fendmeno da globalizagdo econdmica cada vez mais presente,
com grande corrida das companhias de todo o mundo em busca de qualidade e
produtividade e também com grande mobilidade do capital de investimento;

b) estar a economia brasileira no inicio de um processo de abertura
comercial e estimulo ao desenvolvimento e competitividade de suas empresas;

c¢) ser o fendmeno da internacionalizagio de companhias brasileiras
bastante recente e com exemplos significativos na atualidade;

d) haver a experiéncia de algumas companhias brasileiras na atividade de
internacionalizagdo através de investimento direto, a qual se ndo for aproveitada,
representard um desperdicio de conhecimentos acumulados. Outras empresas brasileiras
estio seguindo o mesmo rumo e buscam melhor capacitagio em empreendimentos desta
natureza, de modo a minimizar Os enganos e perdas;

e) ao se discutir o processo de internacionalizagio da produgdo e
transferéncia de tecnologia em empresas brasileiras, cria-se uma base de conhecimentos
possivel de ser utilizada em investimentos estrangeiros no Brasil. Entendendo-se melhor
estas atividades, o governo e as empresas brasileiras podem planejar uma maior e melhor
absor¢do tecnologica, uma vez que a filial de empresa estrangeira tende a interagir com
elevado nimero de fornecedores e prestadores de Servigos,

f) ser a transferéncia de tecnologia intra-firma uma das atividades mais
importantes para a companhia com operagdes de produgéo no exterior. Assim, é um fator
critico para o sucesso das operagoes;

g) a pouca bibliografia sobre o assunto no Brasil,

1.6. Metodologia utilizada no Trabalho.
1.6.1. Aspectos Metodologicos.

Este trabalho utiliza a metodologia do estudo de caso para chegar as suas
conclusdes. Optou-se pelo estudo de caso, pela possibilidade que este apresenta para O
aprofundamento da analise do assunto. Também a limitada quantidade de empresas
envolvidas com estas atividades e a dificuldade de se obter informagdes sobre as
operagdes internacionais das organizagdes, contribuiram para a utilizagdo do estudo de
caso.

O caso da empresa brasileira analisada, a Metal Leve Ltda.', €, no entanto,
comparado com os de outras duas empresas, de origem japonesa, também envolvidas em
projetos de internacionalizagao semelhantes, com o objetivo de elaborar-se uma analise
comparativa. A empresa sueco-americana, a Volvo GM Heavy Truck foi incluida no
estudo para se ter a visdo do setor cliente do setor de auto-pegas a respeito da TTI .

O trabalho é um estudo de caso. No entanto, com a inclusdo de mais duas
empresas do setor de auto-pegas, para fins de comparagio e enriquecimento do estudo,

1 O controle acionario da empresa brasileira Metal Leve Ltda. foi transferido dos tradicionais
proprietarios para as empresas COFAP, Bradesco e MAHLE (de origem alem) no més de Junho de
1996, em virtude de dificuldades financeiras apresentadas. Passa agora, a fazer parte de um grande grupo
de empresas, com solida base financeira e tecnologica. A descrigdo € analise dos aspectos relativos a esta
transferéncia constam no item 5.9. a pag. 119.



constituiu-se uma pequena amostra de empresas deste setor envolvidas em um processo
de internacionalizagiio da produgdo. A utilizagdo do termo “amostra”, portanto, nao tem
um sentido de representatividade estatistica, mas sim, para denominar o conjunto de
empresas estudado.

No item 4.1.1. sfo analisados e discutidos com mais detalhes os aspectos
metodolégicos conceituais relativos aos estudos de caso e o porque de sua adog¢do aqui.
Neste item também sdo feitas consideragdes metodologicas a respeito da influéncia da
transferéncia do controle acionario da empresa ML sobre o presente trabalho.

1.6.2. Desenvolvimento do Trabalho.

A partir da definigdio do tema genérico para a presente Tese de
Doutoramento: a internacionalizagio através de investimento direto de companhias
brasileiras ¢ a gestdo destas atividades de produgdo no exterior, foi contactada a empresa
Metal Leve Ltda. no Brasil, em setembro de 1994. Neste primeiro contacto identificou-se
a transferéncia de tecnologia como um dos pontos mais relevantes em todo o processo
de expansio ao exterior. Este assunto foi selecionado entre os considerados relevantes no
processo de internacionalizagio de companhias brasileiras, os quais foram descritos
anteriormente no item 1.3.

Foi entdo preparada a ida aos EUA como parte do curso de doutorado
"sandwich", com os seguintes objetivos principais:

a) buscar-se e analisar-se a bibliografia referente ao assunto;

b) realizar-se uma pesquisa de campo, que incluiria a empresa brasileira
citada, duas empresas japonesas do setor de auto-pegas € uma montadora sueco-
americana de veiculos (fabricas e centros tecnologicos),

¢) realizar-se a analise inicial dos dados da pesquisa de campo;

d) iniciar-se a estruturagdo do estudo da transferéncia de tecnologia para
o caso brasileiro;

A estadia nos EUA foi bastante planejada. Iniciou-se no Brasil, através de
contatos através de correspondéncias com duas universidades nos EUA. Verificou-se a
possibilidade de se permanecer um periodo do curso de doutorado no exterior,
desenvolvendo estudos na area escolhida. O CIBER-"Center for International Business
Education & Research”, escritério para estudos, cursos e intercimbios em negocios
internacionais, ligado a Escola de Administragdo da “University of Texas at Austin”,
através do Prof. Robert T. Green, demonstrou interesse pelo projeto, oferecendo acesso
as suas instalagSes, biblioteca, recursos eletronicos (computadores e bancos de dados)
para o desenvolvimento do trabalho. O Prof. Masaaki Kotabe, também ligado ao
CIBER, muito contribuiu para o avango dos trabalhos desenvolvidos naquela
universidade.

A ida aos EUA objetivava ainda, a realizagdo de uma série de atividades
complementares ao projeto de estudos. Foi assim que, por ocasido da realizagdo da
Pesquisa de Campo em Ann Arbor e Battle Creek-Michigan, houve a participagdo
extremamente valiosa, em Detroit, no Congresso Internacional da SAE 1995 - (“Society
of Automotive Engineers”), maior evento mundial da industria automobilistica, no qual
muitas informagbes relativas ao projeto de tese foram obtidas. Houve ainda a
oportunidade de se realizar visitas as fabricas da General Motors, divisdo Cadillacs e da
Chrysler, divisdo Cirrus e Stratus. Juntamente com um grupo de quatro professores
brasileiros, que foram a Detroit para participar do Congresso a convite da SAE,
realizaram-se visitas ao Departamento de Engenharia da “University of Michigan” e do



“Lawrence  Technological University”, dois centros de exceléncia no ensino da
engenharia e administragdo nos EUA. Estas atividades e visitas contribuiram em muito
para o amadurecimento de topicos relativos a TTI, dentre outros.

ApOs a realizagdo das atividades no exterior, iniciou-se no Brasil a analise
detalhada da bibliografia e dos resultados da pesquisa de campo, com vistas a se propor
uma Estruturagdo das Atividades de Transferéncia Tecnologica Intra-firma para
Producdo no Exterior. E finalmente, a elaboraggo das conclusées do trabalho.

1.7. Limita¢Ges do Estudo.
A seguir serdo descritas algumas limitagdes do presente trabalho:

a) a amostra de empresas brasileiras ser de tamanho unitario. Nédo foi
encontrada outra empresa brasileira do setor de auto-pegas, com controle total de
unidade fabril estabelecida nos EUA. Buscou-se atenuar esta limitagdo, utilizando-se
também no trabalho as duas empresas japonesas de auto-pegas Especificamente, no caso
da transferéncia tecnoldgica reversa nio foi encontrada nenhuma citagdo na bibliografia
nacional, caracterizando o ineditismo do tema e justificando o método utilizado para
coleta e analise de dados, ou seja, o estudo de caso;

b) o trabalho ndo analisar as associagdes ("joint-ventures") formadas por
empresas do setor de auto-pecas no exterior, em fungio das diferengas significativas que
estes empreeendimentos apresentam em relagdo as unidades totalmente controladas pela
matriz. No entanto, alguns aspectos sdo considerados no decorrer do trabalho, tais como
a transferéncia de tecnologia nas associagGes, as caracteristicas de seu gerenciamento, 0
contacto de duas culturas diferentes e o desafio da comunicagdo na empresa.

c) A amostra de empresas estudadas, pelo seu tamanho, ndo possibilitar
um enfoque estatistico no tratamento dos dados obtidos. Desta forma, a Tese tem como
objetivo sugerir hipoteses que venham a ser provadas estatisticamente em trabalhos
posteriores. Constitui-se, assim, em um estudo exploratorio. Este estudo de caso, no
entanto, fornece um conjunto de informagdes valioso, uma vez que o fendmeno €
complexo e comega a ter maior expressio e frequéncia no Brasil.

d) O universo de pesquisa, em termos de area geografica, ter se restringido
apenas aos EUA,

e) o trabalho nio incluir a aplicagdo dos questionarios e a analise das filiais
das companhias japonesas e sueca no Brasil em fungdo de seu foco ser sobre a
internacionaliza¢do da produgdo e transferéncia de tecnologia intra-firma em empresas
brasileiras. A alteragdo do foco do trabalho, a indisponibilidade de recursos financeiros e
de tempo, bem como a elevada quantidade adicional de informagdes que se teria,
contribuiram para a delimitagdo escolhida. Este topico, a transferéncia de tecnologia
intra-firma de empresas norte-americanas, européias, japonesas € de outros paises para
suas filiais no Brasil, pode ficar como sugestdo para novos trabalhos.



1.8. Organizagdo do Trabalho.

O presente trabalho estd organizado em Seis Capitulos , Referéncias
Bibliograficas e Anexos.

O Capitulo 1 apresenta uma introdugdo geral ao assunto a ser analisado,
as origens do projeto, a problematica analisada, os objetivos e a relevincia do trabalho,
bem como a metodologia utilizada, as limitagdes e a organizagio do estudo.

- No Capitulo 2 € analisado o fendmeno do Investimento Direto no Exterior
em termos globais, sob o ponto-de-vista das companhias dos Paises Desenvolvidos
(PD’s), dos Paises em Desenvolvimento (PED) e do Brasil. Seu objetivo é apresentar
conceitos iniciais, importantes dados e realizar uma analise critica ampla da questdo do
Investimento Direto no Exterior.

"No Capitulo 3 analisa-se a questdo da Transferéncia de Tecnologia e da
Produgdo Internacional, identificando-se os conceitos mais importantes relacionados ao
tema, realizando-se uma revisdo bibliografica sobre o assunto, discutindo-se a relagdo dos
modelos gerenciais com a TTI e finalmente, analisando-se trés modelos de produgdo
internacional. Seu objetivo € situar a questdo da TTI no contexto da producio
internacional, fornecendo uma analise critica prévia destes aspectos antes de se partir para
a Pesquisa de Campo. Também sdo realizadas consideragdes sobre transformagdes
recentes ocorridas no setor automobilistico e de auto-pecas a nivel mundial.

No Capitulo 4 € descrita a Pesquisa de Campo: a sua organizagdo e 0s
aspectos metodologicos do estudo de caso e os resultados obtidos com esta atividade em
suas duas etapas, no Brasil e nos EUA. Seu objetivo € mostrar claramente as praticas
utilizadas e as caracteristicas do processo de TTI presentes nas empresas da amostra.

No Capitulo 5 € proposta uma Estruturagdo do fenémeno da Transferéncia
de Tecnologia Intra-firma para Produgdo no Exterior. Ela € proposta a partir da analise
de alguns modelos identificados na bibliografia e das informagées obtidas na Pesquisa de
Campo. Seu objetivo € contribuir ao estudo do fendmeno da TTI em empresas brasileiras.

No Capitulo 6 sdo descritas as conclusdes obtidas com o trabalho em
relagdo a Estruturagdo Proposta de uma maneira geral, em relagdo as Dimensdes da
Estruturagdo Proposta e em relagdo as Empresas Brasileiras. S8o também apresentadas
propostas para novos trabalhos.

Posteriormente, relacionam-se as Referéncias Bibliograficas e os Anexos:
o primeiro contendo informag¢des historicas das empresas da amostra, o segundo
contendo os questionarios (em portugués) aplicados as empresas na Pesquisa de Campo e
o ultimo com informagdes sobre empresas brasileiras envolvidas em processos de
internacionalizagdo da produg@o.



CAPITULO 2

O INVESTIMENTO DIRETO NO EXTERIOR.
2.1. Definigdo e Aspectos Conceituais do Investimento Direto no Exterior.

O investimento direto é definido como o resultado de um ato de compra
realizado por pessoa ou institui¢do domiciliada no exterior de ativo emitido por pessoa ou
institui¢do domiciliada no pais (Franco & Fritsch,1988). Desde o periodo entre-guerras,
tem-se distinguido os tipos de investimento estrangeiro conforme estes acarretem ou nio
o controle ou participagio ativa na geréncia de empresas no pais receptor pelo investidor
estrangeiro (U.S. Department of Commerce, 1930 e 1931). Desta forma, empréstimos e
financiamentos recebidos para fins de investimento, ou a compra de participagdo
acionaria de tipo ou volume que ndo implique este tipo de controle, sdo chamados de
investimentos de carteira (ou de portaf6lio), enquanto investimentos diretos (ou de risco)
sdo aqueles dos quais resulta a transferéncia de parte significativa do poder de decisio
gerencial da empresa que emite o ativo a residentes no exterior. Czinkota et al. (1992) em
seu livro-texto “International Business”, propdem este mesmo critério de classificagio
dos tipos de investimentos estrangeiros, caracterizando a sua adequabilidade. Canuto
(1993) também usa o termo capital de risco para referir-se ao investimento direto no
exterior.

A razdo para a distingdo entre estes dois tipos de investimento ¢é
essencialmente analitica, e ¢ realizada em fungio das diferengas quanto aos efeitos destas
duas formas de investimento estrangeiro sobre a estrutura financeira da empresa, segundo
os autores citados acima. Os estudos pioneiros conduzidos pelo governo dos E.U.A.
foram motivados pelo interesse em identificar-se claramente estas transferéncias de
recursos, uma vez que de acordo com o tipo de investimento ou de transagdo realizada,
variam os pagamentos futuros relacionados, os impostos, as tarifas, isto €, o conteudo do
fluxo de recursos e a taxacdo sobre eles. Deve-se notar, no entanto, que a distingdo entre
as duas formas de investimento estrangeiro ndo é totalmente precisa. A definigio do que
seja a extensdo da participagdo acionaria que garanta o controle é, de certa forma,
arbitraria, pois mesmo com maioria acionaria em um empreendimento, o socio majoritario
se defronta com dificuldades para fazer valer seus pontos-de-vista e interesses. Outro
motivo é que nos dltimos vinte anos ocorreu um substancial crescimento das
associagdes, ou “joint-ventures”, dos acordos de “franchising” e de licenciamento,
estabelecidos sob as mais variadas formas, e considerados por alguns como investimento
direto (Oman,1984), dificultando a utilizagdo da classificagdo exposta. Outra questdo € a
complementaridade entre as duas formas basicas de investimento estrangeiro, uma vez
que parte ponderavel do financiamento das operagdes no exterior pode provir de
financiamentos bancarios e de créditos comerciais de empresas ndo-coligadas, isto €,
investimentos de carteira.

Apesar da dificuldade de defini¢do entre as duas formas de investimento
estrangeiro, a necessidade de avaliagdo estatistica dos fluxos de investimento direto, seja
para a elaboragdo de registros com vistas ao controle e verificagdo dos requisitos legais
referentes a remessas de lucros e repatriagio de capital, seja para elaboragdo de
estatisticas da balanca de pagamentos, cria regras praticas para a definigdo do fluxo e do
estoque de investimento direto. Segundo elas, O Fluxo de Investimento Direto seria o
valor contabil da parcela dos lucros que € reinvestida pelos acionistas estrangeiros , suas
compras liquidas de agbes e os empréstimos feitos por eles a empresa. O Estoque de
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Investimento Direto seria o valor contébil do capital investido e reservas (incluindo-se
lucros retidos), mais o resultado liquido de empréstimos, créditos comerciais e outras
formas de divida para com os acionistas estrangeiros da empresa (Franco &
Fritsch,1988).

E portanto, esta a definicdo de Estoque de Investimento Direto no
Exterior, a adotada neste trabalho. Deve-se notar ainda, que o investimento direto
engloba muito mais que a compra de imoveis, instalagdes, maquinas € equipamentos € o
simples envio de capital ao exterior. Operagdes no exterior requerem transferéncia de
tecnologia, gerenciamento de habilidades, implantagio de processos de produg:ao
relacionamento e integragdo com a comunidade local.

2.2.. A Questdo da Globaliza¢do Econémica.

" A questdo da internacionalizagdo de empresas na atualidade vem sendo o
tema de muitos debates e estudos. As empresas se expandem ao exterior, nas suas
variadas modalidades, com o intuito de conquistar fatias de mercados ainda inexplorados,
aproveitar oportunidades e garantir sua sobrevivéncia, em ultima instincia. Em
decorréncia desta orientagdo para o mercado internacional cada vez mais intensa, o
fluxo de produtos acabados, capital, servigos e pessoal, entre grande parte dos paises do
mundo, tem crescido de forma acelerada. A necessidade de se conhecer melhor estas
operagdes, com o intuito de orientar a estratégia empresarial, tem conduzido os
pesquisadores & formulagio de modelos que sintetizem e integrem as principais variaveis
presentes no ambiente internacional, tanto do ponto de vista nacional, como o trabalho de
Porter (1993), como do ponto de vista da firma individual, como apresentado por Kotabe
(1992). O trabalho de Porter propde a analise do ambiente internacional das empresas a
partir da vantagem competitiva que as nagdes desenvolvem em determinados setores
econdmicos. Kotabe analisa como as empresas multinacionais atuais gerenciam as
interfaces de Pesquisa e Desenvolvimento, Manufatura e “Marketing” em uma base
global de operagdes. Enfatiza, ainda, que as interagdes entre estes elementos na cadeia de
valor da empresa, sdo a base para a elaboragdo da estratégia global (“global sourcing”).

Nos ultimos anos, no entanto, muito tem se falado a respeito da
globalizagdo das atividades empresariais (Belli,1991), a qual seria uma estratégia de
grandes companhias de estabelecerem atividades em variados pontos do planeta, com
uma gestdo coordenada pela matriz que aproveita de forma diferenciada as vantagens
econdmicas presentes em cada nagdo ou mercado (Bartlett & Goshall, 1992). Desta
forma, objetiva otimizar as operagdes da companhia como um todo e nio de forma
particular. Existem evidéncias do incremento do nimero de filiais estabelecidas em outros
paises, sob a forma de fabricas, filiais comerciais, “joint-ventures”, etc, o que sinaliza no
sentido de uma integragdo cada vez maior das economias existentes. Furtado (1993)
também coloca que as empresas transnacionais, com seu poder financeiro e tecnologico,
prosseguirdo na realocagdo mundial das atividades produtivas, provocada pelo impacto
das novas tecnologias de comunicagio e de tratamento da informagio.

O processo de globalizagao passou a ser muito frequente e importante nos
ultimos anos. No entanto, a identificagdo precisa do fendmeno € algo que continua a
demandar esforco de conceituagdo (Baumann,1996). Segundo este autor, a
caracterizagdo dos elementos que constituem a globalizagdo pode ser feita sob diversas
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oticas, uma vez que o processo de globalizagio afeta diversos aspectos das relagdes
sociais. Sdo elas:

De uma perspectiva puramente financeira, um maior nivel de globaliza¢do
corresponde: (a) a um maior volume de recursos transacionados; (b) a um aumento da
velocidade de circulagdo dos recursos; (c) a interagdo dos efeitos de “a” e “b” sobre as
diversas economias.

De uma perspectiva comercial, a globalizagdo se traduz em uma
semelhanga cada vez maior das estruturas de demanda, e na crescente homogeneidade da
estrutura de oferta nos diversos paises. Isso possibilita a apropriagdo de ganhos de escala,
a uniformizagdo de técnicas produtivas e administrativas e a redugio do ciclo do produto,
ao mesmo tempo em que muda o eixo focal da competi¢do, de concorréncia em termos
de produtos para competigdo em tecnologia de processos (Svetlicic,1993).

Do ponto de vista produtivo, verifica-se uma convergéncia das
caracteristicas do processo produtivo nas diversas economias, sendo utilizadas técnicas
produtivas e ‘estratégias administrativas semelhantes. Porém, ndo existe consenso em
relagdo aos efeitos da globalizagdo sobre a estrutura produtiva. Uns defendem que a
globalizagdo estimula a consolidagdo de oligopdlios em termos mundiais, ao passo que as
evidéncias disponiveis questionam esta tendéncia a concentragdo por empresa.

De uma perspectiva institucional, o processo de globalizagdo leva a
semelhangas crescentes em relagdo a configuragdo dos diversos sistemas nacionais € a
uma convergéncia dos requisitos de regulagdo em diversas areas, levando a uma maior
homogeneidade entre paises.

Finalmente, de uma perspectiva econémica, a globalizagdo ocasiona perda
de diversos atributos de soberania econdmica e politica por parte de um numero
crescente de paises, tanto economias em desenvolvimento como de paises ja
desenvolvidos. As magnitudes das transagdes sio de tal dimensdo que instrumentos
convencionais de politica econdmica tornam-se indcuos.

Em virtude destes varios significados que o fendmeno da globalizagdo
compreeende, entende-se bem o porque dos varios conceitos atribuidos ao termo
encontrados na bibliografia, todos numa tentativa de melhor conhecer um fenémeno de
magnitude e caracteristicas sem precedentes.

Baumann (1996) coloca ainda que o processo de globalizagio €
relativamente recente e que seus antecendes estdo associados a redug¢do do dinamismo da
economia americana desde o final dos anos 60, em paralelo ao dinamismo das
exportagdes asiaticas e a redugido do ritmo de aumento da produtividade das economias
norte-americana e européia (Oman,1993). Mais recentemente, o avango tecnologico em
duas areas-chave forneceu condigdes operacionais para a globalizagdo: a de
comunicagdes e a da informagio (processamento de dados).

Coutinho (1996) coloca que a economia mundial apresentou importantes
transformagdes ao longo dos anos 80, configurando uma nova e mais avangada etapa de
progresso tecnolégico e de acumulagio financeira de capitais. Este estagio mais profundo
e intenso de internacionalizagio da vida econémica, social, cultural e politica, é segundo
ele, 0 que denomina-se de globalizagdo.

A partir disto, um maior grau de exposi¢do aos mercados internacionais e
uma maior fluidez dos recursos reduz os graus de liberdade dos governos locais,
Baumann (1996) apresenta alguns paradoxos da globalizagdo, dos quais dois sio
evidenciados aqui.

O primeiro esta associado a crescente importancia que tem sido dada as
politicas nacionais requeridas para se adaptar os sistemas produtivos a um grau maior de
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interdependéncia com outras economias: estabilidade de pregos, disponibilidade de
instituigdes eficientes para gerar e difundir tecnologia, canalizar poupanga para a éarea
produtiva. Entretanto, a operacionalidade destes fatos ¢ dificultada na medida que as
proprias pressdes externas tornam mais dificil a identificagdo dos objetivos puramente
nacionais.

O segundo tem a ver com a simultaneidade do processo de globalizagdo e
a crescente regionalizagdo. Segundo ele, a globalizagdo é um processo centrifugo,
associado ao movimento de fatores de produgdo e de empresas. O regionalismo, por
outro lado, -esta relacionado com a preservagdo e estimulo a valores locais. A
globalizagdo tem seu impulso no movimento de variaveis micro-econdmicas, enquanto
que a regionalizagdo ¢ largamente determinada por decisdes politicas. Facilidades em
transportes € comunicagdes levam a uma homogeneizagdo dos mercados estimulando a
globalizagdo, enquanto a preservagio dos valores regionais induz a fragmentagio destes
mercados.

Do ponto de vista das nagdes, tém sido comum a apresentagdo por varios
autores académicos, analistas econdmicos e representantes da area governamental, da
idéia de que mercados regionais, como o NAFTA (“North American Free Trade
Agreement”), o MCE (Mercado Comum Europeu) € 0o MERCOSUL (Mercado Comum
do Sul), seriam futuros substitutos dos mercados atuais de exportagdo, os quais, segundo
a logica da regionalizagdo, estariam cada vez mais fechados a parceiros econdomicos de
fora do bloco, em beneficio dos socios vizinhos. Touraine (1996), por exemplo, coloca
em uma analise sociologica ampla, que a fragmentagdo progressiva do mercado mundial
em zonas de influéncia tais como a da Russia, China, India € Mercosul Ampliado, pde em
duvida o sucesso da globalizagdo.

Também vem sendo colocada por alguns autores (Neves,1993), a guerra
comercial, politica e econdmica que se trava entre os blocos mais potentes, ou seja 0
NAFTA, a CEE e o grupo oriental liderado pelo Japdo, afim de estabelecer a defesa de
seus interesses de forma mais contundente. No entanto, analisando-se melhor a questao,
fica evidente o elevado interrelacionamento entre as economias dos trés grandes blocos
econdmicos mundiais. Os EUA, a Comunidade Européia e o Japdo (a chamada Triade)
recebem setenta por cento dos fluxos de investimento direto externo e sdo a origem de
mais de oitenta por cento do estoque de IDE (Canuto,1993). Assim, considerando-se a
transnacionaliza¢go dos circuitos produtivos, do estoque mundial de US$ 2,0 trilhGes de
IDE ao final de 1992, mais de US$ 950 bilhdes se realizaram nos cinco anos precedentes
(World Investment Report 1993,1993) , o que sinaliza como pequenas as chances de uma
ruptura nos fluxos intercontinentais ja consolidados e sempre crescentes de bens,
servigos, tecnologia e capitais (Almeida,1993). Além disto, os processos de
estabelecimento e consolidagdo dos blocos regionals mais importantes apresentam
caracteristicas que evidenciam a precariedade em considera-los como regides fortemente
motivadas para um destino comum.

A proposta do MCE estabelece-se sobre uma base social e econdmica
relativamente homogénea. No entanto, a diversidade de culturas e nacionalidades traz
implicagdes que ainda precisam ser superadas. Apesar disto, é a experiéncia mais
concreta e complexa que vem sendo realizada em termos de integracdo
(Hoffmann,1993).

No caso do NAFTA, a proposta de integragdo entre EUA, México e
Canada é bem menos ambiciosa do que no caso da CEE. Questdes como unificagéo
alfandegaria, uniformizagdo cambial e monetaria foram deixadas de lado nas negociagdes.
Além disto, o NAFTA implica em menor, ou quase nenhuma, cessdo de soberania e uma
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limitada mobilidade de mao-de-obra. A existéncia de dois conjuntos culturais
diametralmente opostos, os latinos no México e os anglo-saxdes nos EUA e Canada,
levam este processo de integragio a ter como fundamental a sua sua dimensdo comercial.
A criag@o da modalidade de integra¢do produtiva entre E.U.A. e México, denominada de
“industria maquiladora” é uma das formas encontradas pelos dois paises apenas para se
viabilizar a utilizagdo dos baixos custos de mdo-de-obra mexicanos com os investimentos
norte-americanos (Hecht & Morici, 1993).

Em relag@o aos paises do Extremo-Oriente, capitaneados pelo Japdo, os
trabalhos existentes demonstram que os esforgos atuais de cooperagdo naquela regido
destinam-se mais a criar um ”Consenso do Pacifico”, com vistas ao crescimento imbativel
da regido, do que a criar um megabloco comercial similar a seus congéneres da Europa e
da América do Norte.

Entre as causas do fortalecimento da idéia de que os blocos regionais estdo
cada vez mais organizados e fortes, esta, talvez, a dificuldade de acordos entre os paises
nos grandes foros internacionais, como o GATT, onde a dificuldade de se estabelecer
regras multilaterais para o comércio internacional frustra os participantes, levando-os a
conversagdes e acordos de carater bi, tri ou pluri-laterais (Almeida,1993). Pode-se,
portanto, assumir 0 fato de que a globalizagdo econdmica mundial é uma realidade
(Cardoso,1996), e representa uma enorme fonte de oportunidades e ameagas para
empresas de todas as nagdes.

2.2.1. Comércio Mundial e Investimento Direto no Exterior.

O intercdmbio comercial entre os paises tem crescido significativamente
nos ultimos anos, salvo os periodos de 1984-85 e 1990-91, que apresentaram
reduzidissimas taxas de crescimento anual das exportagdes mundiais (Handbook of
International Trade and Development Statistics, 1992). As Tabs. 2.1. ¢ 2.2. mostram a
evolucdo dos percentuais de exportagao e importagdo da Triade, de seus membros e do
Brasil, em relagdo ao total exportado e importado no mundo em alguns anos
selecionados.

Tab.2.1.: Participacdo Percentual das Exportagdes (FOB) por Pais e Regido em relagdo
ao Total Mundial.

Regido 1950 ]1960 ]1970 [1980 ]1985 1990 1991
Mundo 100% |100% |100% |100% |100% |100% |100%
EUA 16,7 1158 |13,7 11,0 113 [115 |123
CEE' 277 (332 (36,7 (340 (336 [393 |393
Japdo 13 3,1 6,1 6,5 9.1 84 |92
Triade 45,7 52,1 1565 |51,5 |540 |592 608
Brasil 22 1,0 0,9 1,0 1,3 09 |09

Fonte: Extraido e adaptado de “Hanbook of International Trade and Development Statistics 19927,
1993, pags.2 e 4.
Obs.: 1 - CEE inclui: Bélgica, Luxemburgo, Dinamarca, Franga, Alemanha, Grécia, Irlanda, Italia, Holanda,
Portugal, Espanha e Reino Unido.
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Tab.2.2.: Participagdo Percentual das Importagdes (CIF) por Pais e Regido em relagdo
ao Total Mundial. '

Regido [1950 1960 [1970 {1980 1985 [1990 [1991

Mundo |100% |100% [100% |100% |100% {100% {100%

EUA |[139 [11,1 [122 |125 |179 |145 |144

CEE (323 341 (378 [372 1327 395 |405

Japio |1,5 3,3 |58 |68 |64 |66 |67

Triade |47,7 |485 |558 1565 |570 60,6 |61,6

Brasil |17 1,1 09 |12 |06 |06 |06

Fonte: Extraido e adaptado de “Hanbook of International Trade and Development Statistics 1992, 1993,
pags. 3e 5.

Analisando-se as tabelas anteriores, comprova-se que o nivel atual do
comércio intra-triade, isto €, entre os trés grandes polos econdmicos do planeta,
corresponde em conjunto a aproximadamente 60 % de tudo o que € importado e
exportado no planeta.

Outro ponto importante é a pequena participagdo do Brasil, tanto no caso
das exportagdes, como no das importagdes, em relagio ao total mundial
Comparativamente aos outros paises em desenvolvimento, o Brasil, considerando-se o
ano de 1991, foi ultrapassado na sua participagdo por paises asiaticos, tais como: Coréia
do Sul, Tailandia (apenas nas importagdes), Singapura, Malasia e Indonésia.

Também o IDE mundial tem se elevado. Ao longo do periodo de 1985-90
este se expandiu a uma taxa média anual de 34 %, o qué demonstra um fluxo de capitais
em dire¢do ao exterior bastante elevado (Canuto,1993). No entanto, de 1991 a 1992
houve uma queda bastante acentuada do nivel de IDE em termos mundiais, o qual foi
retomado a partir de 1993. Os grafico da Fig.2.1. ilustra o IDE por grupo de paises de
destino, desenvolvidos e em desenvolvimento, no periodo de 1970-1995.

300
Bilhdes de $251
Dolares
150
$49
0
1970 1975 1980 1985 1990 1995  (Ano)
Legenda: — Paises Desenvolvidos

----- Paises em Desenvolvimento

Fig. 2.1.: Evolugdo do IDE nos Paises de Destino Desenvolvidos € Em

Desenvolvimento.
Fonte: World Investment Report,1993. Periodo de 1970 a 1995, pag.109.
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2.2.2. Evoluggo e Tendéncias do Investimento Direto no Exterior.

Recentemente tem havido uma mudanga no perfil da distribuigdo
geografica e industrial do IDE. Inicialmente objetivando recursos bésicos em paises em
desenvolvimento, tais como mao-de-obra, energia, matéria-prima e outros, os IDE
baseavam-se na experiéncia adquirida na produgdo de bens e em formas mais simples de
acumulagdo tecnolégica. Atualmente, no entanto, o IDE tem objetivado estabelecer
unidades produtivas em paises desenvolvidos € em mercados mais sofisticados, os quais
encerram formas mais importantes e complexas de acumulagdo tecnoldgica. Estes
mercados, normalmente com elevada concorréncia, apresentam empresas com elevada
capacita¢do tecnologica. Quem se habilita a competir neles, adquire condigdes para atuar
em qualquer mercado (Porter,1993). Isto justifica 0 aumento do percentual do estoque de
IDE em Paises Desenvolvidos, subindo 34,3% em 1938 para 80,8% em 1989 do total
investido nos paises de destino, conforme a Tab. 2.4. Em relagdo as empresas dos PED, a
recessdo de seus mercados internos e vizinhos forgaram-nas a este direcionamento.

A evolugio dos percentuais dos paises desenvolvidos no destino do IDE
mundial evidencia a concentragdo que a economia mundial vem apresentando desde o
inicio da década de 40, fendmeno este também presente na alta concentragdo das
exportagdes e importagdes destas regides (Japao, E.U.A. e CEE).

Também evidencia-se uma pequena mudanga na estrutura do IDE em
relagdo a origem dos recursos. Paises em desenvolvimento estdo ganhando cada vez mais
condigdes de se engajar em atividades de produgio internacional e desafiar mais antigas
e melhores estabelecidas multi-nacionais dos paises desenvolvidos, exportando capital e
tecnologia, através da identificagdo de nichos mercadologicos rentaveis.

A seguir sdo apresentadas as tabelas Tab.2.3. e Tab. 2.4., que mostram a
evolu¢do do IDE mundial (origem e destino) por grupo de paises: desenvolvidos ou em
desenvolvimento.

A elevagdo do percentual do estoque de IDE com origem em PED passou
de 0,8% em 1960 para 4,5% em 1989 conforme a Tab.2.3. Este fendmeno pode ser
explicado pela capitalizagdo elevada que algumas empresas ou grupos industriais nestes
paises alcangaram. '

Tab.2.3.: Estoque global percentual estimado de IDE por grupo de pais de origem
(paises desenvolvidos e em desenvolvimento). Anos selecionados.

Ano | 1914 | 1938 |1960 [1975 |1989
P.Desenv. 100 100 | 99,2 988 | 95,5
P.em Des. 0 0 0,8 12 45
Total 100% | 100% |100% | 100% | 100%

Fonte: Adaptado de Tollentino (1993), pag. 17.
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Tab.2.4.: Estoque global percentual estimado de IDE por grupo de pais de destino
(paises desenvolvidos e em desenvolvimento). Anos selecionados.

Ano [1914 [1938 [1960 |1975 1989
PDes. [37,4 343 |676 |755 |808
PED [62,8 657 [324 [245 [192
Total [100% [100% |100% |100% |100%

Fonte: Adaptado de Tollentino (1993),pag. 18.

Em relag@o ao destino do IDE proveniente de PED a Tab.2.5. fornece uma
nogdo de seu estoque até 1988 e como se distribui. Paises como Brasil, Coréia do Sul e
Taiwan, apresentam elevados percentuais de seus estoques de IDE em paises
desenvolvidos. Taiwan, com 71,25 % de seu IDE em paises desenvolvidos é o primeiro,
seguido do Brasil com 60,37% e da Coréia do Sul com 55,47%. Ja em termos absolutos,
o valor do IDE relativo 2 Hong Kong € muito mais expressivo. Este, no entanto, tem
caracteristicas proprias, ndo representando todo este valor recursos originarios somente
de companhias com origem no proprio pais, mas também de filiais de companhias com
matriz em PD’s. Este fato ¢ confirmado pelo baixo percentual de IDE de Hong Kong em
PD’s (12,2%), o que é compreensivel.

Tab.2.5.: Estoque de IDE Percentual e em US$mi, por pais de origem e por grupo de
paises de destino. Ano 1988.

Pais  de|P.Desenv. | P.em Des. | Europa Estoque  de
Origem Oriental DE, 1788
. mi US$
Tndia 7.72 91,78 0,50 75,99
Paquisio | 5 67 9433 - 22837
Filipinas | 13,60 86,40 - 39,47
Tailandia | 24,00 76,00 . 212,16
CoréiadoSul | 55 47 44,53 - 1.119,20
Taiwan 71,25 28,75 - 703,58
Singapura | 22 91 77,09 ; 1.407,10
Hong Kong | 12 20 87,80 - 13.952,00
Colombia | 19,72 80,28 - 370,57
Peru 21,12 78,88 ) 59,23
BRASIL 60,37 39,63 - 1.750,80

Fonte: Tollentino(1993).
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2.3. O IDE nas Companhias dos Paises Desenvolvidos.

As organizagdes gigantescas ndo sio algo novo no comércio internacional.
Elas eram uma forma caracteristica do periodo mercantilista, quando o comércio a
grandes distancias com a América, Africa e Asia era organizado por grandes companhias
por agbes, como a Hudson’s Bay Co., a Royal African Co. e a East India Co., as
principais companhias comerciais inglesas no inicio do Século XVIIL. Mas nenhuma
destas firmas, nem as grandes empresas agricolas e de mineragéo, pelo lado da produgo,
foram os precursores da empresa multinacional moderna (Hymer,1983). As atividades
destas empresas contribuiram para se estabelecerem as bases da revolugdo industrial, ao
concentrarem o capital no centro metropolitano, mas foram as pequenas oficinas,
organizadas pela nova classe capitalista em ascencdo, as precursoras das multinacionais
que vieram a se consolidar no inicio do século XX. No entanto, neste sentido, um longo
caminho foi percorrido.

. Em virtude de aspectos histéricos, geograficos e culturais, os Estados
Unidos foi o local onde as organizagOes gigantescas alcangaram seu grau mais elevado.
Estas empresas comegaram a deslocar-se para paises estrangeiros logo apos completarem
a sua integragdo em escala continental no seu pais. Por um lado, porque sua nova
estrutura administrativa e seu maior poder financeiro lhes davam condi¢des de fazé-lo.
Por outro, porque ao vencerem o desafio das distincias nacionais, estas empresas
adquiriram experiéncia nestes tipos de operagdes, uma vez que os diferentes estados
americanos apresentavam diferentes aspectos de legislacdo e fiscais, costumes, gostos,
condi¢Ges de infra-estrutura, com os quais a empresa tinha que se defrontar e superar.
Nesta cruzada de conquista do territério nacional, Chandler (1961) coloca que a estrada
de ferro desempenhou papel fundamental. Além disto, também ofereceu um modelo para
ds novas formas de organizagio empresarial, uma vez que a necessidade de administrar
operagdes geograficamente dispersas levou as companhias ferroviarias a criar uma
estrutura administrativa que distinguia os escritorios locais dos centrais, criando, pela
primeira vez, a atividade de supervisdo de uns executivos por outros.
Em geral, estas grandes empresas apresentavam posi¢d@o oligopolista nos
EUA e seus investimentos diretos no exterior representaram uma nova arma no arsenal da
rivalidade oligopolista. Em lugar de se unirem no proprio pais, formando cartéis
(proibidos pela legislacdo americana), investiam em clientes, fornecedores e concorrentes
no exterior. Iniciando pelo Canada e posteriormente langando-se a outros paises, o
investimento direto tinha a fungdo de assegurar as fontes de abastecimento de matérias-
primas a companhia e inibir o surgimento de concorrentes locais no setor de atuagio da
empresa.

As companhias transnacionais (CTN’s) sio na atualidade uma poderosa
forca de integragdo das economias entre os paises. E a produgdo internacional integrada
destas empresas caracteriza-se por uma sofisticada divisdo intra-firma das atividades de
trabalho. O crescimento da influéncia das CTN’s pode ser observado pelo aumento do
estoque de investimento direto (IDE) e pelo crescimento do numero de CTN’s e de suas
afiliadas estrangeiras.

O universo das CTN’s é grande, diverso e em expansdo. No inicio dos
anos 70 elas eram 7.000 com 24.000 afiliadas No inicio dos anos 90 ja haviam 37.000
CTN’s no mundo com 170.000 afiliadas (World Investment Report 1993,1993). Deve-se
notar que estes numeros sio dificeis de serem obtidos com precisdo, pelas seguintes
razdes:
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1. Dificuldade de medigio, em fungdo da dificuldade de acesso as
informagdes das empresas e elevada mudanga do perfil das empresas com operagdes no
exterior, tais como compras de agdes, aquisigdes, associagdes. Para um aprofundamento
a respeito da medicdio do grau de internacionalizagdo de uma companhia, ver Sullivan
(1994).

2. Existéncia de atividades a nivel internacional desenvolvidas pelas
companhias  sem  declaragdo  expressa de  propriedade, tais como:
subcontratagio, franchising”, aliangas, com pouco ou quase nenhum IDE.

O universo das CTN’s € também altamente concentrado. As cem maiores
CTN’s respondem por cerca de um ter¢o do estoque mundial de IDE no ano de 1990
(World Investment Report, 1993) .

Em relag@o aos IDE realizados por pequenas e médias empresas (PME’s),
o numero de PME’s japonesas em relagdo ao total que realizou IDE subiu de seis por
cento na metade dos anos 70 para quinze por cento na metade dos anos 80. No entanto,
outros dados mostram uma diminui¢do no numero de companhias de pequeno e médio
porte sediadas no Japdo e com investimentos no exterior , de 31% do total de empresas
com IDE em 1980 para 21,2 % em 1990 (World Investment Report 1993).

Verificou-se, entretanto, no Japdo um aumento do numero de subsidiarias
de PME’s no exterior, o que induz a idéia de que CTN’s de maior porte investem mais
em suas subsididrias existentes, ao passo que PME’s tendem a estabelecer um maior
numero de novas subsidiarias (World Investment Report 1993). No caso das PME’s
americanas com IDE, segundo esta mesma fonte, houve um acréscimo no seu percentual
em relagdo ao total de empresas com IDE de 23,5 % em 1982 para 28, 3 % em 1990.

2.3.1. Aspectos Teoricos do IDE.

A analise atual da expansdo das MN’s propde que o IDE seja baseado em
certas vantagens monopolisticas possuidas pelas empresas (Lall,1983). Assim, os fatores
que levam a emergéncia de empresas gigantes e estruturas monopolisticas de mercado
nos paises industrializados sdo os mesmos que levam a multinacionalizagdo destas
empresas, dando a elas vantagens que as permitem operarem lucrativamente no exterior,
através de IDE, ao contrario da exportagéo e licenciamento.

A nivel do setor industrial, as duas principais vantagens que promovem a
internacionaliza¢do da produgdo tém sido a intensidade tecnologica e um “marketing
avangado”. Juntos sdo denominados “diferenciagdo de produto” por Caves (1971), que
defendeu a idéia de que estas vantagens intangiveis constituem a razdo da entrada através
de IDE horizontal em manufatura. Estudos empiricos subsequentes confirmam que a
diferenciagdo  de produto promove o crescimento das operagdes internacionais
(Dunning,1979; Lall,1980). Outras caracteristicas, no entanto, associadas com as
operagdes das companhias MN’s s3o: mercados internacionais de estruturas
concentradas, elevado nivel de habilidades da companhia, economias de escala e
utiliza¢do de uma rede de fabricas (Porter,1986).

T ox . , .
S3o descritas no World Investment Report 1993 os nomes destas cem empresas, seu pais de origem, o setor a que
pertencem, os valores dos seus investimentos e IDE, as suas vendas totais e suas vendas no exterior, o mimero total
de empregados e o namero de empregados no exterior , as pags 26 e 27.
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A nivel da firma, o tamanho da companhia apresenta grande e positivo
efeito sobre a multinacionalizagdo (Horst,1972; Bergsten et al, 1978). Age como
poderosa fonte de vantagem monopolistica, proporcionando acesso privilegiado a
mercados de capital, a informag@o , aos fatores de produgio e a fatores governamentais.

Estes estudos referem-se principalmente as MN’s oriundas dos EUA.
Foram produzidos em decorréncia da grande expansio mundial destas companhias na
década de 50 e 60 (Baumann,1996). Vernon (1979) e Dunning (1979), entretanto,
colocam que as vantagens monopolisticas das companhias de outros paises
desenvolvidos podem ser completamente diferentes. Caracteristicas relativas ao
continente e ao povo determinariam estas diferengas. No caso da Europa, caracteristicas
como o tamanho do mercado interno, as tradigOes cientificas, as descobertas ou
inovagdes historicas, a diferente distribuicdo dos recursos naturais, seriam fatores
relevantes na forma como se estruturaram e expandiram as suas multinacionais.
Pesquisas sobre MN’s japonesas (Ozawa,1979;Kojima, 1977) mostram distingdo ainda
maior em relagdo as dos EUA. Os investimentos japoneses tendiam a ser relativamente
pequenos, com firmas de baixo conteudo tecnologico, produzindo bens padronizados,
apenas para explorar custos baixos de mao-de-obra ou acesso a matéria-prima. Padrao de
investimentos este, que tem se alterado nos ultimos anos, principalmente em relagdo aos
EUA. As vantagens competitivas que exploravam no exterior, no entanto, ndo eram
baseadas na diferenciagdo de produtos, mas sim na habilidade da empresa usar e transferir
tecnologias gerenciais e de produgido bem consolidadas para os paises-alvo, em particular,
para os paises em desenvolvimento.

Desta forma, baseando-se nesta andlise prévia, fica claro que as vantagens
monopolisticas que proporcionam a base para o IDE nio repousam em categorias claras e
bem-definidas. Sua natureza e relativa importancia podem variar de um pais para outro,
em fungio de seu estagio de desenvolvimento industrial, tamanho, quantidade de
recursos e habilidades disponiveis e estratégia governamental. Dunning (1979) aponta
mais detalhes a respeito das diferengas dos paises de origem e caracteristicas das
multinacionais.

Assim, como citado anteriormente, as MN’s oriundas dos PD’s tendem a
apresentar caracteristicas de concentragio de capital e grande tamanho, alto nivel de
habilidades, avangadas tecnologias e profundo conhecimento de técnicas mercadologicas.
Ja as MN’s oriundas dos PED, que serdo analisadas com mais detalhes no proximo item
(2.4)), tendem a apresentar menores ou mais especializadas vantagens em termos
tecnologicos, em certas areas especificas de progresso técnico. Estas empresas
conseguem vantagens competitivas derivadas da inovagdo em linhas de produtos
diferentes das buscadas pelas empresas de economias mais poderosas. Seleciona também,
alguns itens da linha de produtos possivel de ser fabricada. Em geral, as empresas
provenientes dos PED ndo possuem vantagens competitivas em  “tecnologias de
fronteiras” e sofisticadas técnicas  mercadologicas. Suas vantagens residem em
conhecimento especial que construiram sobre tecnologias amplamente difundidas,
especial conhecimento de “marketing” relativo a produtos nio-diferenciados ou especiais
habilidades gerenciais. (Lall, 1983). Atualmente, no entanto, tem surgido cada vez mais
empresas de PED com niveis mais elevados de capacitagdo tecnoldgica e gerencial.

Em relagdo aos periodos de expansio das companhias multinacionats,
Baumann (1996) coloca que os anos 50 e 60 tiveram grande presenga de companhias
norte-americanas. Os anos 60 e 70 viram grande presenca de empresas européias. Nos
anos 80 sobressairam-se as companhias japonesas e alguns casos de grupos de
companhias de PED, entre os quais os “Chaebols” coreanos.
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2.4. O IDE nas Companhias dos Paises em Desenvolvimento.
2.4.1 Defini¢ao de Multinacional de PED.

Uma das mais comuns defini¢des de Multinacional de PED diz que sdo
companhias que apresentam a matriz, o controle e a propriedade estabelecidos em paises
em desenvolvimento (Lall,1986). O termo Pais em Desenvolvimento € utilizado na
bibliografia por varios autores, entre os quais Coutinho (1996). O autor indiano, Sanjaya
Lall (1983), porém, propde que o termo multinacional de PED seja utilizado por
empresas que, além do investimento de capital, contribuam com outros elementos, tais
como tecnologia, gerenciamento, técnicas de “marketing”, etc, no processo de expansio
através de IDE.

Grande parte dos investimentos em manufatura no exterior originarios de
PED provém de paises com setores industriais de porte. Na América Latina: Argentina,
Brasil e México sdo as principais fontes destes investimentos. Na Asia, a maior parte dos
investimentos provém de Hong Kong, Coréia do Sul, India, Malasia e Singapura e
Taiwan. Estes PED alcangaram elevado grau de industrializa¢do e apresentaram niveis
relevantes de IDE nos ultimos anos.

O nimero das "novas multinacionais" € substancial e tem crescido.
Estimativas apresentam em cerca de 1000 as MN’s de PED em 1985, segundo Vernon-
Wortzel and Wortzel (1988). Ja no inicio dos anos 90, segundo dados do World
Investment Report 1993 (1993), o nimero de MN’s originarias de PED era de 2700, o
caracteriza um elevado crescimento.

2.4.2. Aspectos Historicos das MN’s dos PED.

O investimento externo proveniente de PED n3o € um fendmeno novo.
Empresas argentinas estiveram ativamente envolvidas em fabricagdo, comércio e
atividades financeiras em paises vizinhos latino-americanos ja antes da I Guerra
Mundial. A maior parte destas empresas, entretanto, foi a bancarrota nos anos seguintes
(Lall,1986). O efetivo crescimento das “Multinacionais do Terceiro Mundo”, como
foram inicialmente denominadas, apresentou algum significado apenas no inicio dos anos
70. Porém, foi somente no inicio dos anos 80 que o IDE de companhias dos PED se
espalhou por mais de 30 paises ao redor do mundo (Tollentino,1993).

A grande maioria destes projetos de IDE estdo localizados em outros
paises em desenvolvimento, com menor ou ocasionalmente, igual nivel de
industrializagdo. Alguns, principalmente em atividades como servigos bancarios, hotéis,
servigos ligados a construgdo civil, também se direcionaram aos PD’s. Ha, entretanto,
uma tendéncia das empresas dos PED realizarem investimentos em torno da regido a
que pertence o pais sede da empresa. A formagdo e consolidagio dos blocos
econdmicos como o Mercosul, Mercado Comum Europeu e NAFTA, representam
também fortes estimulos para a expansdo dos investimentos na regido da qual se faz
parte.

2.4 3 Caracteristicas das MN's dos Paises em Desenvolvimento.

De um modo geral, as MN's dos PED tendem a ser mais interessadas em
comercializar e produzir em outros PED. Talvez por sua origem, estas companhias tém
apresentado propostas de gerenciamento e tecnologias melhor adaptadas ao contexto
destes paises. Também por seu menor tamanho (em relagdo as MN's dos PD's), suas



21

menores ligagdes econdmicas e menor alavancagem financeira, prestam maior atencio as
politicas do pais onde se estabelecem, tornando-se reduzido o perigo de intervengdes ou
confrontos com o governo do pais escolhido. Representam, assim, alternativas as MN's
tradicionais para os paises onde se instalam, o que fortalece o seu poder de barganha nas
negociagdes e as torna bem-vindas.

Segundo Wells (1981), as MN's dos PED parecem responder mais
claramente as preocupagdes do pais escolhido e também de forma mais diplomatica do
que as MN's tradicionais. Para ele, as empresas dos PED focalizam nichos
mercadologicos e atendem segmentos de mercado ndo atendidos pelas grandes
companhias dos PD’s. Em fung¢do de suas proprias caracteristicas, na maioria dos casos
adotam uma estratégia de conquista de partes do mercado sem entrar em choque frontal
com grandes concorrentes.

A grande maioria das filiais de subsidiarias de empresas de PED no
exterior cumpre a finalidade de dar suporte as atividades de exportagdo (escritorios
comerciais ¢ depositos) e fabricas de montagem final, com os componentes trazidos da
matriz. Além disto, o IDE de companhias de PED sdo localizados na regido proxima a
da matriz . Tollentino (1993) desenvolve um modelo que propde a explicagdo da
expansdo geografica do IDE de companhias dos PED a partir do conceito de “distancia
psiquica”, proposto por Hornell & Vahlne (1972), o qual é apresentado e discutido no
item 3.3.3.

Embora os projetos de IDE de empresas estatais dos PED sejam bastante
divulgados, a grande maioria destes investimentos emana de companhias privadas. No
caso brasileiro, em particular, quando iniciaram-se as operagdes no exterior na década de
70, a Petrobras, companhia estatal de petroleo, liderou estes investimentos (Wells,1988).
No entanto, eles declinaram nos uwltimos anos. Evidéncias sugerem que as empresas
estatais sd0 mais inclinadas a vender seu “Know-how”, ao passo que as companhias
privadas sdo mais propensas a fornecer sua tecnologia através de investimento direto. As
companhias estatais também encontram obstaculos no seu proprio pais para a adogdo de
uma politica consistente de investimentos no exterior, face a caréncia de capital
existente nestas nagdes.

Deve-se notar que as firmas dos PED com operagdes no exterior
defrontam-se com dois grupos de empresas na sua arena competitiva. O primeiro
composto pelas companhias locais, normalmente preferidas pelo governo local € com
contato intimo com o mercado. O segundo composto pelas companhias multinacionais
dos paises desenvolvidos, normalmente com elevadas disponibilidades de capital e
tecnologia. Assim, as firmas oriundas dos PED devem apresentar significativo conjunto
de habilidades para triunfar neste ambiente.

Além do nimero de empresas oriundas dos PED que se langaram ao
exterior ter se elevado substancialmente, também tem se elevado o porte destes
empreendimentos, as areas atingidas e a sofistificagdo das atividades, conforme tem-se
observado nas revistas, jornais e publica¢des relativos ao assunto. Entretanto, tem havido
pouca quantidade até o momento de dados especificos, organizados e aprofundados para
avaliar-se melhor as caracteristicas das empresas dos PED com IDE. Raros também sdo
os estudos que analisam os tipos e as formas de transferéncia de tecnologia que
acompanham estes tipos de investimentos. A Tab.2.6., segundo Vernon-Wortzel &
Wortzel (1988) apresenta as caracteristicas das MN’s dos PED e dos PD’s. Algumas
destas caracteristicas ndo encontram concordincia com alguns autores da area, como por
exemplo, a questdo da utilizagdo de mao-de-obra intensiva, a escala de produgdo da
planta e as fontes de tecnologia utilizadas, como se vera no item 2.4.4.



Tab.2.6.: Caracteristicas das Multinacionais dos Paises em Desenvolvimento e dos
Paises Desenvolvidos.

Topico MN’s dos PD’s MN’s dos PED
MANUFATURA:
Fabricas mais dispersas mais concentradas
geograficamente | nas regides
vizinhas
Utilizagdo de M.O. | menor maior
Intensiva
Flexibilidade pouca grande
Escala de | plantas com grande |plantas com pequena
Produgio escala escala
TECNOLOGIA:
Fontes desenvolvida comprada
internamente (normalmente
importada)
Nivel lideranga mundial ¢ |seguidores e
inovagdo adaptadores
I e L e
. produ nos ni 1XO0S
PRODUTOS: valor agregado p;)esgos chos A
Modificada  para|Nio Sim
Operagio no
Exterior
Parcela nos | Média ou Pequena ou média,
Mercados dominante, raramente
Estrangeiros raramente pequena | dominante
MARKETING:
Adaptagio Mais Mais‘ ~ajust,ado.s as
padronizados, Cox,ldlcoes lo?gls’ do
pais ou da regido-alvo.
enfoque global
Uso de Baixo Alto
distribuidores

Uso de Marcas

Produtos com Marca

Produtos sem Marca,
poucos com Marca

Estagio do Produto no | Crescimento Maturidade, crescimento

seu Ciclo de Vida se dispde de moderna
tecnologia de
manufatura

ESTRUTURA:

Porte das | Grande Pequeno

atividades no

Exterior

Integragdo Vertical | Maior Menor

Forma das | Filiais proprias Joint-ventures,

Operagdes no licenciamento ¢

Exterior acordos técnicos

Fonte: Vernon-Wortzel & Wortzel (1988).
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2.4.4. Aspectos Conceituais das Operagdes das Companhias Multinacionais oriundas dos
PED.

As MN’s dos PED foram estudadas através de trabalhos pioneiros, como
os de Diaz-Alejandro (1977), sobre empresas latino-americanas. Outros autores foram
Wells (1977), Lecraw (1977), Kumar e McLeod (1981). O livro de Lall (1983) traz
comentarios e uma analise rapida sobre os topicos abordados em cada um destes
trabalhos.

Historicamente, a partir da andlise das teorias econdmicas da produgédo
internacional ¢ de modelos de expansio de multinacionais dos paises desenvolvidos,
iniciou-se o estudo sistematico da evolug¢do internacional das companhias dos PED.
Duas teorias basicas foram formuladas afim de explicar-se o crescimento das
multinacionais dos PED: o modelo do ciclo do produto, originalmente formulado por
Vernon (1966) e aplicado as MN’s dos PED por Wells (1977) e a teoria da mudanga
tecnologica localizada, formulada por Lall (1981). No entanto, em seu trabalho
Tollentino (1993) propde ainda a teoria da competéncia e da acumulagdo tecnoldgica. As
duas primeiras serdo comentadas rapidamente aqui, enquanto que a terceira sera
apresentada no item 3.3.3.

As caracteristicas das companhias MN’s dos PED nio encontram
concordancia entre dois conceituados autores desta area do conhecimento, Wells e Lall.
Wells (1981) considera que as fontes de vantagem monopolistica das companhias dos
PED ndo sdo baseadas em alta tecnologia e na propaganda intensiva, vantagens
competitivas caracteristicas de companhias dos PD’s. Antes disto, elas contam com
“know-how” que as permite produzir a baixos custos com pequena escala de produgido e
mao-de-obra barata. Segundo ele, experiéncia com a tecnologia em seu proprio pais
forneceu-lhes vantagens sobre empresas locais em outros PED. Encontraram pouca
concorréncia de empresas oriundas de paises industrializados, uma vez que estas tinham
outras habilidades e/ou estavam voltadas para outros mercados. A vantagem inicial, no
entanto, em poucos anos, poderia ser perdida, uma vez que as habilidades podiam ser
copiadas ou desenvolvidas facilmente pelas companhias locais. Para manter a lideranga,
estas empresas precisavam manter continuo desenvolvimento em suas matrizes, de forma
a garantir a inovagdo constante de produtos e processos. Enfatiza ainda o uso de
equipamentos de segunda geragdo, mais antigos e mais flexiveis em termos de seus usos
do que maquinas e equipamentos de grande escala e especializados. Desta forma, as
MN’s dos PED mostram for¢a em setores marcados mais pela competicio de prego do
que pela diferenciagdo de produto, embora existam excegdes. Defende ainda que ocorre
a tendéncia da procura por associagdes com empresas locais do pais-alvo.

Lall (1983) critica Wells quando este silencia a respeito das possiveis
vantagens que podem resultar da existéncia de conglomerados nos PED, os quais podem
competir em igualdade de condi¢des com as empresas dos PD’s. Também nio concorda
com a colocagdo de que as empresas dos PED tenham vantagens baseadas no baixo
custo dos insumos e em pequenas escalas de produgdo, embora admita que as suas
fabricas no exterior sio de menor porte. Argumenta que linhas mais estreitas de
produtos, o uso de tecnologias mais antigas e a maior flexibilidade de suas fabricas

permitem grandes escalas de produgdo. Para Lall, o mais importante em uma empresa de
" manufatura com IDE é o fendmeno da mudanga tecnologica, o qual pode ser analisado
através das suas causas, do “locus” onde ocorre e dos métodos de implementagdo das
mudangas técnicas. Villela (1983) também critica as coloca¢des de Wells, afirmando que
desde a metade dos anos 60, quando firmas brasileiras comegaram a se engajar em
atividades de exportagdo, estas tém utilizado a mais avancada tecnologia, alcangando
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competitividade em termos de preco e qualidade no mercado internacional. Nos casos de
internactonaliza¢@o de empresas brasileiras de engenharia e construgdo, a tese de Wells
¢ ainda mais dificil de se aplicar, uma vez que sua competitividade ¢ inconteste.

Como conclus@o existem evidéncias na realidade que mostram que as
posigdes de Wells, bem como as caracteristicas de cada grupo apresentadas na Tab.2.6,
dizem respeito a maior parte das empresas dos PED com IDE. No entanto, um grupo
pequeno, porém em crescimento, de empresas destes paises parece comprovar as idéias
defendidas por Lall.
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2.5. O Investimento Direto no Exterior das Empresas Brasileiras.

O fendmeno do crescimento das multinacionais dos PED tornou-se
significativo na década de 80. Esta tendéncia manteve-se nos anos 90, com empresas dos
PED mais desenvolvidos, e particularmente brasileiras, direcionando-se a mercados mais
sofisticados.

Autores como Villela (1983), Tollentino (1993) e outros, investigaram as
variadas dimensdes do fendmeno em termos de Brasil. No caso das empresas brasileiras,
verifica-se que as que internacionalizaram suas atividades apresentavam elevado padrdo
tecnologico, posigdo mercadologica sedimentada, capacidade financeira, tecnologia
gerencial, adequagdo e qualidade dos produtos a realidade internacional. Mercado interno
altamente concorrido foi o estimulo para a capacitagdo tecnologica de empresas, que
acabaram tornando-se lideres em seus setores de atividade no pais e indo ao exterior para
explorar as vantagens competitivas que detinham. No entanto, também a existéncia de
mercados com poucos e grandes concorrentes (oligopdlios), possibilitando a elevada
capitaliza¢@o de algumas empresas, tornou possivel a internacionalizagdo.

Uma vez que o fendmeno da internacionalizagdo de empresas brasileiras €
recente € conta com uma amostra pequena de participantes, também o numero de
trabalhos académicos dedicados a investigar a forma como sio gerenciadas estas
organizagdes € pequeno. Escassos também sdo os trabalhos que propde modelos de
gestdo a estas organizagdes ou estabelegam comparagdes entre a forma de atuacdo que
vem sendo adotada e a forma utilizada por empresas originarias de outros paises.

Assim, o IDE de empresas brasileiras apresenta algumas dificuldades para
a sua identificagdo. A primeira € a escassez de publicacdes oficiais (originarias do Banco
Central do Brasil e de outros organismos oficiais) a respeito do assunto. A segunda € o
carater agregado das informagdes existentes, incluindo investimentos originarios de
instituigOes financeiras (principalmente bancos) e remessas de capital para outros fins.
Como neste trabalho busca-se identificar o IDE proveniente de companhias relacionadas
a atividades de manufatura, nem sempre conseguiu-se obter dados precisos sobre o
fendmeno. Entretanto, o conjunto de informagdes apresentado aqui fornece uma boa
visdo a respeito do assunto.

As avaliagdes do estoque de IDE das companhias brasileiras mostram para
o ano de 1982 em trabalho de Villela (1983), um total de US$1,1 bi em valores
histéricos, isto é, sem corregdo da moeda até aquela data e sem incluir os investimentos
realizados por instituigdes financeiras. Segundo o autor, cerca de noventa por cento deste
total foram investidos por trés empresas: Petrobrds, Mendes Junior e Copersucar.
Tollentino (1993) apresenta tabela com os quinze maiores investidores no exterior nos
anos de 1975 e 1983. O valor contabilizado para o Brasil no ano de 1983 foi de US$ 2,0
bi, baseado em Cantwell & Dunning (1987). E provavel, pela sua magnitude, que este
numero inclua investimentos de toda natureza no exterior. Rajiv Lall (1986) apresenta o
estoque de IDE do Brasil em 1984 em torno de US$ 1,0 bi.

A estimativa apresentada por Wells (1988) para o ano de 1986 chega a um
total de US$1,1 bi. Este autor, entretanto, considera seus dados conservadores, uma vez
que ndo inclui investimentos em projetos de construcdo e escritorios de vendas. Os
valores fornecidos pelo Banco Central do Brasil para o ano de 1986 totalizam US$1,3 b,
valor este que inclui investimentos realizados por bancos em suas subsidiarias e exclui as
atividades de exploragdo de petrdleo desenvolvidas pela Petrobras e também outros
capitais investidos no exterior, mas registrados como despesas. Outra tabela em
Tollentino (1993,pag.335) cita o Brasil com um estoque de US$1,75 bi em 1988, valor
este que aparenta ser mais coerente com 0s outros autores citados. Bielschowsky &
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Stumpo (1996) apresentam o estoque atual de capitais nacionais registrados no exterior
como pouco mais de US$ 2,0 bi , descontados os recursos em “paraisos fiscais”. Fica
claro, pelo exposto, as diferentes avaliagdes existentes do IDE brasileiro.

O numero de companhias transnacionais que um pais apresenta € também
um bom indicador do envolvimento com operagdes de produgdo no exterior. Segundo
dados do World Investment Report 1993 (1993), o Brasil apresentava no inicio dos anos
noventa um total de 566 companhias classificadas como transnacionais. E abrigava 7.110
afiliadas de companhias estrangeiras em seu territério. A Tab.2.7. ilustra o numero de
transnacionais originarias de alguns paises escolhidos e dos grupos dos PD’s e PED, bem
como do numero de filiais que abrigam em seu territorio.

Tab.2.7.: Numero de companhias com matriz no pais e filiais de companhias
estrangeiras estabelecidas no pais. Inicio dos Anos 90.

Paises ou Grupo de Paises |Empr. transnac. Filiais de empr.
origindrias do_Pais | estr.estabno Pais
Paises Desenvolvidos 33.500 81.800
Paises em Desenvolv. 2.700 71.300
Brasil 566 7.110 @
China 379 15.966 @)
Coréia do Sul 1.049 3.671
México nd 8.953
Singapura nd 10.709
Fonte: Adaptado de World Investment Report 1993 pag 20.
a) 1986
b) 1988

nd-ndo disponivel

¥ O Brasil coloca-se, em relagdo as companhias de PED, em segundo lugar

(atras apenas da Coréia do Sul) no nimero de transnacionais com origem no pais. E
aparece em quarto lugar (atras da China, Singapura e México) no numero de afiliadas de
transnacionais que hospeda. Segundo Bielschowsky & Stumpo (1996), o estoque de
capital estrangeiro de IDE no Brasil é da ordem de US$ 70 bi.

Avaliando a globalizagido das empresas brasileiras, Coutinho (1996) coloca
que nio foi possivel aos grupos privados brasileiros, em virtude da crise econdmica e
suas oscilagdes, realizarem avangos significativos em termos de centraliza¢do do capital,
niao crescendo, portanto, significativamente o porte dos grandes grupos operando no
pais e agravando a defasagem entre o tamanho destes e a escala necessaria para operarem
e competirem globalmente. Com exce¢do de algumas estatais, o Brasil ndo dispde de
empresas de porte global, o que representa um fator de fragilidade para suas empresas,
principalmente onde a escala é importante para a competigio. A grande quantidade de
associagdes e vendas de empresas realizadas ultimamente na economia brasileira tem
dado mostras da veracidade destas colocagdes. Em particular, no setor automobilistico,
um dos casos mais éxemplares de oligopolio mundial, onde ndao mais do que dez
produtores internacionalizados dominam e competem por fatias de mercado em escala
global , as empresas de auto-pecas tém recorrido a estratégias de associagdo a grandes
fabricantes mundiais, a fim de poderem alcangar os volumes e as reducdes de custo cada
vez maiores exigidos pelas montadoras. Quando isto ndo € possivel, acabam sendo
incorporadas por grandes grupos estrangeiros, com ou sem participagio do capital
nacional.
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No entanto, no perido 1980/94, a industria brasileira aprofundou o seu de
internacionaliza¢@o. Ferraz, Haguenauer & Kupfer (1995) colocam que, mesmo que de
forma mais lenta do que outros paises que seguiram estratégias similares de
industrializagdo, as mudangas nos fluxos da capital e comércio foram expressivas. E
conforme a Tab. 2.8., que apresentam, a tendéncia € de crescimento.

Tabela 2.8.: Trajetoria da Internacionalizagdo da Industria Brasileira:
Intensidade e Ritmo de Progressio nos Anos 90. '

Grupo Industrial | Exportagdes Importagdes IDE no Brasil | ID brasileiro no
exterior *
Commodities alto e estavel baixa e estavel meédia e crescente | baixa e crescente
Duraveis baixa e crescente |baixa e crescente |alta e estavel baixa e estavel
Tradicionais baixa e crescente | baixa e crescente |baixa e crescente |baixa e estavel
Difusores baixa e crescente | média e crescente | média e crescente | baixa e estavel

Fonte: Ferraz, Haguenauer & Kupfer (1995), pag. 360.

Obs.:

1 : ~ ~ . . . ye

As medidas de progressdo sdo qualitativas, fundamentadas mais na analise da
capacidade competitiva dos grupos e menos em variaveis quantitativas. Os parametros de
classificag@o de intensidade de internacionaliza¢do foram:

Intensidade Exportagdes e Importacdes Investimento Direto no Brasil
Baixa até 5% das vendas até 10 % do capital total do grupo
Média entre 5 e 20 % das vendas entre 11 e 50 % do cap. tot. do grupo

Alta mais de 20 % das vendas mais de 50 % do cap. tot. do grupo

? Participagdo das vendas de bases produtivas no exterior no total de vendas das
empresas;, Mercosul excluido.

A Tab. 2.9. a seguir, apresenta a composi¢do dos Grupos Industriais considerados

na tabela anterior.
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Tab. 2.9.: Classificagdo dos Setores Selecionados Segundo Segmentos e
Grupos Industriais.

Grupo Segmento Setor
Bens Commaodities Insumos metalicos minério de ferro
siderurgia
aluminio
Quimica basica petroleo
petroquimica
fertilizantes
Agroindustrias oleo ¢ farelo de soja
de exportacio suco de laranja
Celulose ¢ papel celulose
papel
Bens Duraveis Automotivo automobilistico
e Seus Fornecedores autopegas
Eletrdnico bens eletrénicos de consumo
Bens Tradicionais Agroindustrias de alimentagdo abate
laticinios
Téxtil-calgados téxtil
vestudrio
calgados de couro
Mobiliario moveis de madeira
Bens Difusores de Progresso  Equipamentos eletronicos computadores
Técnico equipamentos para
telecomunicagGes
automacio industrial
Equipamentos maquinas-ferramenta
eletromecanicos maquinas agricolas
equipamentos para energia
elétrica

Fonte: Ferraz, Haguenauer & Kupfer (1995), pag.49.

Segundo esta avaliagdo somente o grupo “Commodities” apresentara uma
trajetoria de IDE crescente, havendo uma tendéncia a estabilizagio dos demais. No
entanto, a realidade tem mostrado casos de IDE nos grupos de Bens Duraveis e de Bens
Tradicionais.

2.6. Motivagdes para as empresas irem ao exterior:

As motivagdes para uma empresa se langar em atividades no exterior
podem ser caracterizadas como pro-ativas ou agressivas e reativas ou defensivas. As
primeiras sio estimuladas internamente, pela propria companhia. Ja as segundas, sdo
estimuladas externamente as empresas, isto €, pelo ambiente que as cerca. As principais
motivagdes pro-ativas sdo (Czinkota et al., 1992): (a) possibilidade de lucros; (b)
produtos tnicos ou uma vantagem tecnoldgica; (c)informagdes privilegiadas ou
exclusivas, a respeito de um mercado; (d) compromisso da geréncia em tornar a
companhia internacional; (€) beneficios de impostos, tanto no pais de origem, como no de
destino da empresa; (f) possibilidade de realizagdo de economias de escala;

As principais motivagdes reativas, propostas pelos mesmos autores, sio:
(a) pressdes competitivas no mercado do pais de origem da companhia e em mercados
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externos que atende sem um grande comprometimento; (b) excesso de produgio,
principalmente devido & quedas na demanda interna em fungdo dos ciclos econdémicos
internos; (c)quedas nas vendas internas, em fungdo principalmente do estagio do ciclo de
vida do produto; (d) excesso de capacidade, sendo a expansio ao exterior a forma ideal
de se alcangar maior distribuigdo dos custos fixos; (e) mercados domesticos saturados; (f)
proximidade dos clientes e portos (vias de distribui¢do e acesso);

Além destas, pode-se citar o poder monopolistico dos compradores dos
produtos da empresa no pais, representando o mercado externo alternativa de
crescimento e desenvolvimento. De um modo geral, as firmas com orientagdo pro-ativa
sdo mais bem sucedidas no mercado internacional, uma vez que sdo orientadas
estrategicamente para este fim.

2.6.1. As Formas de Entrada no Mercado Internacional.

O modo ou a forma de entrada no mercado internacional pode variar
bastante face a diversidade de atividades que os negocios internacionais apresentam. Os
principais sdo: a exportagdo/importagdo, o licenciamento, o “franchising”, a “joint-
venture”, o IDE e a aquisigio. E de suma importincia o modo de se internacionalizar as
operagbes de uma companhia porque a ele relaciona-se a maneira pela qual sera
transferida a tecnologia. Esta questio sera analisada com detalhes no item 3.1.4.

Um estudo bastante citado sobre o processo de internacionalizagdo de
empresas foi desenvolvido pelos suecos Johanson & Vahine (1977). Eles propuseram um
modelo no qual o envolvimento da empresa com as operagdes no exterior apresenta uma
evolugdo gradual. Através de decisGes incrementais, defendem que a empresa vai
sucessivamente aumentando o compromisso com os mercados externos. Este
compromisso se inicia com exportagdes através de agentes, posteriormente
estabelecendo-se subsidiaria de venda propria e apos isto, em alguns casos, estabelecendo
unidade de producdo no pais. O trabalho ndo analisa, em seu modelo, as outras formas de
internacionalizagdo, presentes também com frequéncia no cenario atual. No entanto,
fornece uma visdo bastante abrangente e clara das formas bésicas de entrada e atuagio de
empresas nos mercados externos.

. A importincia do modo de entrada no mercado internacional para a
vantagem competitiva de uma companhia tém sido bastante estudada. Existem
conclusdes de pesquisadores a respeito da performance de cada um dos modos de
entrada. No entanto, a maioria destes estudos ndo tém analisado o desempenho do
modo de entrada escolhido de forma comparativa. Um modelo objetivando analisar as
diferengas de performance entre os trés modos principais: investimento direto no exterior,
formacdo de “joint-ventures” e aquisigdo, tém sido tentado por poucos (Beamish,
Makino & Woodcock,1994). Verificou-se em um destes trabalhos que novos
empreendimentos através de IDE apresentaram menor taxa de falhas, ao passo que as
“joint-ventures”, apresentaram um estagio intermediario e as aquisi¢des uma maior taxa
de falhas (Guisinger & Li,1991)

Beamish, Makino & Woodcock (1994) desenvolveram uma metodologia
mais sofisticada para avaliar-se a relagdo do modo de entrada com sua performance,
utilizando medidas de desempenho financeiras para testar as diferengas de performance
em cada modo. A amostra utilizada foi maior que a utilizada em trabalhos anteriores. A
conclusio de seu trabalho confirmou trabalhos anteriores (Guisinger & Li 1991),
mostrando evidéncias confidveis que diferentes modos de entrada no mercado
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internacional apresentam diferentes niveis de desempenho. Especificamente, o estudo
mostrou que novos empreendimentos através de IDE apresentam melhores desempenhos
do que “joint-ventures” e estas melhores desempenhos do que as aquisi¢des.

Se 0 modo de entrada através das “joint-ventures” e aquisi¢bes sdo os que
apresentam piores resultados em termos de desempenho, por que entdo sdo tdo utilizados
? Por que as empresas com interesse em internacionalizar suas atividades o fazem através
destas formas ? Isto ndo € claro para elas? O que poderia estar ofuscando os olhos de
seus executivos nesta tomada de decisdo ? Inexperiéncia ? Oportunismo equivocado ? Ou
a pressa para efetivar os negocios e ter-se a ampliagdo do empreendimento de maneira
rapida ?

Bibler (1995), autor de um artigo do “Guia da Ernest & Young para
Administragdo de Fusdes e Aquisi¢des, apresenta algumas razdes pelas quais é elevado o
numero de aquisigdes que apresentam problemas. Uma delas é a postura reativa da
empresa em relagdo as aquisi¢des, na qual os responsaveis pela compra ndo descrevem
antecipadamenete as caracteristicas da empresa que desejam,, mas sim, aproveitam
“oportunidades” que banqueiros de investimentos oferecem, nem sempre ou quase nunca,
sendo a melhor para a empresa. Este autor defende que um programa pro-ativo de
aquisicdes, baseado em objetivos claros, apresenta muito mais chances de efetivar
combinagdes que tragam acréscimo de valor 4 empresa e ao acionista.

A seguir sdo feitas algumas consideracdes a respeito dos modos ou
estratégias de entrada nos mercados internacionais mais comuns. Esta analise nio objetiva
esgotar o0 tema, mas sim, apresenta-las de forma resumida.

2.6.2. Estratégias de Entrada Internacional.’
a) Exportagdo e/ou Importagdo Direta e Indireta.

Envolvimento indireto significa que a empresa participa ou tem negocios
internacionais através de um intermediario e ndo trata com clientes estrangeiros. No
envolvimento direto a companbhia trata diretamente com os clientes externos. O resultado
da exportagdo e/ou importacdo € similar nos dois casos. Muitas empresas usam a
estratégia indireta em fungdo de conservar esfor¢os e recursos e aproveitar as
oportunidades no exterior, principalmente no inicio de suas atividades. No entanto, se a
companhia tem interesse em estimular suas atividades internacionais, deve adotar a
estratégia de entrada direta, a qual propicia muito mais experiéncia ¢ conhecimento a
respeito dos negocios no exterior.

b) Licenciamento.

Sob um acordo de licenga uma firma permite & outra usar sua propriedade
intelectual (de conhecimentos) por uma compensagio denominada "royalty". A
propriedade licenciada pode incluir patentes, marcas, "copyrights" (direito relativos a
publicagdes), tecnologia, “know-how” técnico ou habilidades especificas de negécios. O
licenciamento refere-se, portanto, a produtos intangiveis.

Uma lista mais completa das alternativas estratégicas de comércio e investimento mundiais ¢ proposta
por Harris et al. (1996).
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, Como uma estratégia de entrada, o licenciamento ndo requer nem capital

nem detalhado envolvimento com clientes estrangeiros. Através da geragdo de renda, os
“royalties”, o licenciamento proporciona uma oportunidade para o licenciador continuar
desenvolvendo as pesquisas necessarias para a atualizagdo do produto. Esta forma de
entrada também reduz o risco de expropriagdes governamentais contra a companhia ou
seu produto, uma vez que a companhia licenciada pode proporcionar esta retaguarda. O
licenciamento pode também ajudar a evitar leis governamentais existentes para a
formagdo de associagdes, testar mercados externos sem grande envolvimento de capital
ou tempo dos gerentes e ser usado como estratégia para entrar em mercados antes dos
concorrentes.

Como desvantagens do licenciamento tem-se: € a mais limitada forma de
participagdo no exterior e n3o garante de forma alguma uma base para futuras
expansdes. Ao contrario, na troca por "royalties”, o licenciador pode estar criando um
concorrente, o proprio licenciado, ndo apenas para o mercado para onde o acordo €
feito, mas também para outros. O licenciamento também tem sido criticado por muitos
governos e organizagdes supra-nacionais. A alegacdo é de que este proporciona
mecanismos para empresas de paises desenvolvidos capitalizarem encima de tecnologias
antigas, ao estabelecerem acordos com empresas de paises menos desenvolvidos. Em
fungdo destas dificuldades, muitas companhias estio, cada vez mais, evitando o
licenciamento (Czinkota et al ,1992).

c¢) "Franchising", Sistema de Franquias ou Franqueamento.

"Franchising" ¢ o fornecimento do direito, por uma companhia
(franqueador) para outra (franqueada) para este realizar os negdcios de uma maneira pré-
definida (Czinkota et al,1992). Este direito pode tomar a forma de venda dos produtos do
franqueador, utilizagdo de seu nome, utilizagdo de suas técnicas de produgio e de
comercializagdo e utilizagdo de seus métodos gerenciais.

Normalmente o sistema de franquias envolve a combinagio de muitos
destes elementos. As principais formas existentes s3o:

(a) fabricante-varejo: tal como concessionarias de automoveis;

(b) fabricante-atacadista: tal como companhias de distribui¢do de bebidas;

(c) firmas de servigos-varejo: tal como lanchonetes de refeigdes rapidas

("fast-food"), hotéis;

A pratica da franquia internacional tem apresentado expressiva elevagdo
nos ultimos anos (Armstrong & Kotler,1991). As razdes deste fendmeno sio: mercados
potenciais explorados de forma desorganizada no exterior, possibilidade de elevado
retorno sobre o investimento e mercados domésticos saturados. O franqueamento pela
sua propria natureza requer um alto nivel de estandartizagdo. Na maior parte dos casos,
isto ndo quer dizer total uniformidade, mas reconhecimento da marca, companhia, servigo
ou produto. Franqueadores de "fast-food", por ex., variam as linhas de produtos
oferecidos, dependendo das condi¢des do mercado local e gostos.

Embora o sistema de franquias tenha crescido rapidamente, dificuldades
sao frequentemente encontradas nos mercados internacionais. As cinco principais
dificuldades encontradas pelos franqueadores americanos segundo Hackett (1979) sdo:
as leis e os procedimentos legais do pais hospedeiro da franquia, as altas taxas de
importagdo normalmente praticadas, as incertezas monetarias e na remissdo de “royalties”
ao franqueador, o controle das atividades do franqueado e os problemas de localizagio e
custos burocraticos.



d) "Joint-ventures" ou Associagdes.

A “joint-venture” ¢, normalmente, uma associa¢do de duas empresas para
explorar determinado mercado, cada uma proporcionando recursos, tecnologia,
conhecimento mercadoldgico ou outro fator importante, de modo a alcangar-se uma
combinacdo otima, representando esta uma vantagem competitiva para a Organizagao
que se forma (Bleeke & Ernst,1991). Segundo Chamas & Maculan (1993) a “joint-
venture” é uma op¢do de acesso a tecnologia que permite a empresa alcangar mais
rapidamente certo estagio de capacitagio, constituindo alternativa estratégica importante.
Esta associagio pode ter como sede um terceiro pais, diferente dos paises-sede das
companhias socias.

Como fatores favoraveis ao estabelecimento destas associagoes
apresentam-se:

.(i) as associagdes na maior parte dos casos viabilizam o acesso a
tecnologia, varidvel cada vez mais importante para a competitividade empresarial; (i1) as
associacdes viabilizam a inovagdo sem elevados investimentos em pesquisa ¢
desenvolvimento, havendo divisdo de riscos e custos da inovagio; (iil) as associagdes
acumulam os pontos fortes das empresas associadas, tais como: tecnologia, canais de
distribuigdo, contatos com clientes; (iv) as associagdes possibilitam a obtencao de
economias de escala de produgio e no desenvolvimeto de produtos, diminuindo
significativamente os custos fixos destas atividades (Fuss & Waverman 1487).

O fato de hoje em dia haver uma integragao cada vez maior de diferentes
tecnologias embutidas nos produtos, tais como eletronica, informatica, telematica,
telecomunicacdes e novos materiais, com dificil dominio dos conhecimentos necessarios
para integra-las por apenas uma companhia, contribue também para a formagdo de
associacdes de empresas, onde esta complementaridade possa ser conseguida €
desenvolvida.

Como desvantagens a formagdo de associagdes tém-se:

(a) a transferéncia de tecnologia para um parceiro que podera vir a ser um
competidor; (b) a empresa menor € conhecedora do mercado acabar sendo “incorporada”
pela maior, que resolve estabelecer-se de forma independente apos um periodo inicial
(Vasconcellos & Weiss,1990); (c)o tempo da alta administragao consumido com a
negociagdo e a administragdo do processo (formagdo e gestdio de um empreendimento
compartilhado), principalmente se ocorrerem conflitos sérios;

e) Investimento Direto no Exterior.

Este topico ja foi desenvolvido inicialmente no item 2.1. Complementando
o que foi colocado, apresentam-se aqui as trés razdes principais para investimento direto
no exterior, segundo Czinkota et al (1992):

(I) As consideragdes mercadologicas e o desejo de crescimento da
corporagio sio as principais causas do aumento do investimento direto no exterior. Se o
mercado & aberto ou o acesso é facilitado, as empresas geralmente mostram-se mais
inclinadas a se instalar.

A principal causa para o recente crescimento no IDE-Investimento Direto
no Exterior é derivada da demanda. Frequentemente, quando as firmas vdo ao exterior,
estdo interessadas em manter e fortalecer suas relagdes de negocios com outras firmas.
Sio exemplos brasileiros, o da Metal Leve S.A., que em um primeiro momento,
estabeleceu operagdes nos E U.A. para assegurar o fornecimento de seus produtos a

da
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Catterpilar U.S.A.,Inc., seu tradicional cliente naquele mercado (Sio Paulo Export,1989).
E também o da Embraco S. A, interessada em ser a primeira do mundo em seu setor de
maquinas e equipamentos, especificamente compressores para refrigeragdo, que
estabeleceu operagdes produtivas na Italia e na China (Netz,1994).

Deve-se notar que quando uma empresa multinacional vai ao exterior, ela
encoraja também a ida de muitas empresas fornecedoras de bens e servigos fornecidos no
mercado interno, tais como: fornecedores de pegas, agéncias de propaganda, firmas de
engenharia, companhias de seguro, empresas de consultoria e assessoria e firmas de
advocacia, entre outras. Isto tem sido muito comum com as grandes montadoras
automobilisticas e objetiva facilitar as operagdes no exterior, ao trabalhar com empresas
com as quais ja se teve envolvimento profissional. Também para assegurar a qualidade de
componentes e sistemas, fabricantes de automoéveis japoneses providenciaram a ida de
muitos de seus fornecedores aos E'U A.. Um bom exemplo é a Toyota Co., que
estimulou o estabelecimento da Nippondenso U.S.A, fabricante de auto-pegas,
trocadores de calor e sistemas de refrigeragdo para automoveis.

(II) O IDE permite as companhias superarem barreiras de comércio e
operarem no exterior como se fossem firmas domésticas, sem serem afetadas por tarifas,
encargos ou outras restrigdes de importagio. E o caso das empresas japonesas
estabelecendo-se nos E'U A, em virtude do elevado “superavit” comercial japonés em
relacdo aos EU.A. e da pressdo dos fabricantes americanos para protecdo de sua
industria.

Barreiras também podem ser erguidas pelos clientes através de sua
insisténcia em produtos e servigos domésticos, como um resultado de tendéncias
nacionalistas ou em decorréncia de diferencgas culturais. Questdes logisticas, tais como
confiabilidade no fornecimento de pegas e produtos e implantagido de sistemas tipo “Just-
in-Time” ficam facilitadas com a instalagdo de uma planta no proprio pais.

(III) Muitas companhias estabelecem plantas no exterior com o objetivo de
alcangarem vantagens de custo em termos de mio-de-obra, matéria-prima ou insumos.
Alguns autores, entretanto, s3o mais céticos em relagdo a estas orientagdes na atualidade,
realgando as dificuldades que estes tipos de investimentos representam. E o caso das
inddstrias de capital norte-americano estabelecidas na fronteira com o México (Heacht &
Morici, 1993), as quais enfrentaram elevadas dificuldades para produzir em virtude da
baixa escolaridade e qualificagdo técnica do pessoal local.

Empresas interessadas na busca de recursos naturais (minerais, agricultura
ou oceanograficos) ou humanos determinam a localizagdo da companhia onde estes
recursos estio disponiveis. Com o término do recurso ou alteragdo das condi¢des
ambientais, como o aumento do custo da mido-de-obra, a localizagio pode ser alterada.

Como o IDE ocorre ndo apenas de forma horizontal, ou seja com a
aquisi¢do ou o estabelecimento de firmas similares no exterior, mas também de forma
vertical, muitas empresas realizam IDE afim de assegurar suas fontes de matéria-prima e
outros produtos intermediarios. Esta estratégia usualmente assegura o suprimento destes
itens e pode proporcionar também menores custos de produgdo, constituindo-se
alternativa interessante.

Uma quarta razdo enfatizada por Porter (1993) para a realizagio do IDE ¢
o ambiente de concorréncia e capacitagdo tecnoldgica presente no pais ou regido a se
investir. Estas condi¢gdes estimulam o intenso desenvolvimento da empresa, habilitando-a
a competir nos mercados mundiais mais sofisticados. Esta consideracio ¢ valida
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principalmente para setores altamente dependentes de tecnologia, como eletronica,
informatica e telecomunicagdes.

Este capitulo objetivou apresentar aspectos relativos ao movimento de
globaliza¢cdo econdmica, a0 contexto mais amplo do IDE realizado pelas companhias dos
distintos grupos de paises existentes na atualidade (PD’s e PED) e em particular, a sua
manifestagdo nas empresas brasileiras. Consideragdes a respeito de algumas estratégias
adotadas para se participar no mercado internacional também foram realizadas.

No proximo capitulo sera apresentada a questdo da transferéncia de
tecnologia e da produgio internacional. Serdo analisados conceitos, historico, modos e
modelos para se efetivar a transferéncia tecnologica, bem como alguns modelos relativos
ao fendmeno da produgdo internacional.



CAPITULO 3

A QUESTAO DA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
E DA PRODUCAO INTERNACIONAL.

3.1. Conceitos e Defini¢des em Transferéncia de Tecnologia.

3.1.1. Panorama Geral.

O fendmeno da TTI em termos mundiais no é recente. Ele esta associado
com a expansdo das companhias multinacionais, principalmente de origem norte-
americana, a qual se intensificou nas décadas de 50 e 60, com destino aos paises menos
desenvolvidos ou em desenvolvimento. Posteriormente, também as empresas européias,
na décadas de’60 e 70, e japonesas, nas décadas de 70 e 80, iniciaram seus processos de
internacionalizagdo (Hymer,1983; Fahey et al.,1986; Baumann,1996).

Tem-se verificado que para se alcangar os objetivos de expansdo
internacional através de investimentos em instalagdes industriais, as multinacionais
dependem de uma eficiente politica de gerenciamento tecnoldgico, afim de estruturar
capital, capacidades gerenciais, conhecimento técnico e outros ingredientes necessarios
para a produgdo. Desta forma, nas operagGes internacionais, o gerenciamento da
transferéncia tecnologica tem se tornado um elemento-chave, determinando, se bem
conduzida, a sobrevivéncia e o desenvolvimento. da organizagio no exterior
(Tollentino,1993). Afim de se conhecer claramente este fendmeno, uma quantidade
elevada de trabalhos foi produzida. O sentido tradicional da TTI , no entanto, sempre foi
dos paises desenvolvidos para os paises menos desenvolvidos ou em desenvolvimento,
principalmente pela via empresarial. As multinacionais foram e sio os maiores agentes de
transferéncia de tecnologia (Behrman & Wallender,1976; Kim,1990). Apenas na década
de oitenta € que iniciou-se de forma significativa a expansio ao exterior através de
investimento direto de empresas de paises em desenvolvimento mais avangados, trazendo
o assunto da TTI para uma nova perspectiva (Lall,1983). Agora, mais empresas oriundas
do Brasil, Argentina, Taiwan, Coréia do Sul e India, entre outros, detentoras de
vantagens competitivas em termos mundiais, tais como tecnologias de produto, processo
ou gerenciais, defrontam-se com situa¢des complexas e de constante mudanga, no intuito
de levar a cabo suas operagdes em outros paises. Paises habituados a transferir
tecnologia, como EUA, Inglaterra, Alemanha e Franga, agora contam com subsidiarias de
empresas de PED em seu territorio, que recebem tecnologia de suas matrizes. A
quantidade de empresas de cada PED com filiais produtivas em outros paises é pequena.
No entanto, se for considerado o conjunto de paises que abriga as matrizes, ela passa a
representar um volume consideravel de investimentos e operagdes (Tollentino, 1993).

A vpartir deste fendmeno, apareceu a possibilidade da transferéncia
tecnologica reversa, isto €, o envio para a matriz de conhecimentos de toda natureza
obtidos nas operagdes externas. Em virtude do elevado grau de exigéncia do mercado
onde estdo instaladas algumas operagdes externas (paises desenvolvidos), conquistam-se
avangos tecnologicos significativos, os quais sio transferidos para a matriz. Este assunto,
a transferéncia tecnologica reversa, foi pouco estudado até o momento, mesmo em
relagdo as companhias multinacionais dos PD’s. Em relacdo as companhias de PED a
dificuldade de encontrar-se citagdes bibliograficas é ainda maior. Esta forma de
transferéncia tecnologica tem se intensificado em decorréncia da facilidade atual das
comunicagdes. O fluxo de informagdes passa a ser de duas vias, servindo as instalagdes



36

externas como fontes e destinos de novas tecnologias, melhorias nas existentes e
adequagdes de outras.

3.1.2. Histdrico da Transferéncia de Tecnologia.

: A transferéncia de tecnologia nada mais € do que um caso particular de
transferéncia de conhecimento. Esta tem existido desde os primeiros passos dados pelos
homens na face da terra. Naqueles primérdios, por imitagdo, gestos e comunicagdo verbal
precaria, conhecimentos a respeito de como cagar, fazer fogo, se proteger dos animais e
das intempéries eram transferidos de um para outro individuo. Obviamente, tais
atividades continham baixo conteudo de conhecimentos, no entanto, os meios utilizados
para transferi-los cumpriam a fungdo de capacitar outros individuos para as tarefas
presentes naquele ambiente. ’

Bem mais tarde, com a expansio para as Américas e Asia de povos
europeus no final do século XV, a transferéncia de conhecimento de uma maneira menos
ristica ja ocorria. Era, no entanto, relacionada a praticas de navegagdo, agricultura,
mineracdo, etc. (Hymer,1983). A transferéncia de conhecimento e “praticas de servigo”
afim de realizar determinados trabalhos em outras localidades, no entanto, tomou vulto
com as incursdes ao exterior, no inicio da Primeira Revolugdo Industrial (maquina &
vapor, tear mecéanico), por volta de 1780.

No inicio do século XX, transformagdes industriais tais como a
descoberta e o uso intensivo do motor a combustdo interna, a utilizagdo da energia
elétrica, e outras, advindas da Segunda Revolugdo Industrial, ocasionaram um
desenvolvimento acelerado na oferta de bens de consumo, com vistas a um maior bem-
estar. Assim, através de racionalizagdes na produgdo e economias de escala, incipientes
fabricantes de automoveis, refmadores de petroleo, etc., se capacitaram e iniciaram a
expansdo a mercados externos, afim de garantir a coloca¢do de seus produtos e inibir
possiveis focos de concorréncia local. Nestes tempos, a transferéncia tecnoldgica era
realizada com base principalmente no envio de técnicos habilitados juntamente com o
produto ou equipamento exportado (Tecnologia Embutida no Produto). Restringia-se,
em muitos casos, ao treinamento do pessoal do cliente responsavel pela operagio do
equipamento ou da maquina ou ainda pela montagem do produto. Um exemplo de
transferéncia tecnologica desta época no Brasil foram os “kits” de automoveis - CKDs
(“Completely Knocked-Dawn™), ou seja, veiculos desmontados em partes prontas para
serem acopladas, que eram montados no inicio deste século (década de 20) pelas
empresas automobilisticas estrangeiras' estabelecidas no Brasil (Bedé,1990). Com a
restrigdo de alguns governos a simples importagdo dos produtos manufaturados nos
paises-sede das matrizes de empresas multinacionais, muitas companhias passaram a
estabelecer fabricas em outras nagdes. Com esta modificagdo da forma de atuar das
grandes empresas, ocorreu um salto na intensidade da transferéncia tecnologica.

N\ A transferéncia de tecnologia existe também através de outras praticas
comerciais, que ndo apenas o IDE-Investimento Direto no Exterior. E o caso dos
contratos de licenciamento, das “joint-ventures” e das franquias, ja comentados
anteriormente. Nestas modalidades de transferéncia, conhecimentos sobre produtos,
mercados, formas de gestdo, maquinas e equipamentos, sdo transferidos de uma a outra
parte, ou desenvolvidos em conjunto de forma a obter-se a satisfagdo dos investidores e
possibilitar a operacionaliza¢do dos negocios.

" A Ford se estabeleceu em 1919, a GM em 1924 ¢ a International Harvester em 1926.
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3.1.3. Conceitos e DefinigGes.

Na literatura académica o termo tecnologia tem sido aplicado de maneira
ampla incluindo desde equipamentos de manufatura (Woodward,1965), a busca de
procedimentos (Perrow,1967) ou habilidades possuidas por pessoas (Rousseau &
Cooke,1984). Schon (1967) define tecnologia como: “qualquer ferrramenta ou técnica,
qualquer produto ou processo, qualquer equipamento fisico ou método de fazer ou
realizar, pelos quais a habilidade humana é extendida”. Assim, tecnologia € habilidade,
competéncia, aptiddo, isto ¢, estrutura fisica ou conhecimento incorporado em um
artefato (“software”, ”hardware” ou metodologia) que auxilia na execugdo de uma tarefa
(Leonard-Barton,1990).

Ja a transferéncia de tecnologia, segundo Roman (1983), é o processo de
coleta, documentagio e disseminagdo com sucesso da informagdo técnica e cientifica a
um recebedor através de certos mecanismos, formais e informais, passivos e ativos. O
processo de transferéncia tecnoldgica inicia-se quando percebe-se que um avango
tecnologico tem significativa relevancia em outro local ou ambiente, para a mesma ou
semelhante aplicagdo e que uma necessaria adaptagdo pode ser feita. O processo ocorre
naturalmente entre os participantes quando estes entendem o que tem que ser feito para
permitir a efetiva utilizagdo. A transferéncia de tecnologia usualmente envolve alguma
fonte de tecnologia, possuidora de habilidades técnicas especializadas, a qual transfere o
conhecimento a um grupo alvo de recebedores, os quais ndo possuem aquelas habilidades
e ndo sdo capazes de cria-las ou desenvolvé-las por si proprios (Leonard-Barton,1990). A
transferéncia de tecnologia é também, um processo multifacetado, diversificado e em
constante mudanga. Além disto, é uma operagdo bastante custosa. Em um mundo de
constantes mudangas ¢ mais dificil de realizar-se a TT com base nas experiéncias
passadas. Outro ponto importante ¢ que a TT apresenta pequena similariedade com a
disseminagdo de conhecimentos ou pura ciéncia. Nem os governos, nem as universidades
tém muita tecnologia, no sentido de conhecimento combinado com aplicagdo
mercadologica, para transmitir aos meios de produgdo. Também ndo tem as técnicas,
experiéncia ou estrutura organizacional para fazé-lo (Kosmetsky,1990). Czinkota et al.
(1992) colocam que a transferéncia tecnologica € feita a partir dos seguintes
componentes: “humanware”, ”software” e “hardware”, sendo cada um deles composto
pelos seguintes elementos:(a) Humanware:“Know-how” de produto, de manufatura e de
equipamentos;(b)Software:manuais, procedimentos, documenta¢do e informagdes;
(c)Hardware: edificios, plantas industriais, linhas de montagem, equipamentos,
maquinaria, ferramentas, componentes € matérias-primas.

Segundo Bhagat & Kedia (1988) o processo de TT é composto pela
transferéncia de um conjunto de informagdes sistematicamente desenvolvido, de
habilidades, direitos e servigos de uma organizagdo fornecedora para uma organiza¢do
recebedora localizada em outro pais. Existem, segundo eles trés casos principais: (a) TT
Embutida no Processo: ¢ a transferéncia de direitos de patente de processos cientificos e
detalhes de engenharia. A transferéncia de tecnologia quimica para a manufatura de
plasticos sintéticos e tecnologia de exploragdo de petroleo no mar sdo exemplos desta
modalidade;(b) TT Embutida no Produto: neste caso a transferéncia fisica do produto
realiza a transferéncia tecnolégica. Como exemplo temos: a maquinaria pesada para
trabalhos de terraplanagem e sofisticados componentes de computador; (¢c)TT Embutida
na Pessoa: aqui o sucesso da transferéncia tecnologica depende da eficacia da
fornecedora em desenvolver um sofisticado corpo técnico no local para implementar e
difundir a tecnologia estrangeira. Exemplos sdo a transferéncia de conhecimento sobre
maquinas e equipamentos, sobre processos de fabricagdo e sistemas de medi¢do e a
transferéncia de tecnologia gerencial.
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A eficacia da TT depende grandemente do tipo ou das caracteristicas da
tecnologia envolvida. Em comparagio com a Tecnologia Embutida no produto, as outras
duas (Embutida no Processo e na Pessoa) sdo consideravelmente mais dificeis de se
transferir para outras nagoes onde fatores culturais e de gerenciamento envolvidos
representam um papel mais relevante. Recentemente, quase todas as transferéncias de
tecnologia envolvem produtos, processos € pessoas, embora algumas sejam claramente
centradas em um dos tipos.

Com base em Davidson & McFetridge (1985), reconhece-se a
importancia de fatores tais como: idioma, origem comum, historia compartilhada, nivel
de desenvolvimento econdmico, proximidade fisica, competéncia técnica da forga de
trabalho, idade da tecnologia na época da transferéncia e quantidade de transferéncias
anteriores de sucesso para a eficacia da TT para outras nagdes.

Uma outra classificagio coloca que a transferéncia de tecnologia pode ser
vertical ou horizontal. A Transferéncia Tecnologica Vertical (TTV) representa um fluxo
de conhecimento oriundo da pesquisa basica (realizada em laboratorios) para o estagio de
desenvolvimento de produto e processo, a sua consolidagdo como tecnologia viavel e
finalmente, a sua produgéo Caracteriza-se como um fluxo da inveng@o a inovagdo e
difusdo, ou seja da ciéncia ao produto comercializavel. Ja a Transferéncia Tecnologica
Horizontal (TTH) encerra uma ampla gama de possibilidades. E essencialmente a
transferéncia de conhecimento estabelecido ou de processos de um ambiente para outro,
de modo a aproveitar a habilitagdo ja desenvolvida em determinados processos. Exemplos
do primeiro caso sdo: consércios de pesquisa entre empresas, universidades e institutos,
pesquisa nos laboratérios proprios das companhias e projetos de desenvolwmento
tecnologico conjunto, como € o caso da MCC nos E.U.A (Gibson & Rogers, 1994)".
Exemplos do segundo caso sdo: filiais de companhias multinacionais ou em expansdo ao
exterior e associagdes. Na realidade, a transferéncia de tecnologia nas operagses
internacionais se da pelas formas horizontal e vertical, tornando-se dificil em muitas
transferéncias identificar-se os limites de uma e de outra, uma vez que o produto ou o
processo de fabricagdo transferido para uma filial, serd submetido a modificagdes que o
adaptara ao mercado que pretende atender.

A transferéncia de tecnologia enfrenta varios desafios para que seja
efetivamente realizada. Alguns deles sdo: as questdes relativas as diferentes culturas: a da
organizagdo, proveniente do pais de origem da empresa e a do local em que se instala; as
questdes tecnologicas da transferéncia: conhecimento técnico na forma de planos de
processo, projetos, especificagdo de equipamentos, normas de controle de qualidade,
sistemas de unidades diferentes, com necessidade de serem traduzidos e entendidos; as
questdes organizacionais: tais como o conhecimento de processos de fabricagdo em
poder de certas pessoas, pouca padronizagdo dos processos de fabricagdo na matriz; € as
questdes humanas: tais como a comunicagdo na filial externa entre os técnicos de dois
paises diferentes e a indisposigdo de certos funcionarios, por exemplo supervisores, para
periodos de estadia extensos no exterior.

" A MCC-Microelectronics and Computer Technology Corporation ¢ uma empresa concebida e
estabelecida pelos grandes fabricantes norte-americanos da 4area de eletrénica, computagio ¢
telecomunicagdes para fazer frente ao desafio japonés em termos de avango tecnologico nestes setores.
Uma vez que, as empresas dos E.U.A. vinham perdendo significativamente as suas posigbes de lideranga
no mercado internacional.
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3.1.4. A Escolha do Modo de Transferéncia Tecnologica.

A teoria da firma, originalmente desenvolvida por Coase (1937) e
expandida por Williamson (1975) e outros, defende que mecanismos de comércio intra-
firma, como por exemplo entre matriz e filial, ou através do mercado, como por exemplo
licenciamentos e associa¢des, exibem diferentes niveis de eficiéncia quando executam
determinados tipos de transagdes. O fendmeno da transferéncia de tecnologia
internacional, segundo Davidson & McFetridge (1985), tem sido um campo fértil para a
aplicagdo desta teoria. Trabalhos colocam que a TTI nas multinacionais é decorrente das
imperfeicdes de mercado existentes nos paises hospedeiros.

Recentemente dois caminhos tém sido percorridos pelos pesquisadores na
busca de uma melhor compreenséo da transferéncia de tecnologia. O primeiro investiga
como a distribuigdo desequilibrada de tecnologia nos mercados internacionais afeta os
padrdes (ou formas) de transferéncia para os varios tipos de tecnologias (Davidson,1980;
Contractor,1982). O segundo analisa as formas de transferéncia da tecnologia, isto €,
intra-firma (ou  internalizagdo) e licenciamento, e seu impacto no pais hospedeiro
(Davies,1977; Dunning,1981). Neste trabalho analisa-se a TTI e o impacto do pais
hospedeiro sobre a TT. A seguir, sdo discutidos alguns aspectos que favorecem e
limitam a transferéncia tecnologica intra-firma.

Segundo a teoria da firma, o custo da transferéncia tecnologica através da
internalizagdo serd maior: (a) quanto maior é o grau de incerteza em relagdo a transagéo;
(b) quanto maior ¢ a irreversibilidade da transagdo entre as partes. Comparativamente a
comercializa¢do ou licenciamento, existem significativos custos fixos associados com a
organizacdo da transferéncia na modalidade intra-firma. Investimentos em infra-estrutura
legal, administrativa e de operagdo sdo necessarios. Também incidirdo os custos para
monitorar e controlar a performance da firma formada ou adquirida para realizar a
transagdo. Como consequéncia, transagdes envolvendo simples e pequenas, ao invés de
continuas transferéncias de tecnologia, sio menos provaveis de serem executadas em uma
base intra-firma. Assim, pode-se supor que transagdes envolvendo tecnologias periféricas
sdo menos provaveis de serem internalizadas do que transagdes nas linhas principais de
produtos e processos da companhia. Desta forma, também expectativas a respeito do
desenvolvimento de gera¢Ges adicionais de tecnologia influenciario a escolha entre
mecanismos de transferéncia interna e externa, em razdo dos custos fixos associados com
a transferéncia intra-firma. As expectativas a respeito de geragdes tecnologicas vindouras
serdo cada vez mais vinculadas aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Firmas
com elevados gastos em P & D tendem a internalizar as transagdes mais frequentemente
do que companhias com baixos investimentos nestas areas (Davidson &
McFetridge,1985). Também a existéncia de uma filial no pais-alvo tende a influenciar a
escolha entre mecanismos de transferéncia interna e externa. A presenca de uma filial
implica que muitos dos custos fixos de internalizagdo ja foram feitos. Nestes casos,
pequenas e simples transferéncias de tecnologia serdo conduzidas internamente. Pode-se
imaginar a hipotese de que as companhias fardo maior uso da TTI nos paises em que
existam subsidiarias estabelecidas.

Os custos das transagdes de TT, se internas ou externas, dependerdo
também do ambiente mais amplo, legal, econdmico e social, onde as transagdes tomam
lugar. Tanto as caracteristicas do pais da matriz como do pais hospedeiro da filial sdo
relevantes para entender-se estes ambientes (Samli,1985). As politicas do pais-hospedeiro
em relagdo ao investimento externo podem variar na sua forma, intengio e modo de
implementac@o. Restrigdes ao estabelecimento da companhia estrangeira com controle
integral ou maioria aciondria e normas regulamentadoras a respeito dos setores de
atuagdo de associagdes sdo alguns exemplos. Em muitos casos, estas restri¢des estimulam
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as associagdes. No entanto, problemas podem aparecer, levando as empresas a optarem
pela internalizagdo, tais como: (a) os socios locais podem n3o estar interessados em
colocar um adequado valor pela tecnologia ou pagar um adequado retorno para a socia
estrangeira; (b) uma vez que o socio local tem acesso a tecnologia, ele pode tentar alterar
os termos da transagdo em seu favor. Outra politica de restrigdo adotada pelos paises é o
controle formal ou informal dos investimentos. Nestes casos as empresas usardo mais os
contratos de licenciamento. No caso de auséncia de restrigdes ao IDE, supde-se que a
escolha entre mecanismos de transferéncia interna ou externa dependera primeiramente
do valor presente esperado das vendas provenientes da transferéncia de tecnologia
correntes e futuras. Quanto maior o valor esperado, mais provavel que a firma escolha o
IDE e a TTI. Um dos fatores que mais influenciam o retorno esperado € o tamanho do
mercado. Uma vez que muitos dos custos fixos da internalizagdo serdo independentes do
tamanho do mercado, pode-se supor que mercados menores exibirdo maiores taxas de
atividades de licenciamento e associacdes (Davidson & McFetridge,1985). Outro fator
que influencia os retornos esperados sdo as politicas publicas adotadas pelos paises
hospedeiros. No entanto, do ponto de vista da empresa estrangeira, eles podem funcionar
de maneira contraditéria. Por exemplo, com maior controle dos investimentos e das
atividades da empresa no pais hospedeiro, supde-se maior uso do licenciamento. Por
outro lado, altas protegdes tarifarias de importagdo aumentam a propensio ao uso do
IDE para se poder participar do mercado, estimulando a transferéncia de tecnologia intra-
firma, como no caso do IDE japonés nos EUA.

Assim, a escolha do modo de transferéncia tecnoldgica é na sua forma
mais simples a escolha entre TTI e um acordo de licenciamento. Estes sio os extremos de
um “continuum” de possibilidades de acordos entre o transferente e o recebedor. A
varidvel neste caso, € o nivel de envolvimento com a transferéncia tecnologica. Como
intermediarios, teriamos transferéncias tecnologicas de longo-prazo ou acordos de
compartilhamento e ainda varias formas de associagdes (“joint-ventures™).

Existem algumas tentativas bem-sucedidas de se explicar sob quais
circunstancias um modo particular de TT € mais adequado. Segundo Williamson (1975),
as transagbes intra-firma sero menos custosas e arriscadas que os acordos de
licenciamento em situagdes caracterizadas por compromissos irreversiveis (transa¢des de
tecnologias especificas) e de dificil avaliagdo (onde ocorram assimetrias de informagdo).
Estas circunstancias facilitam o oportunismo, o que pode ser atenuado pela
internalizagdo. Davidson & McFetridge (1985) colocam também que, dadas as
caracteristicas da tecnologia das partes interessadas, tem havido uma tendéncia pela ndo-
utiliza¢@o da transferéncia interna desde 1965. Eles atribuem esta descoberta, a qual foi
confirmada por varios outros autores, a um aumento da competicgio por novas
tecnologias nos mercados internacionais. Outro fator € a integragdo de diferentes
tecnologias, cada vez mais exigida pelos produtos atuais e dificil de ser alcangada por
uma empresa isoladamente, por questdes de custo e de capacitagio tecnoldgica. O
conceito de C & C-Computer and Communications, da NEC Corporation apresentado
por Kotabe (1992), ilustra bem a questdo da integragdo cada vez maior das tecnologias
na atualidade. Segundo aqueles autores, o aumento da competigio nos mercados
internacionais determinou um aumento na habilitagdo dos envolvidos (fornecedor e
recebedor da tecnologia), o que aumentou a disciplina nas transa¢des e diminuiu a
possibilidade de ganhos por comportamento oportunistico. Assim, construiu-se um
ambiente favoravel as associagdes, havendo uma tendéncia de seu aumento. Outras
razdes para o aumento dos acordos de licenciamento sdo: o aumento geral da experiéncia
com a TT e a crescente familiariedade e proximidade de fontes potenciais de tecnologia
ou firmas recipientes em outros paises.
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Uma filial totalmente controlada no exterior tem, a seu dispor, todo o
“know-how” da matriz e também das filiais. Este volume de informagBes ndo esta
disponivel nas associagdes (“joint-ventures”) ou nos contratos de licenciamento. Assim, o
fluxo de tecnologia ¢ bem diferente nos trés casos principais de transferéncia tecnologica,
a saber: filial propria ou associagdo com participagdo majoritaria, associacdo com
participagdo minoritaria e licenciamento (Behrman & Wallender,1976).

A conclusio relativa aos fatores importantes para a escolha do modo de
transferéncia tecnologica sugere que TT iniciais e de caracteristicas inovativas e radicais
provavelmente sdo realizadas intra-firma, de forma a garantir a posse por parte da
empresa destes conhecimentos e assegurar seus direitos sobre os produtos e processos
desenvolvidos. TT de produtos e processos ja amadurecidos, no entanto, apresentam
maior possibilidade de serem realizados através de licenciamento ou “joint-ventures”.

Deve-se acrescentar que, independentemente do modo de TT escolhido,
alguns mecanismos mais comuns serdo utilizados, tais como : (a) documentagdo: na
forma de manuais, especificagdes e projetos, os quais podem ter sido elaborados para
tarefas especificas ou para procedimentos regulares de comunicagdo entre as filiais e a
matriz, (b) programas de instrugdo, incluindo treinamentos, cursos, seminarios e
conferéncias, (c)visitas e intercAmbio de pessoal técnico; (d) desenvolvimento e
transferéncia de equipamentos especializados; (€) comunicagdo oral e escrita continua.
Muito da comunicagdo entre matriz e filial para a TT foi realizada até o momento por
telex, por via telefonica e pelo correio. Posteriormente, o fax constituiu-se em
instrumento intensamente utilizado (James,1995). Mais recentemente, estes mecanismos
receberam a inclusio-de sofisticados recursos eletronicos de comunicagdo, tais como 0
“e-mail” ou correio eletrdnico, bancos de dados possiveis de serem acessados através do
computador por via telefonica, sistemas de teleconferéncias (Hansen,1992), os quais
viabilizam a troca de dados, especificagdes, projetos, croquis, decisdes, resultados de
testes e ensaios e outras informagdes de maneira bastante agil.

3.1.5. Transferéncia de Tecnologia Reversa.

Até bem pouco tempo a quase totalidade da transferéncia tecnologica
internacional tinha sido em um so sentido, dos paises ocidentais industrializados para os
paises em desenvolvimento, principalmente através das empresas multinacionais. No
entanto, exemplos recentes tém evidenciado a existéncia de transferéncia de tecnologia na
dire¢do contraria. O conceito de Transferéncia Tecnologica Reversa € utilizado com
varios sentidos na bibliografia existente. Eles diferem principalmente em relagdo a qual €
o objeto da transferéncia tecnologica e em relagéo a quem € o fornecedor e o receptor da
transferéncia.

Um primeiro conceito, apresenta como objeto da transferéncia o
conhecimento gerencial de processos de produgéo e de produtos, desenvolvidos em PED
e enviados para PD’s. O interesse manifestado por outras nagdes na tecnologia do alcool
desenvolvida no Brasil, como combustivel substituto para a gasolina, entraria nesta
definicdo’ .E o caso também da transferéncia de “know-how” a respeito do Sistema para
Computadores Unix , da India para paises ocidentais, primeiramente para os EUA. Apds
a IBM sair da india em 1978, por recusar-se a permitir mais de 50% de participagéo
para os indianos na empresa estabelecida, o governo do pais avaliou varios padrdes

' No caso da tecnologia do alcool, representantes do proprio governo dos E.U.A. estiveram recentemente no Brasil
afim de averiguar a sua aplicabilidade. O estado da California, naquele pafs, prevé em sua legislacdo a eliminagdo
gradativa da emiss@io de poluentes de veiculos, até este tornar-se nulo. Energia elétrica e 4lcool so alternativas de
combustiveis ndo-poluentes.
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para o desenvolvimento da indastria de computadores local e decidiu-se pelo Sistema
Unix, por este apresentar uma natureza de “ndo ter dono”. Embora os computadores no
ocidente usassem o sistema para educagdo e propositos cientificos, o Unix na India foi
desenvolvido para uma ampla gama de aplicagdes comerciais. Quando o sistema tornou-
se mais popular em termos mundiais, muitas empresas indianas tinham competéncia nesta
area e foram muito procuradas. Assim, com esta experiéncia, o maior fabricante de
computadores na India e lider em Unix, a Hindustan Computers Limited-HCL,
estabeleceu uma unidade produtiva no Vale do Silicio, California, EUA., iniciando sua
internacionalizagio da produgdo Manteve, entretanto, suas atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento na India (Gibson et al.,1990).

Um outro sentido, mais abrangente que o anterior, entretanto menos
frequente, € o caso da transferéncia de conhecimento gerado nas filiais produtivas e
centros de desenvolvimento tecnologico instalados no exterior (normalmente paises
desenvolvidos) para a sua matriz. Os estudos relativos a empresas de PED engajadas
neste tipo de ‘operagdes sdo escassos. Nenhuma citagdo bibliografica foi encontrada em
relagdo a este assunto. Alguma coisa tem sido escrita a respeito de TTR de companhias
de PD’s, como por exemplo o trabalho de Mansfield & Romeo (1984), que analisa o caso
da TTR de filiais no exterior para as matrizes de empresas americanas . Este fluxo reverso
de tecnologia depende da politica de desenvolvimento tecnolégico adotada pela empresa
e também do ambiente no qual a filial se encontra, se estimulante ou ndo. Este € o
sentido, ou a definigio, de TTR adotado neste trabalho. O caso brasileiro de TTR
analisado neste trabalho, referente a empresa Metal Leve Ltda., situa-se dentro desta
definigdio. O mesmo tipo de TTR € encontrado nas operagdes internacionais da
EMBRACO-Empresa Brasileira de Compressores S.A., maior fabricante nacional de
compressores de refrigeragdo. Sua filial na Italia fornece, em algumas linhas de produtos,
tecnologia para a matriz no Brasil.

Ainda existem casos na bibliografia, mencionados como TTR , de
produtos langados em determinados mercados externos onde a companhia tenha filial, e
apos isto serem langados com a mesma estratégia mercadologica e de produgdo no pais
da matriz. O exemplo € relativo a um refrigerante, Seven-Eleven, langado no Japdo
inicialmente e posteriormente nos EUA pela Pepsico.

3.1.6. Modelos de Transferéncia Tecnolégica Intra-firma.

A despeito de sua desejabilidade, a transferéncia de tecnologia através
das fronteiras € atualmente uma atividade extremamente complexa e critica. Isto leva a
necessidade de modelagem do processo. Um modelo pode ajudar a explicar ndo apenas o
proprio processo, como também os obstaculos que terdo que ser superados.

Talvez ndo exista uma melhor forma de transferir tecnologia. Primeiro,
porque tecnologia ndo existe em um vacuo social, ela estd embutida em produtos,
processos e pessoas (Goulet,1978). Segundo, porque tecnologia circula apenas através de
canais institucionais ou mecanismos bastante diversos. Assim, cultura e valores sociais
tornam-se uma parte- integrante da tecnologia e de sua transferéncia. Desta forma,
desenvolver-se um eficiente modelo de transferéncia de tecnologia é importante, afim de
achar-se os melhores meios para transferir-se o total conhecimento e os processos que a
tecnologia comanda.

Samli (1985) propde um modelo genérico de TT, sem explicitar os meios
ou veiculos desta transferéncia, composto de dois elementos principais: dimensdes e
componentes da TT. As seis dimensdes que apresenta sdo: geografia, cultura, economia,
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povo, negdcios e governo. os componentes-chave de seu modelo sdo: o fornecedor da
tecnologia, a propria tecnologia, o recebedor da tecnologia, o resultado da transferéncia e
a avalia¢do social da transferéncia.

A esquematizag¢do do modelo pode ser visto na Fig.3.1.

Fornecedor da Tecnologia Recebedor Resultados
Tecnologia || >

Avaliagido Social da Transferéncia

Fig.3.1.: Modelo de Samli. Fonte:(Samli, 1985).

Segundo Bommer et al. (1991), poucos modelos tém sido oferecidos para
estruturar o processo de transferéncia tecnoldgica internacional intra-firma. No entanto,
existem alguns modelos gerais e outros mais detalhados, e por isto mais complexos. Fried
& Molnar (1978) propde um modelo interdisciplinar para a TTI que considera a
fabricagdo de artefatos pelo homem (ou habilidade humana) , as tarefas e os componentes
da tecnologia, como também a comunicagio, o.dominio e a legitimagio da organizagdo
social. Outro autor, Linstone (1989), sugere que sua proposta de multiplas perspectivas:
técnica, organizacional ou societal e pessoal ou individual, pode ser aplicada com sucesso
ao processo de TTL Doz & Prahalad (1987) propéem um modelo de integragdo-
responsabilidade  para as pressdes que as multinacionais sofrem para enfatizar
coordenagdo global e integragdo versus adaptacdo as diversas demandas dos diferentes
mercados. Robinson (1988) apresenta um modelo complexo relatando fatores tanto no
lado no fornecedor como do lado da demanda do processo de TTI. Para os dois lados a
propensao para transferir tecnologia é vista como uma fungdo do custo e risco percebidos
e dos beneficios antecipados. A escolha da tecnologia a transferir é considerada como
uma fung@o do custo de modifica-la, dos fatores acionadores da tecnologia, das politicas
governamentais dos paises fornecedor e receptor, dos fatores politicos e econémicos
locais e das condigdes sociais. O trabalho do “The Technology Atlas Team” (1987), que
considera que tecnologia é uma combinagdo de ferramentas fisicas e do conhecimento
(“Know-how”) relacionado a elas, tanto para fabrica-las como para utiliza-las, apresenta
uma das mais significativas contribui¢des nesta area. O grupo define quatro componentes
basicos da tecnologia: (a) Technoware : tecnologia embutida no objeto, tais como
ferramentas, maquinas e facilidades fisicas; (b) Humanware: tecnologia em poder da
pessoa, tais como habilidades, experiéncia e visdao de mundo; (c) Inforware: tecnologia
embutida nos documentos, tais como especificagdes de processo e teorias, (d) Orgaware:
tecnologia em poder da instituicdo, a qual facilita a integracdo das trés componentes
anteriores, .

A Fig3.2. apresenta o desenvolvimento dos componentes através das
distintas fases em seu processo de crescimento. Juntas, estas fases representam a cadeia
da vida da tecnologia. A analise dos componentes e da cadeia da vida de cada
componente nos fornece sinais para a tomada de decisio em relagdo a tecnologia. A
énfase destes componentes € na tecnologia e no gerenciamento de sua transferéncia, ndo
sendo considerados os fatores sociais, politicos € ambientais do pais hospedeiro.
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Habilidades de: /\ Integragdo de Fabricas,
Inovagdo, Migs. Computadorizadas,
Melhoria, Maquinas Automaticas
Adaptagio Maigs. Especiais (Dedicadas)
Reprodugio Maigquinas Universais
Reparacido Equipamentos Automaticos
Partida e Operagdo Ferramentas Manuais
RECURSOS HUMANOS RECURSOS TECNOLOGICOS
¢ 7
RECURSOS ORGANIZACIONAIS RECURSOS INFORMACIONAIS
Interages Individuais Familiarizacio
Interagdes Coletivas Descricio
Interagtes Departamentais Especificagio
. Interagbes Empresariais Utilizagado
Interagées Industriais Compreensio
Interagdes Nacionais ~L Generalizagdo
Interagdes Globais Disponibilidade

Fig.3.2.: Aumento do nivel de sofisticagdo dos quatro componentes da tecnologia.
Fonte: Traduzido de “The Tecnology Atlas Team™ (1987).

Deve-se notar, que € dificil construir-se um modelo funcional de TT
aplicavel a todas as situagdes possiveis. No entanto, os modelos apresentados fornecem
idéias e pontos-de-vista importantes para o entendimento e a implementa¢io da TT.
Assim, ndo € de se estranhar que as empresas privadas envolvidas com a geragdo de
novas tecnologias e sua comercializagdo, defrontem-se com dificuldades quando
necessitam efetivar a transferéncia de tecnologia para suas filiais instaladas no exterior.
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3.2. Transferéncia de Tecnologia Intra-firma.
3.2.1. Modelos Gerenciais e Transferéncia de Tecnologia.

E importante conhecer claramente o estilo gerencial adotado e possivel de
se adotar em uma empresa. Especialmente quando a empresa parte para internacionalizar
suas atividades é relevante estar bem definido e claro, para o corpo diretor e toda a
organizagdo, o estilo gerencial a ser adotado. Isto porque ele é a ferramenta que pode ser
usada pela geréncia da empresa para efetivar as mudangas na organizagio. Quando uma
empresa internacionaliza as suas atividades ela deve se preparar para atuar em um
ambiente de elevada complexidade, sendo crucial a utilizagdo de uma tecnologia gerencial
elaborada, eficiente ¢ eficaz.

Mas, o que € o estilo gerencial de uma empresa? Ou o estilo gerencial de
seu corpo diretor (presidente, diretores e gerentes)? Como se define um estilo gerencial ?
Existe uma certa dificuldade de se definir precisamente o estilo gerencial. Pode-se, no
entanto, dizer que este é o conjunto de técnicas de trabalho, aspectos da filosofia de vida,
crengas e valores do corpo diretor em relagdo a como os trabalhos devem ser conduzidos
na organizagdo. Ele estd em sintonia com o ambiente no qual esta inserida a empresa e ¢
fortemente influenciado pela cultura do pais onde a organizagio esta estabelecida
(Bartlett & Goshal,1992). Deve-se notar ainda, que o estilo gerencial adotado por uma
empresa facilita ou ndo a TTI. Seus aspectos basicos determinardo a adequada condugio
do processo de TT. :

Esta andlise inicial remete-nos & seguinte pergunta: existe um estilo
brasileiro de gerenciamento, com caracteristicas peculiares que identifiquem de forma
clara e inequivoca o modo de gerenciar brasileiro? E possivel identificar diferengas neste
estilo para os diferentes setores da economia? Evidéncias parecem mostrar que existe um
estilo proprio dos administradores brasileiros, que os identifica em termos mundiais.

Particularmente, o estilo gerencial brasileiro é produto das técnicas
desenvolvidas pelas empresas nacionais bem-sucedidas com as técnicas gerenciais
trazidas pelas multinacionais que aqui se instalaram e com o que se desenvolveu no
proprio pais em termos de conhecimento gerencial, através de universidades e faculdades.
A atuagdo destes agentes, combinada com as peculiariedades do ambiente nacional, ou
seja, 0 modo de vida do brasileiro, seus habitos, sua cultura e seus valores, contribuem
para uma melhor definicdo das caracteristicas principais do estilo gerencial brasileiro.
Com a evolugdo das empresas brasileiras, foi se sistematizando um estilo gerencial
proprio destas organizagdes. Na maior parte dos casos, fossem técnicas norte-americanas
ou japonesas (mais recentemente), se realizou a adaptagdo da técnica ou tecnologia
gerencial ao caso nacional, sendo estes modelos sempre tomados como exemplos de
eficiéncia gerencial a serem seguidos. A inexisténcia de tradi¢do industrial, a dificuldade
de se criar técnicas proprias adequadas a realidade brasileira, entre outras razdes, levou a
dependéncia excessiva por parte das empresas brasileiras das técnicas gerenciais
desenvolvidas em outros paises. A Fig.3.3. propde uma forma basica de se sistematizar a
formacdo do estilo gerencial brasileiro.

A identificagdo clara do estilo gerencial brasileiro proporciona a
possibilidade de melhor se entender a dindmica de gestdo das companhias brasileiras,
possibilitando-se a oportunidade de se melhorar nos casos em que deixa a desejar e a
desenvolver ainda mais nas situagdes onde ja € bastante eficiente e eficaz. Neste aspecto,
parece existir um “continuum” em relagdo ao estilo gerencial, sendo a variavel do
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Estilos, Técnicas Gerenciais
oriundas dos EUA e Japio
Estilos e Técnicas Estilos e Técnicas Gerenciais Geragdo Endo6gena de
Gerenciais oriundas ; Brasileiros Conhecimento Gerencial:
de outros paises Exper.acumulada,
desenv. : €m empresas €
: universidades

: Ambiente Brasileiro/Cultura Brasileira

............................................................................................................

Fig.3.3.: Formagdo do Estilo Gerencial Brasileiro.

“continuum” 6 grau de homogeneizagdo dos estilos gerenciais adotados pelos gerentes
em um determinado pais. Alguns paises apresentam o estilo gerencial bastante claro e
definido, como o japonés. L4, quase todos os gerentes adotam o estilo padrdo com
poucas variagdes. Outros, como o brasileiro e o americano ndo apresentam as suas
fronteiras tdo bem definidas. Estes apresentam uma maior taxa de dispersdo em relagdo as
suas caracteristicas principais. Ou seja, existem mais gerentes com outros estilos
gerenciais. No entanto, pode-se agrupar um conjunto de valores, comportamentos,
métodos e regras caracteristicos, que fazem parte da forma de gerenciar adotada em
cada pais.

Atualmente, os estilos ou métodos gerenciais estio em constante
evolugdo. O pais que apresenta técnicas inovadoras que tragam substanciais acréscimos
de produtividade e competitividade as suas empresas torna-se o modelo a ser seguido.
Fato que tem acontecido com os métodos japoneses, em fase de ampla disseminagdo pelo
mundo. Seus métodos de Melhoria Continua, Geréncia pela Qualidade Total, Sistema
“Just-in-Time”, Sistema “Kan-ban”, a partir do sucesso de suas empresas, passaram a ser
modelos de exceléncia e buscados pelas empresas ocidentais, interessadas em auferir os
mesmos ganhos. O estilo gerencial japonés é um modo especial de administrar pessoas.
Baseia-se em uma solida filosofia empresarial, uma cultura de empresa distinta, no
desenvolvimento no longo-prazo e na decisdo consensual (Tomita,1991).

O estilo gerencial americano, tradicionalmente centrado no controle das
atividades e hierarquia, exerceu vasta influéncia, através de suas companhias
multinacionais, sobre a forma de gerenciar de grande parte dos paises onde estas se
estabeleceram. No entanto, hoje, face o predominio das técnicas japonesas, também
adaptam suas fabricas domésticas e externas, bem como suas outras operagdes, a0s novos
ventos da produtividade (Ouchi, 1985).

Outro aspecto importante relacionado ao estilo gerencial de uma empresa,
€ que, quando uma empresa se estabelece no exterior, entra em contacto com uma cultura
diferente, com todas as suas peculiariedades. E uma terceira cultura organizacional, de
carater hibrido, € gerada na nova planta, produto da cultura organizacional da companhia
e da cultura organizacional do pais que recebe a empresa (Graen & Wakabayashi 1991).
O estilo gerencial sera justamente a ferramenta utilizada pela empresa para efetivar esta
adaptagdo e adequagdo para que a empresa ndo se perca no meio de tantas variaveis e
novas situagdes no processo de internacionalizagdo. A Fig.3.4. ilustra os elementos
principais envolvidos na efetivagdo de um empreendimento em outro pais, resultando na
formacéo da cultura organizacional hibrida.
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Fig.3.4.: Elementos envolvidos na internacionalizagio via IDE.

A seguir apresentam-se, resumidamente, algumas caracteristicas dos estilos
gerenciais brasileiro, americano e japonés (Ouchi,1985; Trompenaars,1994;, Wood
Jr,1995):

I)Estilo Brasileiro: (a) foco no curto-prazo; (b) conservadorismo nos investimentos; (c)
tentativa de obter beneficios exclusivos do poder publico; (d) margem elevada de lucro
no prego dos produtos, (e) pequena escala de produgdo e vendas; (f) pequena
participagdo no comércio internacional; (g) relagdo patrdo-empregado com desconfianga,
(h) flexibilidade na gestdo das operagdes; (i) criatividade, principalmente em situagdes de
escassez de recursos; (j) flexibilidade para solugdo de problemas;

IM)Estilo Americano: (a) foco no médio e longo prazos; (b) grandes economias de escala
e baixas margens de lucro; (c)propensdo ao risco; (d) foco na elevada concorréncia; (e)
relagdo patrdo-empregado equilibrada; (f) trabalho centrado no individuo; (g) elevada
énfase em controles (pessoal, financeiro, bens, operagdes);

II)Estilo Japonés: (a) foco no longo-prazo; (b) direcionamento para o mercado
internacional com grandes economias de escala e baixas margens de lucro; (c) busca da
perfei¢do, qualidade total em produtos e servicos e eliminagdo de desperdicios; (d)
conservadorismo nos investimentos; (e) analise racional das oportunidades; (f) trabalho
centrado no grupo.

Conclui-se que, quando a empresa se langa ao exterior através de
investimento direto, o seu estilo gerencial deve proporcionar condi¢des de flexibilidade
suficientes para levar a organizag¢do a superar as dificuldades advindas de operar em um
novo ambiente e com pessoas acostumadas com diferentes culturas organizacionais. A
questdo da cultura organizacional sera discutida com mais detalhes na Capitulo S.

A questdo do estilo gerencial € bastante ampla e complexa. Nao ¢ intencédo
deste trabalho aprofundar esta analise. Buscou-se aqui apenas evidenciar a sua
importdncia no processo de mudanga de uma cultura organizacional. Para uma discussio
de maior abrangéncia podem ser consultados os trabalhos de Fleury (1989;1993;1995) e
de Harris et al. (1996).
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3.3. Modelos de Produgio Internacional.

Uma vez que a demanda dos produtos tende a se estabilizar com a sua
maturidade, seja no mercado interno ou externo, as técnicas de comercializagdo ou de
“marketing” alcangam seus limites no sentido de estimular o nimero de unidades
vendidas dos produtos da companhia. Assim, para a manuten¢do da lucratividade e
competitividade as empresas industriais tém-se voltado para a estratégia de manufatura
como fonte de vantagem competitiva. Ndo apenas para reduzir custos, mas para
conseguir flexibilidade e produtividade nas operagdes fabris e nas relagdes com os
fornecedores, esta opgdo tem sido amplamente buscada no cenario atual.

Segundo Bommer et al. (1991), o papel da manufatura deve ser
transformado de reativo e com foco no curto-prazo para ativo € com enfoque estratégico,
em completa parceria com outras areas da organizagdo. A ndo-utilizagdo da manufatura
nesta nova concepgdo enfraquece a posi¢do da empresa na sua arena competitiva, uma
vez que todos os recursos possiveis estdo sendo usados pelos competidores. Varios
autores, entre os quais Skinner (1969,1985), Wheelwright (1981), Romano (1983) e
Buffa (1984) tém enfatizado a importancia da estratégia de manufatura no fortalecimento
competitivo e nos resultados das empresas. Estes autores também tém proposto modelos
para adogdo de estratégias de manufatura de forma integrada com as outras fungdes da
organizagdo. Cleveland et al. (1989) apresentam trabalhos mostrando que os lucros das
empresas sdo altamente correlacionados com a competéncia de produgdo. Também Hopp
& Spearm (1993) defendem a importincia da manufatura em seu trabalho “Factory
Physics”, no qual propdem um enfoque gerencial baseado na teoria das variabilidades do
fluxo interno de produgio.

O objetivo de se produzir no exterior, no entanto, traz a questdo da
estratégia de manufatura um componente de complexidade a mais. Quando uma empresa
se dispde a estabelecer uma planta no exterior, seja oriunda de pais desenvolvido ou em
desenvolvimento, um cuidadoso processo de transferéncia tecnolégica deve ser
implementado. E comum uma falha na transferéncia tecnoldgica determinar a
inviabilidade do empreendimento (Behrman & Wallender,1976).

A analise dos modelos para produg@o no exterior com base nas empresas
de PD’s fornece muitos subsidios para se entender melhor o problema. No entanto, é
imprescindivel que também se analisem modelos relativos as empresas dos PED. Whitley
(1991) defende que a natureza das organizagdes € as maneiras de administra-las com
sucesso variam de acordo com a sociedade que se considera, isto €, o seu conjunto de
valores, historia, formagdo do povo, etc. A seguir serdo analisados alguns modelos
construidos na tentativa de entendimento e explicagio das forgas que movem as
empresas a efetivar os investimentos diretos no exterior, da evolugdo destes
investimentos e da sua importdncia na estratégia de desenvolvimento internacional da
companhia.

3.3.1. Modelo da Rede Internacional de Fabricas.

Ferdows (1989) propde um modelo que trata das questdes relativas ao
estabelecimento de uma rede internacional de fabricas. Este autor sugere que a maior
parte das razdes pelas quais uma empresa estabelece uma fabrica no exterior pode ser
agrupada em cinco categorias, sendo mais frequentes as trés primeiras: (a) acesso aos
baixos custos dos fatores de produgdo; (b) proximidade ao mercado; (c)uso de recursos
tecnologicos locais; (d) controle e amortizagdo de recursos tecnologicos no exterior; (e)
eliminagdo de possivel concorréncia. O autor identifica ainda, os seguintes papéis
estratégicos da fabrica estabelecida no exterior: Fonte, Lider, Contribuidora, Fora da
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Costa, Posto Externo e Servidora, classificados de acordo com a razdo estratégica
primeira para a localizagio e a extens3o das atividades técnicas no local, os quais so
descritos a seguir:

(a)Fonte: fabrica que tem maior autonomia na busca de novos produtos, no planejamento
da produgdo, em mudangas de processo e distribuigdo. Assume um papel mais estratégico
do que as Fora-da-Costa.

(b)Fora da Costa: fabrica que utiliza fatores baratos de produgdo e fornece componentes
ou produtos acabados para a matriz.

(c)Lider: esta fabrica funciona como socia da diregdo do grupo na construgdo de
capacidades estratégicas de manufatura. As outras unidades do grupo dependem dela
para o desenvolvimento de habilidades especiais de manufatura.

(d)Posto Externo: seu principal papel é coletar informagdes. Talvez seja uma
possibilidade apenas teorica.

(e)Contribuidora: esta unidade serve um mercado regional ou nacional, mas seu papel vai
além apenas do fornecimento de produtos acabados. Ela se torna ponto focal para certas
atividades da companhia em termos mundiais, tais como desenvolvimento de tecnologia e
introdugdo de novos produtos.

(f)Servidora: fabrica estabelecida para servir mercados regionais ou nacionais. O
investimento em talentos gerenciais é mantido no nivel minimo necessario para se
produzir eficientemente.

Em seu modelo, o autor sugere duas variaveis como fundamentais para o
entendimento do papel estratégico de determinada unidade: (a) a principal razdo que
determinou o investimento no exterior, €; (b) a extensdo das atividades tecnologicas
naquela fabrica. A Fig.3.5. mostra, com base nestas duas varidveis, os papéis genéricos
adotados pelas fabricas no exterior.

ALTA
Fonte Lider Contribuidora

Extensdo das

Atividades

Técnicas no

Local Fora da Costa Posto Externo Servidora

BAIXA

Acesso aos baixos Uso de recursos Proximidade ao
custos dos fatores tecnologicos mercado
produtivos

Razdo estratégica primeira para a localizago

Fig.3.5.: Papéis genéricos adotados pelas fabricas no exterior.
Fonte: Ferdows (1989).

Este modelo ¢ util para o estudo da internacionalizagdo da produgdo de
trés maneiras diferentes: (a) na identificagdo dos padrdes de mudanga do papel
estratégico de cada fabrica no tempo (isto se da pela defini¢do clara do conjunto de
atividades de cada papel estratégico), (b) na escolha do adequado sistema de
comunicagio da rede de fabricas da companhia;(c)na configuragdo organizacional da rede
internacional de fabricas.
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a) Mudanga do Papel Estratégico da Planta:

Segundo o modelo, plantas que nio mudam o seu papel de Fora da Costa
para Fonte e de Servidora para Contribuidora, proporcionam pouco beneficio para o
resto da companhia em termos de conhecimento tecnolégico. Sofrem o perigo de
estagnagdo e de ficarem para tras em tecnologia. Através da expansdo das
responsabilidades da fabrica, seu papel estratégico pode ser alterado na rede de plantas. A
Fig.3.6. ilustra o processo de mudangas do papel estratégico das filiais da companhia.

ATIVIDADES TECNICAS NO LOCAL: )
LIDER
Respons. de Desenv. de Produto /| /N |\
Recomend. de Melhoria no Produto FONTE CONTRIB.
N\
Respons. de Desenv. de Processo T /I\
Plangj. da Producio e de Fornecedores SERVIDORA
Padronizagio de Produto /]\
FORA DA COSTA
Recom. de Melhoria no Processo
Adequacio da Producdo POSTO EXTERNO
Producio Baixos Custos dos Recursos Proximidade
Fatores Produtivos Tecnolégicos ao Mercado
Locais

Razio Estratégica Primeira para a Localizagdo

Fig.3.6.: Mudanga dos Papéis Estratégicos das Fabricas Internacionais.
Fonte: Ferdows (1989).

Através do modelo de evolugdo das atividades das plantas o autor sugere
que o movimento no sentido da planta se tornar Fonte, Contribuidora ou Lider é
desejavel. No entanto, certamente nem todas as fabricas em uma companhia multinacional
podem ou devem ser levadas a tornar-se planta Lider. Algumas devem ser mantidas
como Contribuidoras ou Fontes. E destas, apenas as situadas em ambientes
tecnologicamente avangados (certos locais dos EUA, Japio, Franca e Alemanha) devem
ser conduzidas para a posi¢do de Lider. Assim, a empresa multinacional de sucesso é
aquela que maximiza o aprendizado de sua rede internacional de plantas através do
investimento em recursos locais, isto €, movendo as filiais das posi¢des Fora da Costa e
Servidora para cima.

(b) Comunicagdo na Rede de Plantas da Companhia.

A escolha do adequado sistema de comunicagido para a rede de fabricas
ndo € uma tarefa facil. Se ndo for bem escolhido, os sistema de comunicag¢do pode ser
prejudicial a companhia. Segundo o autor do artigo, as ligagdes de comunicagdo entre a
fabrica-matriz e as outras plantas, dependem do papel estratégico das plantas
consideradas. Se  todas as plantas tém o papel de Fora da Costa ou Servidora, um
sistema de comunicagdo padrio comum ndo sera problema. No entanto, se existirem
também Contribuidoras ou Fontes na rede, um sistema padrdo pode representar um erro.
Isto em fungdo do fluxo de informagdes no primeiro grupo ser relativamente limitado e
principalmente em uma dire¢do e no segundo ser amplo, mais intenso, nas duas diregdes
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(incluindo transferéncia tecnologica reversa) e com contatos frequentes e diversificados
com as outras plantas. Assim, redes contendo Fontes, Contribuidoras e Lideres
necessitam de eficientes sistemas de comunicag¢do, ndo apenas para transmitir dados de
rotina, mas para frequente intercimbio de visGes e idéias de desenvolvimento de produtos
€ processos.

A necessidade de excelente comunicag@o entre as plantas € critica para a
efetiva transferéncia de tecnologia. Muito desta comunicagdo pode ser feita através de
meios eletrOnicos, relatorios e redes globais de dados, ou seja meios impessoais. No
entanto, para muitos estagios do ciclo de inovagdo, a comunicagdo face-a-face permanece
de primordial importancia. Os contatos pessoais representam um papel preponderante na
difusdo do conhecimento entre as plantas e na utilizagdo dos resultados de pesquisas. Isto
talvez explique a ainda elevada quantidade de viagens internacionais de engenheiros e
técnicos de empresas com operagdes no exterior.

O fluxo de informagdes entre as plantas também deve ser estimulado
através de: (a) politica de contatos telefonicos constantes entre gerentes e especialistas
em tecnologia; (b) uma cultura da companhia que enfatize a troca aberta de
informagdes;(c)organizagdo de grupos de trabalho ou times de projeto internacionais,
objetivando enfatizar a interagdo entre empregados de diferentes plantas; (d) politica ativa
de rotagdo nas fungdes (“job rotation) na plantas externas; (e) treinamento em idioma.

¢) Organizag¢do da Rede de Fabricas.

Segundo Ferdows, a estrutura organizacional da rede de fabricas deve
seguir o critério de agrupa-las de acordo com seu papel estratégico. Assim, a
organiza¢do matricial baseada na localizagdo geografica, tipo de produto, ou tecnologia,
deve ser preterida ao papel estratégico da planta. Parte-se do principio de que existem
beneficios a companhia ao agrupar as plantas com papéis estratégicos semelhantes.
Fabricas do tipo Contribuidora, Servidora ou Fora da Costa necessitam comunicar-se
entre si € com a matriz de maneiras diferentes, pois tém papéis estratégicos bem
diferenciados. Enquanto fabricas Servidoras e Fora da Costa, por terem um papel
estratégico mais simples, possam ainda ser organizadas em uma base geografica, fabricas
Fontes, Contribuidoras e Lideres necessitam acesso mais direto e frequente as unidades
de fora de sua regido.

A medida da performance também deve ser diferente para as plantas,
dependendo de seu papel estratégico. Ao passo que na Fora da Costa ou Servidora as
medidas de eficiéncia de custos e margem de lucro sejam, respectivamente, interessantes,
nas plantas Fontes, Contribuidoras e Lideres esta medida seria mais complicada, face as
atividades mais complexas que desempenham. Desta forma, colocar-se tipos de fabricas
diferentes na mesma unidade organizacional s faz elevar-se as dificuldades de avaliagio,
uma vez que torna-se ainda mais complexo o trabalho de alocagdo de custos entre
fabricas. Pois, fabricas envolvidas com projeto e desenvolvimento de produtos precisam
amortizar seus investimentos, o que ndo acontece nas fabricas envolvidas com a mera
fabricacdo de produtos ja existentes.

Este modelo ¢ util na analise da estratégia de internacionalizagdo da
producdo das empresas da amostra, em especial a brasileira, na medida em que possibilita
a identificacdo dos padrdes considerados para a instalagdo de suas fabricas no exterior,
bem como a analise dos possiveis padrdes de mudanga do papel estratégico destas.
Também possibilita uma analise do Sistema de Comunicagio e da Estrutura
Organizacional mais interessantes para o caso brasileiro, utilizando ainda como
referenciais comparativos os dois casos de empresas japonesas, a qual é realizada no item
58.
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3.3.2. Modelo das Estratégias Genéricas de Multinacionais.

Este modelo ¢ direcionado ao estudo das multinacionais em geral, no
entanto, enfoca principalmente as companhias multinacionais com origem nos paises
desenvolvidos. E proposto pelo World Investment Report 1993 (1993) e diferentemente
do modelo anterior, analisa a forma de expansio destas companhias do ponto-de-vista da
firma individual, ou seja das estratégias basicas que as empresas podem adotar, nfo se
preocupando com as interagdes entre as unidades componentes da rede de fabricas.
Assim, trés s3o as estratégias principais propostas:

a) Estratégia de Estabelecimento de Filiais Independentes no Pais-Alvo.
Nesta estratégia, inicialmente a filial é mais integrada a matriz. Posteriormente, face as
dificuldades de controle das operagdes, ocorre um distanciamento e maior independéncia
da filial. As principais caracteristicas deste caso sdo: (i) o controle do capital da filial pela
matriz; (i1) ocorre transferéncia de tecnologia; (iii)o grau de interagdo entre matriz e filial
¢ fraco; (iv) o ambiente externo apresenta barreiras comerciais, comunicagdo e transporte
caros e dificuldade de acesso ao capital externo; (v) realizam-se investimentos em
manufatura (quando vantajosos) ou em servigos; (vi) normalmente a filial ¢é responsavel
pela maior parte do valor adicionado ao produto; (vii) a filial nio desenvolve seus
proprios produtos, mas define seu proprio “marketing”; (viii) ocorre em uma economia
relativamente fechada. A Fig.3.7. ilustra como se estrutura tal estratégia.

Matriz: Filial:
Sub-contratada
X
Fornecedor
Pais de Origem Pais Hospedeiro Terceiro Pais

Fig.3.7.: Estratégia de Filiais Independentes no Pais-alvo.
Fonte: “World Investment Report 1993”.

b) Estratégia de Integracdo Simples (ou de Fornecimento Externo). Para
muitas das companhias que adotam esta estratégia o principal envolvimento com as
operagdes internacionais de producdo € através do fornecimento externo, ou seja,
oriundo das filiais estrangeiras, de produtos intermediarios e acabados. O principal
motivo € a utilizagdo das vantagens locais do pais-hospedeiro com relagdo & cadeia de
valor da companhia. As principais caracteristicas desta estratégia sdo: (i) ha o controle de
capital pela matriz ou a formagdo de “joint-ventures” com firmas locais; (ii) a matriz
transfere tecnologia, informagdes mercadologicas e apoio financeiro; (iii) ocorre
integrag@o forte com a matriz em alguns pontos da cadeia de valor, fraca em outros; (iv)
o ambiente apresenta comércio aberto e facilidade de IDE (pelo menos bilateralmente) e
acordos para a formagdo de “joint-ventures”;, (v) ocorre em uma economia aberta. A
Fig.3.8. ilustra como se estrutura tal estratégia.
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Matriz: Tecnologia, Capital e | Filial, Associagdo
> ou Sub-contratada

Materiais

Produtos Intermediarios

Pais de Origem & Pais-hospedeiro
AN

e Acabados

Fig.3.8.: Estratégia de Integracdo Simples.
Fonte: “World Investment Report 1993”

Ha nesta estratégia uma dependéncia por parte da filial, associagdo ou
sub-contratada em relag@0 a matriz nas atividades de projeto, na definicdo de padres e
na comercializagdo, ndo podendo ser estabelecidas operagdes independentes. Outro
aspecto, € que em geral, também ocorre a sua utiliza¢do quando se buscam menores
custos de produgdo, especialmente o de mio-de-obra. Investimentos de empresas
americanas e européias nos setores de roupas e calgados na China, Indonésia e Tailandia,
bem como a industria “maquiladora” na fronteira EUA-México, sdo bons exemplos desta
modalidade.

c) Estratégia de Integragdo Complexa.

A estratégia de integragdo complexa esta baseada na habilidade da
empresa substituir produgdo ou fornecimento para onde este seja mais lucrativo. Requer
da companhia a disposi¢do de estabelecer varias fungdes nas filiais, ndo apenas produgio,
mas também P & D, finangas, “marketing” e contabilidade. As principais caracteristicas
desta estratégia sdo: (i) ligagdes com as filiais através de todas as fungdes
organizacionais; (ii) integragdo forte através da cadeia de valor (real ou potencial); (iii)
ambiente: comércio aberto e facilidade de IDE; (iv) tecnologia de informagdes,
convergéncia nos gostos; (v) grande competicdo. A Fig. 3.9. ilustra a esquematizagdo da
estratégia de Integracdo Complexa.

Matriz * Filial e
Pais de Origem Pais Hospedeiro 1
* *
Mercado Filial
Bense . é
Terceiro Pais Servigos Pais Hospedeiro 2|

* potencialmente todas as fungdes da organizagio

Fig.3.9. Estratégia de Integracdo Complexa.
Fonte: “World Investment Report 1993”.
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No item 5.8. é realizada uma analise de como se situam as empresas da
amostra em relagdo a este modelo, apos a apresentagdo dos dados da pesquisa de campo.

O trabalho de Kotabe (1992) também contribui para a analise das
estratégias de internacionalizagio da produgdio do ponto de vista das empresas
individuais. Este autor identifica em sua pesquisa as estratégias de fornecimento global
(“global sourcing”) mais utilizadas. Para ele “global sourcing” € a busca da melhor
combinagdo possivel das operagbes de produgdo, vendas e pesquisa € desenvolvimento
para a cadeia de valor da empresa que atua globalmente.

3.3.3. Modelo Geografico de Internacionaliza¢do das Companhias dos Paises em
Desenvolvimento.

Um modelo de desenvolvimento geografico do investimento externo das
companhias dos paises menos desenvolvidos € proposto por Tollentino (1993). Segundo
este autor, o nivel de acumulagdo tecnoldgica das companhias dos PED esta relacionado
com o0s paises nos quais estas companhias realizardo seus investimentos externos. Assim,
por exemplo, investimentos com objetivo de obtengdo de recursos basicos (como mio-
de-obra, matéria-prima e energia) sdo inicialmente importantes nos paises em
desenvolvimento vizinhos, com menor distancia geografica.

Tollentino (1993) usa o termo “distancia psiquica”, a partir do conceito
adotado por Hornell e Vahlne (1972), o qual refere-se as circunstancias que impedem ou
restringem o fluxo de produtos e/ou pagamentos entre homens de negocios e mercados,
tais como diferengas no nivel de desenvolvimento entre o pais de origem e o mercado
estrangeiro, em termos de sua educagdo, idioma, cultura, costumes e sistemas legal e
comercial. Assim, por exemplo, Brasil e Portugal teriam uma distancia psiquica entre si
menor que Brasil e EUA.

Para ele, o incremento da sofisticagio do setor de atividades a que
pertence a empresa, através do processamento dos materiais no proprio pais hospedeiro
da filial, ao invés desta exportar a matéria-prima para o pais de origem da companhia,
eleva consideravelmente o nivel destes investimentos. Neste estagio, investimentos em
mercados mais sofisticados localizados em paises com maior “distdncia psiquica” do pais
sede da companhia podem tornar-se consideravelmente mais importantes Além disto, a
distribuicdo geografica de investimentos de manufatura mais soﬁstlcados pode ser
direcionada cada vez mais para paises mais desenvolvidos.

Esta proposta de estagios de desenvolvimento na analise da distribui¢do
geografica dos investimentos externos das companhias do terceiro mundo se insere no
contexto do Modelo do Desenvolvimento do Conhecimento € Aumento dos
Compromissos Externos, elaborado por Johanson e Vahlne (1977). Neste trabalho, os
autores consideram o processo de internacionalizagdo de uma firma seguindo um padrdo
sequencial, no qual investimentos externos iniciais sio direcionados para aqueles
mercados com a maior proximidade em termos de distancia psiquica. A distincia psiquica
dos investimentos externos, entretanto, aumenta com a complexidade do padrdo setorial
de investimentos, sendo determinada: (a) pelo estagio de desenvolvimento do pais de
origem da companhia; (b) pelo processo de acumulagio tecnolégica presente no setor
em termos mundiais.

Esta diversificagdo geografica dos investimentos externos das companhias
dos paises menos desenvolvidos (ou PED) € descrita a partir de trés estagios sequenciais:
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(a)Primeiro Estagio:

E considerado o mais importante para novos investidores envolvidos
ostensivamente com fabrica¢do utilizando recursos basicos e simples manufatura. S3o
direcionados os investimentos para a vizinhanga e/ou territorios com relag@o étnica com o
pais de origem da companhia. Evidéncias disto sdo apresentadas nas relativamente altas
taxas de investimento direto intra-regional das firmas oriundas da Asia e América Latina,
sendo a maior parte deles localizada em outros paises em desenvolvimento, que estdo em
um estagio' menos avangado que os paises de origem das firmas. Contudo, evidéncias
sugerem que a importancia destes investimentos em sua vizinhanga e/ou territérios com
relagdo étnica declina, quando as firmas investidoras ganham maior experiéncia na
produgdo internacional e seu pais de origem progride para estagios mais avangados de
desenvolvimento industrial.

(b) Segundo Estagio:

- O segundo estagio apresenta produg@o em varios paises vizinhos, com ou
sem relagdes étnicas com o pais de origem da companhia. A forma de manufatura é
simples, associada com investimentos em servicos. Menores custos de produgido e
transporte, menor distancia psiquica, a existéncia de oportunidades favoraveis de
investimento e o desejo de fazer completo uso da integragdo econdmica regional,
parecem explicar significativos investimentos diretos em grupos regionais distintos neste
estagio de desenvolvimento. As vantagens tecnologicas destas multinacionais dos PED,
no primeiro e segundo estagios, sdo baseadas em um produto adaptado ao novo ambiente
e na inovagdo de processos obtidos através da experiéncia em paises em
desenvolvimento, a qual pode ser aplicada a outros PED , porém em um estagio
anterior.

(c)Terceiro Estagio:

Neste estagio empresas com capacidades tecnoldgicas mais complexas
tornam-se habilitadas para conduzir sofisticados empreendimentos em manufatura e
servigos no exterior, distantes geograficamente e também em termos de distdncia
psiquica, inclusive com possiveis investimentos em paises desenvolvidos.

A hipdtese geral do modelo é que o desenvolvimento geografico das
multinacionais oriundas dos PED mais avangados, tais como a Coréia do Sul, Taiwan,
Singapura e Hong Kong na Asia, e México, Brasil e Argentina na América Latina, estd
firmemente movendo-se para o terceiro estagio. Por outro lado, o desenvolvimento das
multinacionais- oriundas dos paises em desenvolvimento com menor renda, os quais
apresentam investimentos internacionais em um estagio incipiente, esta ainda
grandemente localizado no primeiro e segundo estagios do modelo. Isto €, com
investimentos externos em paises vizinhos em desenvolvimento com ou sem relagdo
étnica. Exemplos sdo a India, Filipinas, Paquistdo, Colombia, Peru e Tailandia.

Este modelo também € muito atil para se analisar a TTI das empresas
oriundas dos PED. Pois, em relagdo ao estagio do modelo em que a empresa se encontra,
serdo diferentes as formas, as exigéncias e as caracteristicas da transferéncia de
tecnologia intra-firma. A analise da empresa ML em relagio a este modelo ¢é realizada no
item 5.8., apds a apresentagdo dos dados da pesquisa de campo.

Os modelos apresentados s3o complementares no estudo da
internacionalizagdo da produgdo, pois analisam diferentes aspectos desta estratégia.
Também sdo uma tentativa de:
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(a) melhor se entender como se estrutura a tomada de decisdo na arena
internacional, identificando suas principais variaveis e suas inter-relagdes;

(b) se estruturar o conhecimento existente sobre o assunto, para que em
futuros trabalhos possam se identificar métodos consistentes para a busca das melhores
solucdes para a questdo da produgdo internacional,

(c)que possam se esclarecer importantes conceitos relativos as diferengas
culturais existentes entre as nagdes, e como estes afetam a gestdo das operagdes
internacionais de uma companhia.

Em relagdio aos trés modelos pode-se dizer que: (a) o modelo das
Estratégias Genéricas ¢ de mais dificil aplicagdo, pela ampla variedade de alternativas
existentes na realidade as estratégias descritas no modelo. Outra razdo € que as
estratégias genéricas descritas ndo estdo suficientemente bem definidas pelos seus
autores; (b) os dois primeiros modelos apresentam um nivel mais micro-econdmico,
considerando a firma do ponto-de-vista individual; (c)o terceiro modelo € mais aplicavel
ao estudo de tendéncias de comportamento de conjuntos de empresas, sendo por isto de
grande valia para a analise de um cenario mais amplo; (d) o modelo da Rede de Fabricas é
de bastante utilidade para a andlise e implementagdo de estratégias de gestdo de uma
rede de unidades produtivas, podendo facilmente ser aproveitado.

3.4. Estratégias adotadas na Industria Automobilistica e de Auto-pecas a Nivel Mundial.

O segmento automotivo ¢ formado por empresas de grande porte. Elas
faturam cerca de US$700 bilhdes por ano, ao passo que as de auto-pecas superam 0s
US$500 bilhdes. Segundo a revista Fortune dos dez maiores grupos econdmicos do
mundo em 1991, quatro pertenciam & industria automobilistica.

A industria automobilistica em termos mundiais € também altamente
concentrada. Dez produtores internacionalizados dominam e competem por fatias de
mercado em escala global, produzindo 75% da produgdo mundial. No segmento de auto-
pegas, caracterizado pela elevada presenga de pequenas e médias empresas, 30 empresas
dominam mais de um ter¢o da produgido mundial. Portanto, como colocam Ferraz et al.
(1995), economias de escala empresariais caracterizam o setor automotivo como um
todo.

Estes autores também colocam que os Gltimos anos tém sido marcados por
importantes mudangas no mercado automotivo internacional, com competi¢io cada vez
mais acirrada face a redugdo da demanda global e a entrada em cena de novos atores:
paises em desenvolvimento com excelente desempenho em termos de volume produzido,
exportagdes e tamanho do mercado interno, tais como o México e a Coréia. Ha ainda a
China, o mercado com crescimento mais explosivo nos ultimos anos.

Em termos de produtividade fabril, de capacitagio de “design” e de
eficiéncia dos sistemas de compras de conjuntos e de pegas, observa-se atualmente uma
tendéncia de reequilibrio entre as montadoras japonesas e de outras partes do mundo. Os
esforgos de reestruturagdo das empresas ocidentais para incorporar as inovagdes
associadas a produgdo enxuta, introduzidas pelas montadoras japonesas desde o pos-
guerra, comecam a se consolidar, evidenciando uma convergéncia tecnoldgica
internacional.

Por representarem elevado percentual do custo de um veiculo montado,
cerca de 60 a 80%, a fabricag@io de auto-pecas ¢ diretamente afetada pelas mudangas no
padrdo de concorréncia entre as montadoras. As montadoras exigem entregas em “Just-
in-Time”(JIT), com qualidade total, prego e tecnologia de produto. Estas novas regras
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implicam na transferéncia de responsabilidades e custos de projeto e desenvolvimento
para as empresas de auto-pegas, incluindo o fornecimento de sistemas de componentes e
subconjuntos ja montados e testados, rapidez nas altera¢bes de projeto, a utilizagdo de
produtos mais leves, duraveis e menos poluidores, da eletrdnica, de plasticos, materiais
compostos € aluminio.

Para tornar viavel este tipo de relacionamento, as montadoras tém
desenvolvido um sistema hierarquizado que permite a redugio drastica do nimero de
fornecedores diretos, organizando-os em niveis. Os do primeiro nivel, por exemplo,
participam do desenvolvimento de novos produtos com alguma parceria com a
montadora, fornecendo-lhe sistemas completos. Paralelamente, as montadoras tém
adotado o principio de competi¢io mundial no abastecimento ou “global sourcing” de
partes € pegas mais simples, tais como estampados, pegas de borracha e de plastico e
partes elétricas. A tendéncia é que esses componentes sejam tratados como
“commodities” no mercado internacional, fato que valoriza as escalas produtivas e os
baixos custos de produgido como vantagens competitivas.

O prnincipal impacto dessas transformagdes sobre a industria de autopegas
€ o aumento do grau de especializagdo dos produtores. No caso de empresas inseridas em
esquemas de suprimento hierarquizado, a especializagdo se da em grupos de produtos
que apresentem elevadas economias de escopo, visando maximizar os beneficios da
capacitagdo tecnologica acumulada. No caso dos fabricantes engajados em programas de
“global sourcing” das montadoras, a especializagdo é motivada pela busca de economias
de escala para aumentar a competitividade em termos de prego.

Para as empresas fabricantes de auto-pegas poderem dar uma resposta a
estas pressdes das montadoras e tornarem-se fornecedores globais, algumas solugdes sdo
possiveis: a) a associagdo com outras empresas do setor de auto-pegas nacionais ou
estrangeiras com folego financeiro e tecnologia para suprir a escala necessaria para as
operagdes' ; b) a associagio com empresas com grande capacidade de investimento, tais
como bancos; c) a profissionalizagdo da gestéo, a abertura do capital € a possibilidade do
controle mudar de mios se a empresa ficar grande demais para os limites de seus
fundadores.

Estas alternativas vdo no sentido da légica mundial do setor de auto-pegas,
isto €, concentragido e grandes multinacionais, como a Bosch na Alemanha, a Valeo na
Franga e a Dana nos Estados Unidos. Se a empresa nacional ndo trilha este caminho,
tende a tornar-se local e fragil, com grandes possibilidades de ser adquirida ou nio
sobreviver no futuro.

Uma das razdes que dificulta a entrada de empresas brasileiras no nivel A
anteriormente citado, isto €, o seleto grupo de fornecedores que estara em contato direto
com a montadora € o custo do capital no pais, necessario para investir e aumentar a
produtividade da empresa.

Grandes empresas de auto-pegas, em geral, tém elevado percentual de seu
faturamento comprometidos com montadoras. A era inaugurada por José Ignacio Lopez
de Arriortua, vice-presidente mundial da Volkswagen, ataca as empresas de auto-pegas
justamente neste flanco, para a redugio de seus custos. Ele propde a idéia do consércio
modular (Carvalho & Marx,1996), um modelo de produgio que pressupde a transferéncia
para um pequeno numero de fornecedores, de primeira linha, da maior parte das
operagOes de montagem anteriormente a cargo da montadora, com a presenca fisica
desses fornecedores na fabrica para a montagem de conjuntos completos e sua integragio

! Bstima-se que um patamar vidvel de faturamento anual para uma empresa de auto-pegas de qualquer
pais para sc tornar global seja na ordem de US$1,5 bilhdo de ddlares. Fonte: Vassalo (1996).



ao produto final. Neste modelo hi uma maior participagdo da empresa fabricante de
conjuntos na fase de desenvolvimento de novos produtos e processos, bem como o
investimento correspondente em maquinas e equipamentos. A montadora se concentraria
nas areas de marketing/desenvolvimento de novos produtos e de relagdes com o
mercado, além de exercer o papel de coordenagdo das atividades de engenharia de
produto,engenharia de manufatura, engenharia da qualidade e da propria produgio. O
sistema indica um futuro revolucionario para a industria automotiva: o abandono
definitivo, por parte das montadoras, das tarefas de produgdo. Elas se véem como
organizagdes de marketing e vendas, desenvolvendo novos produtos e controlando a
cadeia de valor agregado (Pereira Filho, 1995). A fabrica de caminhdes de Resende-RJ
da Volkswagwen estd sendo projetada para operar dentro deste conceito, isto €, nio
havera funcionarios da montadora na linha de montagem.

Mindlin, ex-presidente e ex-acionista da Metal Leve Ltda., em artigo de
Seidl (1995) coloca que o “modelo Lopez” torna o setor de auto-pegas mais vulneravel
as montadoras, levando estas a conduzirem aliangas estratégicas com outras empresas de
auto-pegas para o aumento da eficiéncia de suas operagdes e da qualidade de seus
produtos.

Foi, portanto, dentro deste contexto de mudangas para uma maior
concentragdo do setor automobilistico, que os tradicionais proprietarios da empresa ML
transferiram o controle da companhia para outros acionistas, com maior poder financeiro
e tecnologico.

No proximo capitulo serdo apresentados os dados obtidos na Pesquisa de
Campo, realizada para se obter informagdes com o objetivo de se estruturar a TTI e se
analisar aspectos da estratégia de internacionalizagio da produgdo das empresas da
amostra.



CAPITULO 4

PESQUISA DE CAMPO

4.1. Organizagdo e Realizagdo da Pesquisa de Campo.

A pesquisa de campo deste trabalho foi elaborada com os objetivos de: (a)
trazer informagdes atualizadas e obtidas “in locus™ a respeito: da gestdo da producdo no
exterior, da transferéncia de tecnologia intra-firma e da transferéncia tecnolégica reversa,
em empresa brasileira, (b) trazer informagdes atualizadas também a respeito destes
fendbmenos em empresas estrangeiras (duas japonesas € uma sueco-americana) envolvidas
em processos semelhantes; (c)possibilitar uma estruturagdo da questdo da transferéncia
tecnologica intra-firma e produg@o no exterior em empresas brasileiras, juntamente com a
analise bibliografica referente ao assunto.

Ao se definir inicialmente o tema do presente projeto, se verificou de
imediato a importdncia da realizagdo de uma pesquisa de campo. O tema
internacionalizagdo da produgdo de empresas brasileiras, requeria a ida as unidades fabris
e ao centro tecnologico da empresa no exterior, para que uma investigagdo apropriada
fosse desenvolvida. Desta forma, foi contactada ainda no Brasil, em agosto de 1994 a
empresa Metal. Leve Ltda., através de seu gerente de operagdes internacionais, Sr. José
D’elia, o qual mostrou grande interesse no trabalho e prestou valiosas informagdes na
fase preliminar. Estas informagdes viriam a ser aproveitadas para a elaboragio dos
questionarios submetidos as empresas posteriormente. O entrevistado realgou também a
importéncia da Transferéncia Tecnologica Intra-firma e da Transferéncia Tecnologica
Reversa no processo de internacionalizagdo de uma empresa através de IDE. Com o seu
testemunho € a consulta bibliografica tornou-se mais claro o tema do Projeto de Tese de
Doutorado.

Paralelamente foram contactadas as empresas NSK Rolamentos Ltda.,
através do Sr. Ademar Wakassugui, a Nippondenso Compressores Ltda., através do Sr.
Albino Kaminski Neto e a Volvo Caminhdes Ltda., através do Sr. Victor Bonetto. Estes
contatos objetivaram conseguir visitas e entrevistas nas fabricas e centros técnolégicos
destas empresas nos E'U.A. Com as informag¢des destas empresas objetivou-se realizar
um estudo comparativo com a empresa brasileira. As empresas escolhidas pertencem ao
setor automobilistico, sendo a brasileira e as japonesas fabricantes de auto-pegas € a
sueco-americana uma montadora de caminhdes (Volvo GM Heavy-Truck nos EUA).

O setor de auto-pegas foi escolhido em fun¢do da elevada concorréncia,
capacitagdo das empresas lideres e pela existéncia do fendmeno em estudo em seu meio,
que € caso da Metal Leve Ltda.

A obtengdo da bolsa de doutorado pelo CNPq tornou possivel a ida para
os EUA, afim de obter-se um melhor embasamento teorico sobre o assunto. Foi escolhida
a "University of Texas at Austin" e o trabalho se deu em conjunto com os professores
Robert T. Green e Masaaki Kotabe do CIBER - Center for International Business
Education and Research”. Desta forma, avangaram os preparativos para a obtengdo dos
dados no exterior.

Em relagdo a empresa brasileira, a Metal Leve Ltda., decidiu-se visitar e
entrevistar os gerentes e executivos nas trés operagdes existentes nos EUA, ou seja, o
centro tecnologico de Ann Arbor, Michigan e as duas fabricas, em Orangeburg e Sumter,
na Carolina do Sul. Em relagdo as empresas japonesas decidiu-se visitar e entrevistar
executivos da NSK Inc., em sua fabrica e centro tecnologico em Ann Arbor, Michigan; e
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da Nippondenso Inc. em sua fabrica em Battle Creek, Michigan. Em relagdo 4 montadora
sueco-americana decidiu-se visitar e entrevistar executivos no seu centro de
desenvolvimento tecnoldgico e de engenharia em Greensboro, Carolina do Norte.

A escolha das fabricas e centros tecnologicos visitados se deu em fungio
da importancia’ dos dados ao trabalho e também das despesas envolvidas na sua
realizagdo. Assim, para cobrir as duas fabricas e os dois centros tecnologicos no estado
de Michigan, as duas fabricas no estado da Carolina do Sul e o centro de
desenvolvimento tecnologico e de engenharia na Carolina do Norte, foram realizadas
duas viagens, cada uma com duragdo aproximada de uma semana.

Apos ser discutido o assunto da tese com o co-orientador nos EUA, Prof.
Robert T.Green, foi definida a Transferéncia de Tecnologia Intra-firma como o foco
principal do trabalho. A partir disto, foram elaborados quatro questionarios a serem
submetidos as empresas, cobrindo as principais atividades (ou operagdes) das companhias
no processo de internacionalizacdio da produgio. As perguntas que compdem os
questinarios buscaram obter um conjunto objetivo de informagdes sobre o topico
considerado. Como os questionarios foram preenchidos pelo entrevistador, muitas
informagdes adicionais foram obtidas. Alguns entrevistadores também enviaram
informagdes apos as entrevistas.

As Tabs. 4.1. e 4.2. apresentam o numero de unidades visitadas e
submetidas & entrevistas nos EUA. e o numero de gerentes entrevistados por atividades

das empresas da amostra.

Tab.4.1.:Unidades visitadas e submetidas a entrevistas nos EUA.

Empresa Fabrica |C.Tecnol. | Total
Metal Leve 2 1 3
NSK 1 1 2
NDUS 1 - 1
Volvo/GM - 1 1
Total 4 3 7

Tab.4.2.: Numero de Gerentes Entrevistados por Atividades das
Empresas da Amostra.

Empresa Fabrica |C.Tecnol. | Total
Metal Leve 4 2 6
NSK 3 1 4
NDUS 5 - 5
Volvo/GM - 1 1
Total 12 4 16

Foram utilizadas duas empresas de origem japonesa, para se realizar uma
compara¢dao com o processo de internacionalizagdo da companhia brasileira, pelas
seguintes razdes: (a) as empresas se mostraram interessadas no trabalho ja nos primeiros
contatos, efetuados no Brasil; (b) ser o fenémeno da internacionalizagdo através de
investimento direto um fendmeno nas empresas japonesas mais recente do que em
empresas oriundas de outros paises desenvolvidos (norte-americanas ou européias).
(c)ser o fendmeno da internacionalizagio e transferéncia de tecnologia bastante
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estruturado e planejado nas companhias japonesas, podendo seus modelos servirem de
bons referenciais comparativos; (d) ser a distancia psiquica (ver defini¢do no item 3.3.3.)
das companhias japonesas bastante pronunciada em relagdo a maioria dos outros paises,
podendo representar um dos casos mais complexos de transferéncia tecnologica.

A empresa do setor montador de veiculos foi incluida para se ter
informagdes do setor cliente ou comprador de setor de auto-pegas em um contexto de
"global sourcing" e internacionaliza¢do das atividades produtivas.

4.1.1. Aspectos metodologicos relativos ao “Estudo de Caso™.

A pratica da pesquisa segundo Castro (1977) leva a necessidade de se
fazer uma opgdo na diregdo dos estudos agregados ou dos estudos de caso, os dois
extremos em relagdo ao conjunto de elementos de um assunto ou fendmeno a ser
pesquisado. No estudo agregado n3o ha problemas de representatividade, pois, por
defini¢do estuda-se ja o universo completo dos elementos que interessam. Ja no estudo de
caso, ao invés de apresentar-se um teste de representatividade, o pesquisador deixa as
inferéncias relativas ao todo por conta da capacidade de julgamento do leitor, o que
Pascal chamou de “le esprit de finesse”. Nos casos intermediarios, quando se usa uma
amostra para representar o universo de elementos, € necessario estimar os parametros do
universo a partir da amostra, o que envolve dificuldades e erros. Aqui estdo incluidos os
testes estatisticos de hipoteses, que fornecem evidéncias a respeito da populagdo com
determinadas probabilidades de ocorrer.

O assunto em estudo, a internacionalizagdo da produgio e a transferéncia
de tecnologia intra-firma em empresas brasileiras, torna dificil um alto nivel de
agregagdo, ou seja a utilizagio de uma grande amostra do universo pesquisado. Isto
ocorre pelas seguintes razdes: o numero de casos ndo ser grande, a dificuldade de se
identificar as empresas brasileiras com IDE, a dificuldade de se conseguir informagdes a
respeito deste assunto com as empresas contactadas, a dificuldade de se estabelecer
contactos com executivos envolvidos com este tipo de operagdes e o custo que a
ampliagdo da amostra de empresas da pesquisa de campo representa.

Castro (1977) coloca também que, além dos estudos de caso,
frequentemente tem-se hipoteses para as quais nem sempre o teste € possivel. Por
exemplo, quando: (a) n3o se sabe a distribuigio de probabilidade do universo
considerado, assumindo-se esta como uma distribui¢do normal; (b) se atribui “a priori” a
populagdo em estudo caracteristicas observadas na amostra. Nos casos em que nio €
possivel testar-se a hipotese, ndo se faz o teste. Pois, ainda segundo este autor, “ndo ha
mandamento epistemolégico algum que obrigue o pesquisador a testar hipoteses”. E um
mito da ortodoxia metodologica a obrigatoriedade de se testar uma hipotese, custe o que
custar. Cita exemplos como o de Keynes, que ndo testou hipoteses em sua Teoria Geral
do Emprego, embora inumeras hipoteses ousadas tenham sido propostas. Assim o fez,
porque com os dados que dispunha, néio cabia o teste. E claro que se for possivel medir a
confianga a certas proposigdes, € injustificivel a omissdo do teste. Mas quando a
natureza dos dados ou do problema nfo permitir avaliar-se formalmente esta confianga,
ndo ha desprestigio para a ciéncia ou para o pesquisador em dizé-lo.

O modelo proposto de TTI neste trabalho ndo € testado estatisticamente.
Foi montado através de um estudo de caso, o qual forneceu subsidios importantes para o
melhor conhecimento do fendmeno. Porém, este ndo € um estudo de caso “puro”, ou seja
direcionado para apenas uma empresa. Uma empresa brasileira é estudada, no entanto,



62

duas empresas japonesas com caracteristicas semelhantes também sdo utilizadas para uma
analise mais ampla do fendmeno, possibilitando comparagdes entre si.

Basicamente, na busca cientifica existem trés tipos de pesquisa:
exploratonas, descritivas e explicativas (Gil,1991). As pesquisas exploratdrias na maioria
das vezes constituem-se em estudos de caso ou bibliograficos. Tais pesquisas, segundo
este autor, proporcionam maior familiariedade com o problema. Seu principal objetivo é
possibilitar 0 aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuigdes. Apresentam
planejamento flexivel, o qual permite a consideragio dos mais variados aspectos relativos
ao fato estudado. Envolvem levantamento e analise bibliografica extensos e normalmente
sdo aplicados em fatos novos ou com pouca pesquisa realizada sobre eles. O presente
trabalho € um estudo exploratorio de um assunto complexo e pouquissimo investigado,
novo no cenario brasileiro, mas que vem se multiplicando com a intensificagio da
globalizagdo econdmica. As pesquisas descritivas objetivam a descriio das
caracteristicas de determindada populagZo ou fenémeno e o estabelecimento de relagdes
entre as variaveis. As pesquisas explicativas visam identificar os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. E o tipo que mais aprofunda o
conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porque das coisas. Assim, as
pesquisas exploratorias e descritivas quase sempre constituem-se em etapa prévia,
indispensavel para futuras explicag¢des cientificas.

Particularmente, no estudo de caso, o interesse primeiro ndo é pelo caso
em si, mas pelo que ele sugere a respeito do todo. Segundo Le Play, citado em Lakatos &
Marconi (1991) qualquer estudo de caso que seja estudado em profundidade pode ser
considerado representativo de muitos outros, ou até de todos os casos semelhantes. Para
estes autores, a investigacdo deve examinar o tema escolhido observando-se todos os
fatores que o influenciaram e analisando-o em todos os seus aspectos. Ainda segundo Gil
(1991), a flexibilidade na abordagem do estudo de caso torna dificil estabelecer-se um
roteiro rigido para o desenvolvimento da pesquisa e a delimitagdo da unidade-caso nio
constitui tarefa simples. A determinagdo das informagdes (qualitativas e quantitativas)
necessarias sobre o objeto delimitado exige ainda intui¢o e habilidade do pesquisador, no
intuito de se chegar a compreensio do objeto como um todo (Gil,1991). Para se obter
resultados significativos em um estudo de caso, Gil (1991) recomenda: o estudo de certa
variedade de casos (em geral ndo selecionados por critérios estatisticos); a busca de casos
tipicos, ou seja, aqueles que sejam a melhor expressio possivel do tipo ideal da categoria,
a selegdo de casos extremos ou atipicos; a sele¢io de casos anormais.

Nesta mesma linha de pensamento, Giddens (1989) coloca ainda que “a
descoberta de generalizagdes ndo € a totalidade nem a finalidade suprema da teoria
social”, ndo constituindo-se o estudo de caso problema metodoldgico.

Neste trabalho, a empresa Metal Leve Ltda. foi escolhida por representar
o melhor exemplo, o caso brasileiro mais completo de internacionalizagio da producio.
Sua estrutura no exterior, composta por duas fabricas e um centro tecnolégico habilitam
a empresa a constituir-se em um excelente estudo de caso relativo a este fenémeno. A
escolha desta empresa se justifica por se tratar de um caso revelador (“revelatory case”),
segundo Yin (1989).

E citado ainda na bibliografia (Gil,1991) que a coleta de dados de um
estudo de casos deve basear-se nos seguintes procedimentos: (a) observagio;(b) analise
de documentos; (c) entrevista, (d) historia de vida. Em relagio a “histérias de vida”,
coloca-se na bibliografia que ¢ uma das técnicas mais significativas no estudo de caso
porque possibilita a investigagio do fendmeno da mudanga , dificilmente obtido por
outros procedimentos de pesquisa. E necessario, no entanto, que cada historia seja
confirmada por outras fontes para que tenha a validade requerida pela pesquisa cientifica.
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Neste trabalho foram utilizadas todas estas fontes de informagdes e procedimentos
propostos na bibliografia.

A metodologia de pesquisa adotada neste trabalho ¢ do tipo indutiva.
Nesta forma de pesquisa a geragdo do conhecimento estruturado ou teoria é uma
atividade que ocorre durante o processo de pesquisa e ndo antes (Glaser &
Strauss,1967). Estes autores defendem que as teorias devem ser geradas de forma
indutiva, o que as torna mais ajustadas a realidade. Para o estudo da TTI, a abordagem
indutiva € apropriada, pois primeiro se vai ao campo, apds isto faz-se a observagio do
fendmeno e somente apos isto, efetiva-se a formulagio de hipoteses. Esta abordagem é
mais adequada ao caso de pesquisas exploratorias. No método hipotético-dedutivo,
procede-se primeiro a formulagdo das hipoteses, em um segundo momento vai-se ao
campo e finalmente realiza-se a verificagdo e avaliagdo daquelas. E mais aplicado ao caso
de pesquisas explicativas, em que o grau de conhecimento do fendmeno é maior e mais
estruturado.

Cunha (1996) concorda com os dois autores citados anteriormente e
apresenta ainda como recomendavel a adogdo da abordagem interpretativa proposta por
Miles & Huberman (1984) para se estudar estes tipos de fendmenos (situagdes muito
complexas ¢ pouco conhecidas), tal como a TTI Nesta abordagem, em um primeiro
momento, sdo consideradas as interpretagdes que os atores tém do processo. E em um
segundo momento, estas interpretagdes sio analisadas pelo pesquisador, buscando-se
estabelecer fundamentos teodricos que permitam elucidar o fendmeno. Este segundo
momento incorpora o que Mintzberg (1983) chama de “creative leap” - etapa na qual o
pesquisador rompe com o esperado para descrever alguma coisa nova.

A partir da venda da ML alterou-se completamente a organiza¢do
existente, que era o estudo de caso desta Tese. A organizagdo que se estabeleceu é agora
composta de trés socios, um dos quais sera o fornecedor de tecnologia. Apresentara a
empresa formada: condigdes mercadologicas, de capital, e de escala de produgio;
completamente diferentes.

Esta Tese, no entanto, n3o visa analisar esta etapa. A gestdo da associa¢do
formada e do processo de transferéncia de tecnologia que sera estabelecido tera
caracteristicas bastante diferenciadas do assunto aqui estudado. Para a inclusdo desta
etapa (0 pos-venda) na Tese, haveria a necessidade de se realizar um estudo bibliografico
e uma busca da dados de campo, os quais alterariam o objetivo do presente trabalho.
Este, € analisar a estratégia de internacionalizagdo da produgio através de IDE e o
processo de TTI em empresas totalmente (ou com maioria acionaria) controladas por
cidaddos brasileiros.

4.2. Resultados da Pesquisa de Campo.

4.2.1. Etapa inicial realizada no Brasil, Santo Amaro-SP.

Neste momento da pesquisa de campo foi entrevistado o Sr. José D’Elia -
Gerente de Operagdes Internacionais da ML na época. O Sr. José D’Elia foi o
responsavel pela implantagdo e geréncia geral da primeira fabrica da ML nos EUA, em
Orangeburg-SC. Também foram utilizados varios catdlogos publicados pela empresa,
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entrevistas publicadas com seus executivos, entre as quais com o Sr. José Mindlin e
algumas dissertagdes de mestrado como fonte de informagbes complementares.

Esta etapa da Pesquisa de Campo objetivou coletar informagdes
importantes a respeito do fendmeno da internacionalizagio da ML de forma preliminar.
Foi planejada e executada de modo a fornecer subsidios para a segunda etapa, descrita no
item 4.2.2. deste trabalho, a qual foi realizada nos EUA.

A ordem dos assuntos tratados a seguir, segue a ordem das perguntas do
questionario. Este apresentava duas partes: I) Relativo & Expansdo Internacional com
Investimento Direto; IT) Relativo a Gestdo dos Negodcios Internacionais;

I) Relativo a Expansdo Internacional com Investimento Direto.

_Através da pesquisa de campo verificou-se que ja ha muito tempo a ML
(Metal Leve Ltda.), maior fabricante nacional de pistdes e bronzinas para motores diesel,
havia iniciado um processo de desenvolvimento interno de suas habilidades com vistas a
tornar-se um fabricante de reputagdo internacional. J& nos anos 50, a empresa saiu a
explorar as oportunidades do mercado externo através de exportagdes. Nos anos 60,
conseguiu o aval para fornecimento de pistdes para a exigente industria aeronautica
norte-americana, através do "FAA-Federal Aviation Administration", bem como pelos
fabricantes de motores a diesel daquele pais, dando mostras de sua capacitagio
tecnologica. As oportunidades existentes no exterior € a necessidade de maior
proximidade com os clientes e mercados externos, levaram a empresa a estabelecer-se
como razdo social nos EUA em 1985, iniciando um processo de internacionalizagdo que
incluiria em 1988 o estabelecimento de um Posto Avangado de Tecnologia em Ann
Arbor, Michigan e da fabrica de pistdes articulados em Orangeburg, Carolina do Sul em
1989. Em seguida foi estabelecida a fabrica de Sumter-SC em 1992.

A Catterpilar Inc., grande fabricante norte-americano de maquinas
pesadas, inicialmente solicitou a presenca da ML nos EUA, afim de estreitar as relagdes
de fornecimento, elevando a eficiéncia das operagdes de entrega e recebimento. Também
o pistdo articulado, produto inovador da empresa, estimulou as opera¢des no exterior.
Posteriormente, também a Mack Inc. (fabricante norte-americano de caminhdes), também
passou a ser cliente da ML.

Nos ultimos anos, portanto, as formas de internacionalizagdo utilizadas
pela companhia tém sido a exportagéo direta, o investimento direto em plantas proprias e
as associagdes ("joint-ventures"), como a realizada com a KS, empresa de origem alema,
nos EUA.

Se identificou também na pesquisa que o maior desafio (ou dificuldade)
encontrado pela empresa na implantagdo e operagdo de suas unidades produtivas no
exterior foi a transferéncia de tecnologia de processo e produto. Este pacote tecnoldgico
para produgio no exterior incluia: (a) grande quantidade de conhecimento informal na
"cabe¢a" do pessoal, ndo detalhado, especificado ou padronizado; as vezes, com
dificuldade de ser detalhado por depender do "feeling" do operario em determinada
operagdo produtiva, como por exemplo, o ponto certo da fundi¢io do aluminio em
pistdes para obter-se a mistura correta de sua liga;(b) também os chamados "pulos-do-
gato", isto €, solugdes a problemas operacionais (de produgio) que apenas os operarios
diretamente ligados aos processos tinham condigdes para atuar e corrigir,

Para a producdo no exterior diversos problemas técnicos aparecem, e se
ndo existir uma massa critica para resolvé-los imediatamente grandes atrasos e conflitos
ocorrem. O envio deste pessoal para o outro pais afim de efetivar a implantagio do



65

processo produtivo também envolve uma série de desafios. As vezes, o funcionario
habilitado e baseado na matriz ndo quer ir ao exterior, outras vezes vai, mas tem
dificuldade de adaptacdo ao local, ao pais € a sua cultura. Também a familia pode ter
estas dificuldades. Segundo o entrevistado, uma estratégia para evitar transtornos foi o
envio de familiares (esposa e filhos) com certa antecedéncia (junto ou ndo do marido),
afim de avaliar o local, escolher a casa, verificar as possibilidades de escolas e sentir o
tipo de vida do local. Estas sdo, portanto, decisdes a serem tomadas com bastante
cuidado, pois o que parece barato a primeira vista, pode acabar saindo muito caro.

No éxito da estratégia de internacionalizagdo adotada foram fundamentais
os seguintes pontos fortes apresentados pela empresa: (a) vocagéo e tradigio no mercado
internacional, (b) produtos dedicados (desenvolvidos especialmente) ao mercado
internacional.; (c) qualidade, tecnologia de produto e processo proprias.

No projeto de implantagdo das unidades produtivas no exterior a empresa
contou com financiamentos de bancos estrangeiros, de agéncias nacionais de fomento,
tais como a  FINEP- Financiadora de Estudos de Projetos, e com agéncias de
desenvolvimento estaduais norte-americanas.

Para o estabelecimento das unidades produtivas no exterior foram
contratados os servigos de consultoria em duas atividades especificas:

(a) Assessoria em Localizagdo Industrial ou “Site Location”, isto €,
assessoria para a definigdo do local a ser instalada a fabrica. A empresa escolhida para
prestar o servico foi a Fantus Inc., empresa dos EUA especializada no assunto. Esta
empresa conta com banco de dados e “software's” bastante detalhados, os quais fornecem
solugdes de acordo com o tipo de local desejado. Os principais itens englobados nesta
analise foram: localizagdo (estado, cidade, regido), movimentos demograficos, rede
rodoviaria, presenga de escolas técnicas, presenga de sindicatos - em especial 0 UAW-
“United Automotive Workers”, custo da mio-de-obra, incentivos estaduais e municipais
e presenga de portos para recepgdo e envio de matéria-prima (MP), produtos acabados
(PA) e componentes. No inicio da avaliagdo foram selecionados oito estados e vinte e
sete cidades. As cidades escolhidas na Carolina do Sul reuniram as melhores condi¢des
em relagdo a estes topicos citados. Este estado tem um perfil predominantemente
agricola, tendo apenas recentemente iniciado seu processo de industrializagio. A
escolarizagdo e qualificagdo profissional de grande parte da populagio é bastante
precaria.

(b) Assessoria na Estruturagio da Operagdo, isto €, a definicio da
estrutura organizacional da nova empresa, as atividades principais e suas ligagdes,
contetido das tarefas e organograma. A empresa contratada foi a Boss-Allen, Inc.

O projeto da planta industrial em termos de suas instalagdes prediais, "lay-
out" do processo, pontos de recebimento de MP, produtos em processo (PP),
componentes € de expedi¢do de PA’s, foi desenvolvido exclusivamente pelo pessoal da
ML (engenheiros e projetistas) no Brasil. As obras de constru¢do das plantas foram
executadas por empresa local (EUA), sob a supervisdo dos gerentes da ML.

A operagido inicial da planta contou ainda com a presenga do pessoal de
dire¢do interno, com suporte vindo de Sdo Paulo e operarios locais.

Em relagdo a fase de implantagdo das plantas no exterior deve-se notar
que houve grande necessidade de treinamento do pessoal que iria trabalhar no chio-de-
fabrica. O local escolhido ndo apresentava mio-de-obra qualificada. A méio-de-obra
existente, supostamente escolarizada com segundo grau completo, ndo correspondia a
esta formagdo. Houve entdo necessidade de treinamento e educagio nas areas basicas em
conjunto com a prefeitura. Esta baixa qualificagio da mio-de-obra ocasionou muitos
problemas com a operagdo de maquinas, acarretando alguns prejuizos consideraveis a

"
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ML. Também foi considerada a proximidade de escolas militares como um item
importante, uma vez que militares aposentados com grande conhecimento técnico
pudessem ser aproveitados. '

IT) Relativo & Gestdo dos Negocios Internacionais.

A autonomia das filiais, que no inicio das operagdes era pequena, com o
tempo, tornou-se bem maior. No entanto, as decisdes estratégicas da empresa nos EUA
estavam subordinadas as decisdes do Conselho de Administra¢gdo da ML, no Brasil.

As principais caracteristicas da cultura organizacional da ML foram o
conservadorismo administrativo, o baixo endividamento, o enfoque na qualidade e
desenvolvimento de tecnologia. Baseado nisto, a empresa utiliza suas operagdes no pais e
no exterior de forma integrada, visando enfrentar eficientemente a concorréncia. Esta
integragdo se da através da troca frequente de informagdes, MP’s, componentes e PA’s,
cuja origem sé&ja mais vantajosa em termos de custo. Em relagdo a integragdo produtiva
entre as plantas e os mercados atendidos pela empresa, verifica-se que: (a) a fabrica
estabelecida nos EUA teve como objetivo inicial suprir a demanda naquele pais. Em
particular com um produto especialmente desenvolvido para um determinado cliente
(pistdo articuldo para motores a diesel pesados); (b) o produto principal da ML nio
apresenta um numero elevado de pegas para montagem, reduzindo, assim, a integra¢do
produtiva; (c) sdo analisados os custos das operagdes de fornecimento de MP e PP para
se adotar estratégias de maior integragdo entre as plantas,

O estabelecimento dos Centros Tecnoldgicos, o primeiro em Santo
Amaro, Sdo Paulo e o segundo em Ann Arbor, Michigan, visou dotar ainda mais a
capacidade da empresa de dar respostas as demandas tecnologicas e ambientais
enfrentadas pelo setor automobilistico. Como por exemplo, o desenvolvimento de pistdes
orientados para um maior controle dos poluentes emitidos por automoveis e caminhdes.
Os avangos conquistados nos centros tecnologicos e nas fabricas (tecnologia de produto
e processo), tanto domésticos quanto estrangeiros, sio disseminados dentro da
companhia através de seminarios internos, "papers" internos e publicos. O fluxo de
informagdes tecnologicas, de mercado, de produto e de processo é estabelecido através
de correio eletronico (“e-mail”), fax e viagens. Bancos de dados, tais como o Dialog, o
maior do planeta e que tem armazenado em seus computadores 750 diferentes bases de
dados, s3o também utilizados para consultas a respeito de materiais, equipamentos e
inovagdes.

Em relagdo a sua politica de recursos humanos, a ML na sua estratégia de
internacionalizagdo contou com: (a) elementos provenientes da matriz no nivel gerencial:
os gerentes de producdo em cada unidade e o gerente geral das duas unidades; (b) norte-
americanos em areas especializadas, no nivel gerencial. Por exemplo, os responsaveis
pelas areas de Recursos Humanos e Contabilidade, pela necessidade de conhecimento da
legislagdo local, caracteristicas culturais, costumes, procedimentos fiscais e tributarios
utilizados no pais; (c) norte-americanos, no nivel operacional. Apenas com suporte inicial
de Sao Paulo.

Segundo o entrevistado, os principais fatores de sucesso presentes no
setor de auto-pegas a nivel mundial sdo: qualidade, custo, integragio das plantas e
capacidade tecnologica de projeto, uma vez que as montadoras automobilisticas, cada vez
mais, transferem responsabilidades de projeto para as empresas de auto-pegas. Neste
sentido, a ML adiantou-se a tendéncia de mercado, adotando a postura de desenvolver
tecnologia ha muito tempo. Mesmo assim, muitas barreiras tiveram que ser superadas.Os
maiores desafios para a entrada dos produtos da companhia em mercados altamente



67

competitivos foram: (a) custo dos produtos; (b) estigma por ser um fabricante de pais em
desenvolvimento.

O estigma apareceu em fungdo da pouca tradigio do Brasil como
fabricante de alta tecnologia, tendo uma imagem no exterior até recentemente, mais de
importador do que de exportador de produtos industrializados. Condigdes de infra-
estrutura para a produgdo, tais como transporte e comunicagdes, contribuem para a
dificuldade de redugdo do custo de produgio (o chamado “Custo Brasil”).

A ML, ao se langar no mercado externo via IDE, teve também o objetivo
de tornar-se um fornecedor global das montadoras automobilisticas. Pela oportunidade de
lucro, pelo comprometimento a longo-prazo e pelas maiores chances de sobrevivéncia
que isto representa.

Grandes fabricantes norte-americanos, japoneses e europeus alcangam
vantagens competitivas de custo também com a elevada automagdo industrial de suas
fabricas. Os principais concorrentes da ML s3o: (a) em pistdes: Mahle (alemd); maior
fabricante mundial; (b) em bronzinas: T&N (inglesa); maior fabricante mundial.

I1IT) Informagdes Complementares.

1) Os gerentes da ML no exterior acabavam tendo participag¢do social
intensa na vida da cidade, em fungido da importincia que liderangas empresariais e
autoridades davam ao empreendimento. Isto principalmente na Carolina do Sul, pelo
porte e pouca industrializagdo das cidades.

2) Nos EUA, os incentivos estaduais sdo o diferencial para a escolha de
um ou outro estado, uma vez que os federais sdo os mesmos para todos os estados.
Incentivos mais comuns fornecidos por estados ou prefeituras sdo: (a) caréncia no
pagamento de financiamentos, (b) fornecimento de infra-estrutura para transporte,
energia elétrica; (c)treinamento da mao-de-obra local em conjunto com a empresa em
conhecimentos basicos de desenho, matematica, estatistica (CEP), mecénica.

3) Outras dificuldades iniciais de operagdo nos EUA: (a) a elaboragdo de
um pacote de beneficios aos funcionarios; (b) definir-se uma politica de remuneragio
adequada. Além disto, todos os operarios foram contratados em apenas uma categoria, o
que possibilita um operario flexivel para todas as atividades e diminui a possibilidade de
problemas com promogdo. As promog¢des nos EUA devem ser muito bem conduzidas
para ndo provocarem contestagdes por parte dos preteridos e a¢des correspondentes na
justica.

4) Segundo o entrevistado, as questdes relativas ao investimento no
exterior sio tratadas de forma mais ou menos padrdo (identificagdo do local, projeto da
planta, etc), ndo encerrando grandes dificuldades. A dificuldade maior reside na questdo
organizacional relativa ao processo de transferéncia da tecnologia gerencial, de produto,
de processo e de qualidade. '

5) As novas fabricas da ML estabelecidas no exterior contam com algumas
modernas tecnologias de produto e de processo. Em alguns casos com grau de avango
tecnologico maior que o da propria matriz. Isto resulta principalmente da elevada
concorréncia presente naquele mercado, da facilidade de acesso a sofisticados fabricantes
de maquinas e equipamentos ¢ do desenvolvimento de novos produtos a novos clientes.
Estas tecnologias normalmente sdo transferidas para a matriz, constituindo-se em um
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fendmeno bastante interessante, complexo e recente, denominado aqui de Transferéncia
Tecnologica Reversa. Muitos meios e formas de interagdo sdo utilizados para sua
efetivagio, como as citadas para disseminagio de avangos tecnoldgicos. Uma,
evidenciada pelo entrevistado, quando esta se da através do deslocamento de pessoas, foi
o rodizio de pessoal técnico pelas varias fabricas existentes no exterior, tendo contato
com o0s avangos e caracteristicas da tecnologia e gest@o industrial em cada unidade. Apos
isto, este pessoal volta ao pais de origem e passa o conhecimento adquirido a matriz. Esta
estratégia foi utilizada pela Koio Rolamentos Ltd., do Jap3o.

6) A expansdo ao exterior exige uma completa mudanca de mentalidade. Com a abertura
de unidades produtivas no exterior, as empresas dos PED, em particular brasileiras,
estabelecem suas operagGes e vdo la para ensinar como fazer (de forma totalmente
contraria a0 que sempre aconteceu no cenario internacional), definindo os procedimentos
de trabalho dos operarios e funcionarios de origem cultural bastante ou razoavelmente
diversa da nossa. Assim, o processo de IDE apresenta um aspecto cultural e sociolégico
bastante importante.
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4.2.2. Etapa realizada nos EUA.

A etapa da Pesquisa de Campo realizada nos E.U.A. incluiu quatro
empresas com operagdes neste pais (quatro fabricas e trés centros tecnologicos), os
quais foram apresentados anteriormente neste capitulo Esta fase objetivou obter-se
informagdes da realidade das operagGes internacionais, para a Formulagdo de um Modelo
de Transferéncia de Tecnologia Intra-firma para Produg¢do no Exterior destinado a
Empresas Brasileiras, através de quatro questionarios preenchidos conjuntamente com os
entrevistados.

As respostas dos questionarios estdo organizadas em dois grupos. O
primeiro, composto pelos questionarios de numeros 1,24 e 6, que visaram identificar
caracteristicas das at1v1dades de Transferéncia Tecnologica e Produgio no Exterior. E o
segundo, composto pelo questlonano de numero 9, que enfocou as atividades dos
Centros Tecnologicos no Exterior. A descm;ao dos dados obtidos em cada questionario
esta estruturada através de seus topicos mais relevantes. Os assuntos dos questionarios
foram:

1- Relacionamtho das Montadoras de Veiculos com os Fabricantes

de Auto-pecas e Gerenciamento pela Qualidade Total,

2- Gestdo da Produgdo em Planta no Exterior;

4- Processo de Transferenc1a de Tecnologia da Matriz para as Filiais

no Exterior; ‘

6- Relacionamento dos Fabricantes de Auto-pegas com o0s

Fabricantes de Velculos e Gerenciamento pela Qualidade Total;
9- Desenvolvimento tecnologlco dentro da empresa através dos
Centros Tecnolégicos."

A Tab.4.3. apresenta quais empresas responderam a cada um dos
questionartos.

Tab.4.3.: Questionarios aplicados por empresa.

Empresa Ramo de Atividade 1 2 4 6 9
Metal Leve | Auto-pecas |  + X X X X
NSK Auto-pecas + X X a X
NDUS Auto-pegas | '+ X X X a
Volvo/GM | Mont.de Veiculos ‘% + + + +

Notagdo: x : questionario preenchido;
a : questionario nao-preenchido;
+ : questionario n3o-aplicado;

Na descrigdo das informagdes obtidas em cada questionario, as respostas
de cada empresa estdo referenciadas pela sigla da empresa (ML,NSK e NDUS) que as
forneceu, quando isto for importante.

' Os niimeros dos questiondrios ndo sdo consecutivos por ter sido realizada a fusdo dos nove
questiondrios concebidos inicialmente. Assim, o de namero 1 se manteve, os de nimeros 2 € 3 ficaram
como o nimero 2, os de nimeros 4 ¢ 5 ficaram como o numero 4, os de nimero 6 ¢ 7 como 0 nuMero 6 ¢
0s de nimero 8 ¢ 9 como 0 numero 9.
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I)_Atividades de Transferéncia de Tecnologia e Produgio no Exterior.

Questionario 1:

O objetivo deste questionario foi obter-se a visdo do setor montador de
veiculos a respeito de seu relacionamento com os fabricantes de auto-pegas. No caso, a
Volvo-GM Heavy Truck, Inc., representando o principal cliente dos médios e grandes
fabricantes de auto-pegas.

a) Desafios e Solugdes no Relacionamento com os Fabricantes de Auto-pegas.

O pnncipal desafio encontrado pelo fabricante de veiculos no
relacionamento com seus fornecedores foi a construgdo de parcerias com a devida
abertura e confianca em lugar de ocasionar o choque entre estes. Este desafio tem sido
vencido através da persisténcia de esforgos e énfase continua na educagdo e treinamento
de pessoal do fabricante de veiculos e dos fornecedores.

b) Estratégia de Fornecedor Global (“Global Sourcing™).

O conceito de fornecedor global na companhia esta organizado a partir de
uma rede mundial de computadores para consultas e encomendas. Através deste
sistema, as unidades produtivas na Suécia, EU.A. e Brasil podem compartilhar
informagdes sobre quotas, pregos, disponibilidades, caracteristicas de produto,
confiabilidade do fornecedor, nivel de qualidade de seus produtos, etc. As principais
razdes para a utilizacdo do “global sourcing” na companhia sdo: encontrar concorrentes
para os fornecedores locais, estabelecer precos de “bench-marking” para certos
componentes-chave e  otimizar o volume de compras, onde for
possivel.(“benchmarking”: busca do padrido de qualidade do methor do mundo no ramo
de atividade) . Os requisitos basicos para estabelecer-se uma estratégia de fornecedor
global de sucesso na empresa sio: um sistema de compras unificado e objetivos
congruentes entre os grupos de compras de cada unidade (fabrica em cada pais).

¢) Viabilidade da Estratégia de Fornecedor Global.

A flexibilidade e a velocidade de resposta dos fornecedores as demandas
dos fabricantes de veiculos sdo avaliadas através de alguns itens, tais como: prazo de
entrega, nimero de defeitos por conjunto, prego em relagio ao mercado, interesse e
disposigdo na resolugdo de problemas,etc. Ndo ha, no entanto, no momento um sistema
permanente para avaliagdo dos custos da adogdo da estratégia de fornecedor global. A
companhia nfo utiliza esta estratégia nas seguintes situa¢des: (i) quando existe
concorréncia elevada e alto nivel de qualidade entre os fornecedores domésticos de certo
item; (i) se ndo houver substancial participagio do fornecedor no projeto em
desenvolvimento.

E também marcante a intengdo da empresa de estabelecer compromissos
de longo-prazo com determinados fornecedores, dentro do conceito de Gerenciamento
pela Qualidade Total (GQT).

d) Estruturagdo do Programa de GQT.

O GQT na companhia tem alcangado bons progressos desde o inicio de
sua implantag@o no final de 1992. Existe compromisso do alto escalio com o programa e
elevado envolvimento dos funcionarios, estando implantado em toda companhia. A
certificagdo da companhia através da Norma ISO 9000 de Qualidade Total existe para os
produtos de uma das plantas nos E. U . A.. A segunda fabrica sera avaliada brevemente.
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O compromisso com os fornecedores de auto-pecas em relagdo a
qualidade € estruturado através: (i) da fabricagdo de pegas, conjuntos, etc, estritamente
de acordo com os projetos e especificagdes do fabricante de veiculos; (i) do
desenvolvimento compartilhado destes mesmos itens.

Questionario 2:

O objetivo deste questionario foi trazer informagdes atualizadas sobre a
Gestdo da Planta no Exterior em cada uma das companhias do setor de auto-pegas,
componentes da amostra.

a) Principais Desafios e sua Superagido para Produgdo no Exterior.

Os principais desafios enfrentados pelas empresas nas operagdes de
produgdo no exterior foram: (i) a necessidade de treinamento da mao-de-obra local para
o nivel tecnologico da empresa (ML), (it) o entendimento da diferenga cultural e os
diferentes métodos de conduzir os negocios (NSK); (iii) a questio da diferenga cultural,
a comunicagio em todas as suas formas (escrita, falada, eletronica, etc) e as diferengas
nos estilos gerenciais (NDUS);

Os desafios tém sido vencidos através: (i) da utilizagdo do conceito de
trabalho em equipe (“team-work™) e a utilizagdo de um lider (“coaching”) com
conhecimento e habilidades técnicas para o treinamento interno. Segundo o entrevistado
este mecanismo interno se mostrou muito agil para fornecer conhecimento basico para os
novos funcionarios. Complementou que, principalmente nos primeiros anos de operagao
da planta, houve um acréscimo de até 40% ao ano na quantidade de m3o-de-obra
necessaria, demanda esta que o mercado local ndo tinha condi¢des de fornecer com os
minimos requisitos de conhecimento exigidos (ML); (ii) de paciéncia na implementagio
de mudangas dos métodos de trabalho existentes (NSK); (iii) do desenvolvimento da
consciéncia de que sempre haverdo diferengas, e que para se ter sucesso, a companhia e
os funcionarios deverdo estabelecer comprometimento entre si, tanto no nivel gerencial,
como no operacional, entre funcionarios “expatriados” (vindos da matriz) e locais

(NDUS).

b) Utilizagio das Modernas Filosofias e Técnicas de Produgio.

O “Just-in-time” € utilizado pelas trés empresas da amostra tanto quanto
possivel, seja internamente (produtos em processo), quanto nos recebimentos externos
(matéria-prima, produtos intermediarios, componentes, etc). Em casos de remessas de
produtos em processo provenientes de outro pais (onde esta localizada a filial ou n3o),
maiores estoques de seguranga sdo utilizados (ML).

O sistema “kan-ban” na forma de cartdes € pouco utilizado nas
companhias entrevistadas. E mais frequente a utilizagio de cestas vazias funcionando
como ordem de produgdo. A pouca quantidade de operagdes de montagem (ML) e a
variacio diaria da programacio de producdo (NDUS) determinam sua baixa utilizagio.

O sistema “kan-ban” (quando utilizado) e o sistema MRP 1II sdo
integrados através de sistemas de planejamento e controle trazidos da matriz e
modificados nos E.U.A. (NSK). Também € muito utilizado o controle visual de
inventario para monitorar o fluxo de materiais (ML e NSK). Além disto, ha integragdo
forte com os fornecedores de matéria-prima e insumos em geral para a alimentagdo e
funcionamento da linha de produgio.

Existe um sistema JIT estabelecido com os fornecedores das companhias
entrevistadas, sendo que varia o nivel de sua abrangéncia em cada empresa. Verificou-se
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a ocorréncia de recebimentos bastante frequentes de material de consumo, mantendo-se
o estoque no fornecedor, que gerencia e programa as entregas (ML).

c) Utilizagao de Sistemas de Automagdo na Planta. »

E utilizada a célula de manufatura com uma, duas ou trés maquinas (de
comando numérico), com avaliagio dimensional e auditoria de qualidade, recebimento de
materiais, etc, tudo feito na propria célula, tornando-as bastante flexiveis. O operario
recebe o treinamento necessario para esta fungdo mais flexivel na propria empresa (ML).

S3o utilizadas algumas células de manufatura nas outras empresas. Porém,
em virtude do tipo de produto e da escala de produgdo alcangada nestas empresas,
utilizam-se muitas linhas de produgéo.

Nio é utilizado o conceito de SFM - Sistemas Flexiveis de Manufatura,
em nenhuma das empresas entrevistadas. As linhas de produgao existentes, no entanto,
sio montadas para obter-se o maximo de flexibilidade em termos de tipos de produtos
fabricados e suas caracteristicas (dimensionais, materiais, de projeto, etc). Existem
muitos robds dedicados nas trés fabricas, no entanto, inexistem AGV’s-’Automated
Guiaded Vehicle” (veiculos transportadores automatizados). Ha uma busca intensa pela
simplicidade no ambiente de fabrica. Em relagdo a alguns sistemas especificos de
automacdo tém-se: (i) NDUS: utiliza sistemas CAD e CAM em muitos grupos de
engenharia e manutengdo. CLP’s sdo frequentes e existem robds para operagdes de
solda e montagem; (ii) NSK: utiliza principalmente 0 CAD em atividades de projeto de
produto e ferramentaria; (iii) ML: utiliza robds, sistemas CAD, CAM e CAPP. Os robos
sio de média complexidade e utilizados na operagdo de fundicdo e modelagem do
aluminio.

Em relagio ao sistema de gerenciamento da produgdo, este foi
desenvolvido integralmente na planta do exterior (ML). As outras empresas adaptaram
os sistemas de planejamento e controle da produgdo trazidos da matriz, de acordo com
as necessidades encontradas nos E.U.A., resultando um sistema hibrido.

d) Relacionamento com as Montadoras Automobilisticas e com os seus Fornecedores.

Todos os fabricantes de auto-pegas da amostra sio bastante ativos no
desenvolvimento de novos produtos, na busca da qualidade e no alcance de ganhos de
produtividade. Tém satisfeito, desta forma, continuamente, as exigéncias de seus clientes.
Na ML, segundo seu gerente-geral, adota-se o trindmio: qualidade, custo e
desenvolvimento.

Afim de estimular o desenvolvimento tecnologico de seus fornecedores as
companhias entrevistadas trabalham de forma conjunta com estes, visando: (i) conseguir
um melhor entendimento por parte dos fornecedores das expectativas da empresa de
auto-pegas e a adogdo de uma filosofia de qualidade assegurada (NSK); (i1) desenvolver
maiores habilidades e conhecimento dos fornecedores, através do envio de pessoal as
suas plantas e da vinda de seu pessoal a fabrica para discussdes, trabalhos técnicos,
treinamentos, etc (NDUS); (iii) resolver problemas técnicos de fabricagdo, avaliagao
dimensional, etc (ML).

e) Estratégia de Produgéo Global.

Uma das estratégias adotadas foi estabelecer-se “fabricas dedicadas”, 1sto
é, focalizando determinados produtos para determinados mercados. A integra¢do com a
matriz se da quase que exclusivamente para recebimento de matéria-prima e produtos
intermediarios (ML). As  outras duas empresas apresentam pequena integragao
produtiva com as outras subsidiarias e com a matriz. As trés companhias, no entanto,
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interagem intensamente com a matriz e as outras subsididrias em termos de informagdes
tecnologicas a respeito de maquinas e equipamentos, produto, procedimentos de
qualidade, processos de fabricagio, etc.

A busca do desenvolvimento tecnologico nas empresas do setor de auto-
pecas € realizada principalmente pelos Centros Tecnologicos e relaciona-se com a
estratégia de globalizagdo que as empresas almejam estabelecer. Assim, na: (i) ML, o
maximo de tecnologia ¢ transferida a todas as plantas existentes, em fung¢do da elevada
concorréncia em cada um dos segmentos em que a empresa atua. Cada fabrica, mesmo
sendo “dedicada”, deve perseguir o maximo de capacitagdo possivel; (ii) NDUS, todas
as plantas da empresa tém o objetivo de serem “fabricantes de exceléncia” e
incorporarem o maximo de tecnologia possivel em seus produtos; (iii) NSK, a s
exigéncias do mercado e as caracteristicas do produto influenciam o papel que a planta
cumprira na estratégia global da companhia.

De um modo geral, segundo os entrevistados, a escolha de qual planta
produzira determinado item, considerando a estratégia global da companhia, leva em
conta: (i) se a fabrica instalada ¢ “dedicada”, ou ndo; (ii) os mercados-alvo a serem
atingidos, considerando os fatores intervenientes tais como : seu tamanho, fretes, tarifas,
mudangas de projeto do produto necessarias, sistema de distribuigdo, etc.; (iii) a
capacidade instalada das fabricas existentes e seu grau de flexibilidade de produgdo a
custos competitivos; (iv) as caracteristicas do produto.
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Questionario 4:

O objetivo do presente questionario foi identificar de forma direta as
caracteristicas do processo de Transferéncia de Tecnologia Intra-firma nas Empresas
Fabricantes de Auto-pecas da amostra.

a) Principais Desafios e sua Superagio.

Os principais desafios encontrados pelas companhias entrevistadas na
TTI foram, na ML: (i) a inexperiéncia da empresa em operagdes de manufatura no
exterior; (i) as exigéncias estabelecidas pelos clientes; (i) a informalidade da
organizagdo dos processos de fabricagio na matriz. Na NSK: (i) as barreiras de
linguagem e diferengas de terminologia; (ii) as diferencas entre os estilos de gestdo da
manufatura japonés e americano, (iii) a necessidade de tradu¢do de grande quantidade
de documentos. E na NDUS: (i) grande parte da documentacdo interna relativa aos
procedimentos de fabricagdo estarem no idioma japonés, com necessidade de tradugdo;
(1) comunicagdo entre técnicos japoneses € americanos.

Estes desafios foram superados na ML, através: (i) da adogdo da
abordagem focalizada, ou seja, a identificagio dos focos principais merecedores de
atengdo dentro das operagdes da empresa; (ii) do trabalho conjunto com os clientes e
fornecedores. Na NSK, através : (i) de treinamento e paciéncia na espera dos resultados;
(i) da utilizagdo das melhores idéias, normalmente uma combinagio de praticas,
procedimentos, atitudes, estilos, comportamentos, etc, das duas culturas, resultados estes
chamados de hibridos. E na NDUS, através: (i) da utilizacdo de coordenadores
japoneses afim de facilitar a comunicagdo dentro e entre determinados departamentos,
(i1) da tradugdo de planos de fabricagio, procedimentos de operagdo de maquinas, planos
de inspegdo de qualidade, etc;

b) Modelo para a Transferéncia de Tecnologia Intra-firma.

Na ML ndo foi utilizado nenhum modelo pré-estabelecido como
referéncia para o processo de transferéncia de tecnologia. A empresa ndo apresentava
experiéncia prévia nestas atividades. Contou, no entanto, com o auxilio de uma empresa
de consultoria (Boos-Allen, Inc.) para estruturagdo das atividades de transferéncia e
inicio da gestdo da planta. A NSK utilizou modelos informais para a transferéncia,
baseados na experiéncia acumulada da companhia em operagdes no exterior.

Na NDUS utilizou-se a experiéncia possuida na implanta¢do de unidades
no exterior. O modelo utilizado ndo foi explicitado, no entanto, o esquema de atividades
apresentado pelos entrevistados e apresentado na Tab.4.4., ilustra a concentragdo das
atividades no Japdo e sua gradual transferéncia aos E U.A..
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Tab.4.4.: Evolugdo da Distribuigdo Percentual Aproximada das Atividades
desenvolvidas no Japdo (ou com pessoal oriundo deste pais) e nos EUA, no inicio da
operagdo da planta e atualmente.

Atividade Inicio(1986)]  Atualmente(1995)
1) Projeto do Produto 100 95
2)P&D 100 100
3) Desenv. de Mags./Eqtos./Proc 100 80
4) Andlise e Escolha dos Fornec.
de Pecas e Componentes 100 0
5) Projeto dos Processos:
Magquinas e Equipamentos 100 75
6) Origem das Maqgs/Eqtos. para
produgdo na filial 100 50
7) Origem do Pessoal para fazer
a instal.de Mags/Eqtos na filial 75 0
8) Pessoal envolvido para o inicig
das operagdes na filial 90 10’
9) Produgio em Massa 50 0

Obs.: A empresa fabrica as maquinas e equipamentos que utiliza em suas fabricas.
' novas maquinas e equipamentos

Em fung¢do dos desafios e dificuldades encontrados no inicio das
operagdes a quantidade de pessoal de apoio (“staff”’) japonés na NDUS era bastante alta,
cerca de 250 pessoas. Hoje sdo cerca de 35. O primeiro grupo foi o responsavel pela
transferéncia de conhecimento de produto, processo, qualidade, gerencial e também de
tecnologia de treinamento.

As principais atividades destes modelos informais utilizados pelas
empresas para se efetivar a transferéncia tecnologica foram, na ML, a criagio de
pequenos grupos de fung¢des cruzadas (produgdo, manutengdo, qualidade, etc) com um
lider (“coach™) no chao-de-fabrica. Na NSK: (i) inicialmente muitas visitas de técnicos,
engenheiros, especialistas, etc japoneses afim de iniciar a operagdo das maquinas e
equipamentos; (i) treinamento intensivo do pessoal local; (iii) suporte do pessoal da
matriz (tradugdes, inicio de operagdo de equipamentos especiais ). E na NDUS: (i) o
envio prévio de informagdes técnicas da matriz para a filial, de forma a preparar o
pessoal para a transferéncia; (ii)) analise e implementacdo dos procedimentos
organizacionais e técnicos oriundos da matriz, considerando-se as caracteristicas
culturais diferenciadas.

Os principais pontos positivos da companhia para alcangar a TTI com
sucesso foram, na ML; a elaboragido de procedimentos (planos de produgio) e planos de
qualidade (planos de inspegdo, CEP) para suas operagdes de manufatura no exterior.
Com isto, o processo tornou-se mais definido nas suas etapas e caracteristicas técnicas.
Na NSK: (i) treinamento e paciéncia na espera dos resultados, (ii) utilizacdo das
melhores idéias, ndo importando a origem, se do pessoal local ou estrangeiro e a idéia
de se estabelecer uma cultura hibrida na organiza¢do. E na NDUS: a permanéncia dos
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coordenadores japoneses nos E.U.A., vivendo e trabalhando com os funcionarios locais
da companbhia;

c) Diferentes Culturas e Recursos Humanos.

Na ML, em fungdo da diferente legislagdo trabalhista dos EUA, suas
especificidades e importancia, foi contratado um administrador de recursos humanos
norte-americano. Nas outras areas as pessoas-chave foram, e sdo, executivos brasileiros.
O pessoal americano de produgdo recebeu treinamento basico em colégio técnico
(coordenado em conjunto com a prefeitura) e treinamento especifico (relativo aos
produtos da  companhia) com pessoal interno da propria empresa. Na NSK
proporcionou-se iguais oportunidades de ascensdo para o pessoal local em relagdo aos
estrangeiros provenientes da matriz. E na NDUS  utilizaram-se as linhas mestras do
estilo gerencial japonés, com a contratagdo de gerente de Recursos Humanos americano
também. -

A questdo das diferentes culturas (a dos trabalhadores e a da companhia)
na mesma planta foi tratada da seguinte forma. Na ML, a empresa definiu a cultura de
trabalho mesclando-a com valores, atitudes e comportamentos presentes no local. Os
locais onde foram estabelecidas as fabricas ndo apresentavam tradigido industrial. Assim,
os trabalhadores tiveram que ser formados desde o inicio para o trabalho em fabrica.
Estes trabalhadores ndo trouxeram para suas atividades na empresa experiéncias
anteriores ¢ modo de trabalhar de acordo com outra cultura gerencial, o que facilitou a
integragdo. Na NSK e NDUS foi buscada uma cultura hibrida em cada ambiente fabril,
tentando-se obter e adotar o melhor de cada cultura. Para cargos de supervisdo foram
buscados engenheiros recém-formados, sem experiéncias prévias em outras industrias,
afim de evitar-se profissionais com vicios, pré-conceitos, etc, a respeito de praticas
industriais e facilitar a adogfo da cultura e filosofia japonesa. Isto, no entanto, nio
ocorreu a nivel dos operarios, sendo contratados muitos com experiéncia prévia.

d) Organizacgio da TTIL

Os processos de produgdo pouco padronizados e documentados e
altamente dependentes da experiéncia de trabalhadores especializados foram transferidos
para a filial da ML através: (1) da ida destes funcionarios aos E.U.A. para orientagio e
treinamento de pessoal; (ii) da documentagdo dos processos de fabricagio faltantes. Na
NSK, através de intercdmbio de pessoal. E na NDUS, através da documentagdo destas
informagdes pelos responsaveis pelos processos de fabricagdo na filial, assessorados
pelos coordenadores. A grande maioria dos processos de fabricagdo das empresas NSK e
NDUS estava documentada e atualizada, o que facilitou em muito a TTI nestas
empresas.

Uma vez que a transferéncia de conhecimento requer um tempo longo de
maturagdo, funcionarios da ML (normalmente antigos), permaneceram longos periodos
na subsidiaria, de 2 a 3 anos, principalmente na época de seu inicio de atividades. No
entanto, este esquema apresentou dificuldades que tiveram que ser enfrentadas em
relagdo a adaptag@o da familia, aprendizado do idioma, saudades em fungdo da distancia
do pais de origem, etc. Posteriormente, estabeleceram-se menores e mais frequentes
periodos de estadia, os quais se mostraram mais produtivos. No caso de sistemas
especificos adotados pela unidade no exterior, a transferéncia do conhecimento se fez
com a estadia de funcionarios em periodos de curta duragdo. Atualmente, o intercimbio
constante entre matriz, centros tecnolégicos e filiais, através de visitas de engenheiros e
dos modernos meios de comunicagdo, torna a TT facilitada. Também por estar o corpo
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de funcionarios ja em um nivel mais elevado de habilitagdo profissional. Na NSK, os
funcionarios especializados, responsaveis pela transferéncia de conhecimento, ficam no
maximo cinco anos na unidade estrangeira, sendo mais frequentes periodos de 2 a 3
anos. Na NDUS, estes funcionarios especializados normalmente ficam nos EUA por
quatro ou cinco anos com suas familias, afim de realizar a transferéncia de
conhecimento.

As trés companhias proporcionaram flexibilidade e espago para
negociagdo com os funcionarios nestes casos de deslocamento para outro pais, uma vez
que envolvem grandes mudangas na vida dos funcionarios.

INFORMAGOES COMPLEMENTARES:

1) Deve-se salientar que, os engenheiros recém-formados provenientes de escolas de
engenharia de Otima reputagdo nos EUA, desconhecia a totalidade dos equipamentos que
a NDUS utiliza em suas operagdes, por serem estes bastante especializados. Fato similar
ocorre no Brasil.

2) Nos primeiros anos, um problema bastante frequente para a transferéncia de
tecnologia, foi a dificuldade do tradutor de documentos, manuais, planos de fabricagio,
etc, transmitir as informagdes técnicas para os engenheiros e técnicos americanos. Pois,
além da dificuldade de se entender a tecnologia (maquina, equipamento ou sistema de
medi¢do sofisticado), aparecia a dificuldade do tradutor passar este conhecimento de
forma organizada. O tradutor deveria apresentar as seguintes habilidades para atingir seu
objetivo:

(1) tradugdo do idioma e dos termos técnicos; (ii) conhecimento técnico das maquinas e
equipamentos; (iii) didatica na transmissdo de informagdes, incluindo facilidade de
comunicagdo, boa dicgdo e metodologia de ensino. Esta questdo foi mais pronunciada
nas fabricas japonesas do que na brasileira, em virtude da maior diversidade de seus
aspectos culturais em relagdo a cultura norte-americana e também do maior porte destas.

3) Baseando-se nas entrevistas e na visita ao chdo-de-fabrica, se verifica a alta
importancia da educagdo dentro das empresas japonesas. Treinamento em robotica,
CLP’s , e outras sofisticadas tecnologias foram testemunhados. O elevado numero de
salas de aula, com pessoal sendo treinado diariamente, comprovou a énfase na
educagdo. O programa de educagio da NDUS foi desenvolvido a partir de pesquisa
realizada pelo departamento de RH no inicio da implantagdo da planta, com o objetivo
de determinar-se qual seria a melhor forma, metodologia, etc, a ser adotada.

4) Nas trés empresas hi um. grande envolvimento com os fornecedores para o
desenvolvimento de pegas e componentes. Ndo existe envolvimento, ou este ¢ pequeno,
com os fornecedores para o desenvolvimento dos processos de fabricagdo.

5) Na ML existe treinamento localizado para os operarios: (a) na fabricagio de um tipo
de produto ( ex. : pistdo); (b) na operagdo de um tipo especifico de equipamento (ex:
torno com comando numeérico); (c) na operagdo de um tipo de célula de manufatura.
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Questionério 6:
O objetivo deste questionario foi obter-se a visdo dos fabricantes de auto-
pecas a respeito de seu relacionamento com os fabricantes de veiculos.

a) Desafios no Relacionamento com os Clientes Tradicionais (Industria Automobilistica),
Novos Clientes e suas Solugdes.

Os principais desafios encontrados pelas empresas na relagdo com os seus
clientes sdo descritos a seguir. No caso da ML, com a construgio da nova fabrica nos
EUA, a confiabilidade dos produtos da empresa junto aos clientes tradicionais
(Catterpilar) e novos (Mack, Cummins, etc) teve que ser reconfirmada. Para a NDUS, os
desafios foram: (i) os grandes e continuos aumentos na demanda, (ii) a ampla variedade
de sistemas internos para o mesmo veiculo. Por exemplo: dois determinados tipos
principais de veiculo possuem 33 tipos diferentes possiveis de radiador.

“Estes desafios estdo sendo vencidos através de, na ML: (i) suporte
gerencial e técnico do pessoal da matriz nos pontos fracos iniciais; (ii) ado¢do de um
enfoque integrado na solugdo dos problemas, incluindo: engenharia, producdo e
qualidade. Na NDUS, através de : (1) ado¢do de horas-extras; (ii) compra de novos
equipamentos € maquinas com a precau¢io de sua utilizagdo também no longo prazo;
(i11) melhoria no planejamento de novos produtos e testes de ferramentas para evitar-se
problemas na linha de produgio.

Os desafios encontrados pelas empresas para vender seus produtos a
novos clientes ao redor do mundo foram, na ML: (i) a quebra da barreira inicial com o
novo produto (pistdo articulado). Apods a aceitagdo pelos primeiros clientes a entrada
tornou-se mais facil; (ii) a origem da empresa (de um PED), mesmo com a tradi¢do de
qualidade e competéncia. Na NDUS, a capacidade instalada da planta.

Estes desafios foram vencidos através de, na ML: (i) apresentagdes
técnicas dos produtos da companhia; (ii) desenvolvimento conjunto de solugdes as
necessidades dos clientes. Na NDUS, através da construg@o de outras plantas industriais.

b) Estruturagdo do Programa de Qualidade Total.

O desenvolvimento de produtos em conjunto com os clientes € feito na
ML, através de: (1) reunides para discussdo de assuntos técnicos, (ii) troca de
informagdes técnicas através dos varios meios possiveis. Na NDUS ¢é realizado através
de reunides dos grupos de engenharia das duas companbhias; _

O Programa de Gestdo pela Qualidade na ML: (i) esta em implantagdo,
inicialmente através do Sistema de Garantia da Qualidade. O Sistema de Qualidade
Total ainda ndo estd implantado em toda a companhia. estima-se em 3 a 5 anos para a
adoc@o em todas as areas da empresa. No Brasil (matriz da companhia), o processo de
Qualidade Total esta bem mais avangado, tendo sido o Sistema de Garantia da
Qualidade implantado ja em 1966. Na NDUS o Programa de Qualidade Total é uma
atitude construida com base na cultura da companhia. Todas as ferramentas tradicionais
do GQT sio utilizadas. O fato de ser a empresa de origem japonesa e participante do
grupo da Toyota facilitou a adogdo de tais técnicas e filosofias.

Existe uma preocupag@o em estabelecer-se relagdes de longo-prazo com
os clientes da empresa. Na ML, o desenvolvimento de solugSes conjuntas reforga estas
ligagdes.

Na NDUS, adota-se este relacionamento de longo-prazo em fungio de:
- (1)os clientes ndo estarem familiarizados com o projeto e as fungdes do produto em
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detalhes e (ii) também porque os fornecedores (fabricantes de auto-pegas e sub-
conjuntos) ndo testam os produtos nas condi¢des que o cliente (empresa automobilistica)
considera criticas, acabando estas avaliagdes sendo desempenhadas pelo fabricante do
conjunto (NDUS) e pela empresa automobilistica.

Em relagdo a Certificagdo de Qualidade ISO 9000, existe a idéia de que
esta norma assumiu um carater muito comercial. Na Europa e no Brasil a certificagio €
um pré-requisito, ou exigéncia, para uma empresa fornecer seus produtos para
determinados clientes. Nos EUA, isto ndo ocorre. Os grandes clientes (montadoras
automobilisticas) tém seus proprios sistemas de certificagdo e ndo se submetem as
organizagdes certificadoras. Outro aspecto da norma ISO 9000 criticado pela industria
automobilistica americana € o fato desta apresentar um carater bastante estatico, dando
énfase exagerada na documentagdo. Assim, foi adaptada , convertendo-se na QS 9000. A
ML, por exemplo, tem a certificacdo QS 9000. A NDUS planeja iniciar em 1997 um
Programa de Certificagdo QS 9000.

¢) Desafios na Implantagdo de um Programa de Qualidade Total.

Os principais desafios para estabelecer o Programa de Qualidade Total na
ML, foram: (i) adequar a mao-de-obra local as atividades produtivas, através de
investimentos em treinamento; (ii) realizar a transferéncia de tecnologia de fabricagdo
para a planta no exterior. Na NDUS ocorre o seguinte: a companhia tem excelentes
equipamentos de fabricagdo e de avaliagdo da qualidade. No entanto, a linha de
produgdo é tio rapida (baixo “lead-time”), que mudangas nas condigdes normais de
produgdo causam a nio-utilizagdo dos procedimentos especificados.

A flexibilidade de produ¢do na companhia € conseguida na ML através da
idéia de pequenas fabricas, adotando-se o Gerenciamento Visual para controle de niveis
de estoques de MP’s, PP’s, PA’s | material de consumo, etc, eliminando-se excessivos
sistemas internos de controle e visando o maximo de simplicidade. Baseando-se nesta
filosofia, a produg@o na fabrica tem sido maior que a prevista. Na NDUS, consegue-se
flexibilidade através da comunicagdo cruzada entre as diversas fungdes organizacionais
presentes.

d) Produtividade e Motiva¢do na Empresa.

Em relag¢@o ao nivel de produtividade nas companhias tem-se o seguinte:
na ML: (i) obtém-se maior eficiéncia das operagdes nos EUA do que no Brasil, em razio
de: tecnologias usadas mais modernas (fabrica mais nova), ambiente voltado para a
competitividade, exceléncia dos fornecedores de bens e servigos (suporte técnico), infra-
estrutura externa mais favoravel, possibilitando esquemas tipo JIT, etc; (ii) assim, como
consequéncia, obtém-se um produto mais barato. Outra ferramenta bastante utilizada
pela empresa é a Analise de Valor. Com ela, operagbes que ndo agregam valor ao
produto sdo eliminadas. Esta analise ¢ também direcionada para os fornecedores e
clientes da empresa, por ex.: dois produtos finais que eram entregues ao cliente cada um
em sua embalagem, passaram a ser entregues os dois na mesma embalagem. Na NDUS
as maquinas e operagdes apresentam produtividade média de 90%. A companhia
persegue de 6 a 8 % de melhoria por ano buscando: redugdo de desperdicios, utilizagdo
de sugestdes dos empregados, aumento do nivel de automagdo, desenvolvimento de
trocas rapidas de ferrramentas, etc;
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O nivel de motivagdo dos trabalhadores na ML ¢ elevado, segundo seu
gerente geral. Diz-se nos EUA, que a satisfagdo dos operarios com as politicas da
empresa, manifesta-se através da sua vinculagdio ao UAW-"United Workers
Association”. A planta de Orangeburg, primeira instalada, tem seus funcionarios
vinculados ao sindicato. A planta de Sumter ainda ndo. A motivagdo na NDUS esta em
um patamar médio para elevado, devido aos esforgos da empresa na criagdo de uma
atmosfera familiar. S3o utilizadas todas as ferrramentas da qualidade com vistas a obter-
se motivag¢do, envolvimento e comprometimento dos trabalhadores. Apontou-se que,
quando ocorrem problemas de motivagdo, normalmente estes sdo causados por horas-
extras em excesso. Segundo o entrevistado, a média de rotatividade de mio-de-obra na
empresa (“job-rotation”) € de 60% da média da rotatividade dos trabathadores nos EUA,
que é, em geral, elevada. O UAW-"United Workers Association” ndo esta presente na
empresa.

‘Na ML, o plano de carreira do pessoal ligado diretamente a produgio
ainda ndo estava formalizado. Quanto aos supervisores (“coaches”), realiza-se um
rodizio nas diversas areas: Usinagem, Fundigdo, Manutengio, etc, objetivando-se dota-
los de flexibilidade e conhecimento amplo de todo o processo produtivo e atividades
complementares. O rodizio dos operarios ocorre principalmente nas areas da produgao.

INFORMACOES COMPLEMENTARES:

1) A certificagdo pela Norma ISO 9000 custa de US$30.000 a 40.000 , sendo a planta
certificada (seu processo e produto).

2) A Norma ISO 9001 corresponde a certificagdo completa, isto é, unidade de produgido
e outros setores.

3) A Norma ISO 9002 corresponde a certificagdo apenas da unidade de produgio, sendo
portanto, mais facil de ser alcangada.
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1) Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento através dos Centros Tecnologicos.

Questionario 9:

O objetivo deste questionario foi identificar-se as questdes mais
importantes relativas ao estabelecimento de Centros Tecnologicos (CT’s) no exterior €
sua participagdo na Transferéncia de Tecnologia Intra-firma.

a) Desafios e Defini¢do dos Objetivos do Centro Tecnologico.

Os principais desafios identificados pelos CT’s instalados no exterior para
alcancarem suas missdes foram, na ML: (i) o ajustamento a um novo ambiente de
trabalho, imerso em uma diferente cultura; (i) a mudanga de paradigma de trabalho e a
utilizagdo de recursos e infra-estrutura externos a companhia. Na NSK, foram: (i) a
obtengdo de adequados recursos humanos afim de responder as crescentes demandas dos
clientes em um curto espago de tempo (ao ser conhecida pelos clientes a habilitagdo do
C.T., estes solicitam a inclusdo de seus servigos no contrato de fornecimento dos
produtos da companhia); (ii) a apropriada comunicagdo com o CT da matriz, dificultado
por diferencas de fusos horarios, idioma e prioridades.

Os objetivos dos CT’s sdo estabelecidos na ML: (1) com base nas
necessidades do consumidor, afim de manter-se a lideranga no mercado; (i) anualmente,
através de uma defini¢do e priorizagio de projetos. Na NSK: (i) em um primeiro
momento, pelos responsaveis pelo departamento de engenharia da matriz e pelo
departamento de engenharia local. Estes objetivos sdo resumidos em um plano escrito
que identifica o desenvolvimento do CT em trés fases, totalizando de oito a dez anos de
horizonte de planejamento. Apos isto, os objetivos anuais sdo estabelecidos de acordo
com os objetivos da companhia e das necessidades dos clientes. Algumas ag¢des tém sido
aceleradas e outras atrasadas em fungdo das demandas dos clientes e da relagdo
custo/disponibilidade da tecnologia.

b) Organizagdo do Centro Tecnologico.

O trabalho no CT do exterior da ML € organizado através de engenheiros
de aplicagdo. Estes sdo responsaveis pela identificagdo das necessidades dos clientes e
das tendéncias que tenham impacto sobre os produtos da empresa. O CT apresenta uma
estrutura organizacional enxuta. Na estrutura de poder da companhia, o CT corresponde
a uma das mais fortes areas, caracterizando a importancia que lhe é dada. Na NSK, o CT
¢ organizado em trés areas gerenciais, sendo uma administrativa: Projeto e
Administracdo e duas unidades de negocios no mesmo nivel: Automotiva e Industrial.
Cada unidade apresenta dois departamentos: Aplicagdo e Desenvolvimento. Projeto e
Administragdo compartilham recursos e dao suporte as unidades de negocios. A Fig.4.1.
ilustra o organograma simplificado do CT. O papel desempenhado pelo CT € de extrema
importancia nos negocios da companhia. Uma vez que os produtos da empresa muitas
vezes sdo considerados simples “commodities” pelos clientes, € através dos esfor¢os da
fungdo técnica que estes sdo diferenciados da concorréncia. Assim, a engenharia € muito
importante e € reconhecida como fonte de forca da companhia. O pessoal do
departamento € considerado como um grupo composto de potenciais candidatos para °
cargos de maior responsabilidade na organizagio.
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Projeto e Administragdo

Industrial Automotivo
| | 1 [ |
Aplicagdes| | Desenvolvimentof | Aplicagdes| |Desenvolvimento

Fig.4.1.. Organograma Simplificado do CT da NSK nos EUA.

¢) Interagdes do CT com Vendas e Produgéo.

. Na ML, as atividades de Tecnologia, isto é, Engenharia e P & D, estdo
sempre trabalhando com o setor de Marketing, consolidando as atividades por tarefas e
nio por fungdo empresarial. Objetiva-se o maximo de interagdo entre as areas da
empresa relacionadas ao projeto em questdo. Na NSK, a interagdo entre o setor de
vendas e marketing com o de engenharia é diferente para cada uma das unidades de
negocios da companhia: Automotiva e Industrial. No caso da unidade Automotiva, o
engenheiro de aplicagdo € um importante fornecedor de informagdes para a identificagdo
de tendéncias de produto e de mercado. E através da frequente interagdo com 0s
engenheiros dos clientes que novos conceitos de produto s@o identificados. E destas
interagdes, portanto, que elabora-se o planejamento de volumes e caracteristicas de
produto. Os engenheiros fornecem estas informagdes para a fungdo de marketing
através de resumos escritos e verbalmente. Esta comunicagdo € fortalecida pela
justaposi¢do do pessoal de marketing e engenharia no mesmo prédio. No segmento
industrial a informagdo mercadoldgica € bem mais dificil de se obter e o papel do
engenheiro de aplicagdo é outro. Diferente do setor Automotivo, onde existem bem
poucos clientes, o setor Industrial tem muitos clientes, mercados e produtos diversos.
Como consequéncia, os engenheiros proporcionam mais do que um papel de
aconselhamento e apoio. Eles proporcionam informagdes ao setor comercial a respeito
de mercados ou produtos especificos, quando o pessoal de “marketing” identifica alvos
para serem estudados. Em alguns casos, os engenheiros comunicam ao setor comercial a
respeito de avangos técnicos no projeto ou material do produto, permitindo que este
determine que esforcos serdo aplicados para promover as vantagens da companhia. Em
outros, os engenheiros preveém tendéncias de produto através das solicitagdes dos
clientes.

As interagOes entre a area de Producdo (plantas industriais) e o C.T. no
desenvolvimento de tecnologia de processo compativel com as inovagdes de produto
sdo, na ML, através da realizagdo da engenharia simultinea, isto é, visitas as plantas
realizadas pelos engenheiros dos CT’s , afim de realizar testes de fabricagdo,
identificag@o de falhas, melhorias de projeto, etc. Na NSK, sdo exclusivamente realizadas
pelo departamento de Engenharia da matriz, no Japdo. Ndo existe interagdo do CT com
as fabricas nos EUA com este objetivo.

d) Politica de Recursos Humanos do CT e Politica de Investimentos em P & D da
Companbhia.

A contratagio de pessoal do CT da ML, isto ¢ os
pesquisadores/engenheiros do CT se faz através de “head-hunters”, ou seja, empresas
especializadas na contratagio de pessoal qualificado, e através de promogdo de pessoal
oriundo de programas internos de desenvolvimento da companhia. Na NSK, utilizam-se
propaganda prépria e firmas de recrutamento de recursos humanos. Para muitas
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posigdes, o C.T. da empresa procura por recém-formados que possam ser treinados para
dar suporte aos clientes. Em geral, sdo contratados para atividades especificas e ndo
desenvolvem experiéncia generalizada até um certo tempo em sua carreira. Em razio do
CT da companhia nio avangar em projeto, analises ou desenvolvimento de materiais, ela
nio possue engenheiros ou pesquisadores com grau avangado de formagio (com
mestrado ou doutorado).

A politica de Recursos Humanos da ML esta baseada na utilizagdo de
critérios organizacionais padronizados e procedimentos de trabalho que possibilitem
desenvolvimento individual. Outro ponto importante enfocado é o planejamento das
atividades de treinamento. A NSK objetiva proporcionar iguais oportunidades de
carreira para todos os engenheiros /pesquisadores, nio importando se trabalham em
campos técnicos ou em posigdes de gerenciamento e supervisdo. Isto € conseguido
proporcionando-se um rodizio destes nas diversas areas técnicas por alguns anos. Apos
mover-se pelo menos trés niveis organizacionais no servigo técnico, quatro niveis
adicionais sdo possiveis, tanto, nas carreiras técnicas como nas gerenciais. E todas dentro
do departamento de engenharia.

A politica de P & D, na ML, apresenta um percentual significativo das
vendas (em torno de 2,7%), que é investido anualmente em desenvolvimento
tecnologico, afim de se garantir o estado-da-arte em termos inovagdo de produto. Na
NSK, as necessidades tecnologicas sdo identificadas pelo gerenciamento de engenharia €
submetidas aos gerentes de negocios para consideragdo no plano anual de investimentos..
A companhia apoia 0 maximo possivel o C.T. em suas necessidades. Em contra-partida,
o C.T. proporciona evidéncias tangiveis do uso de tecnologias através de melhorias de
desempenho nas suas atividades e descobertas que satisfazem as necessidades dos
clientes, fortalecendo os esfor¢os de vendas.

Interagdo com 6rgios governamentais do pais de origem: a ML recebeu
recursos fundamentais da FINEP- Financiadora de Estudos e Projetos, érgdo do
governo federal, para o estabelecimento de seu C.T. no exterior. Também passagens €
diarias de pesquisadores quando de suas idas ao exterior a congressos e necessidades
internas tém sido fornecidas pelo CNPq. A NSK nio conta com apoio governamental
japonés para o desenvolvimento de suas atividades de P & D. No entanto, uma vez que
faz parte de um grupo que sempre investiu decididamente em desenvolvimento
tecnologico, ndo tem apresentado dificuldades em seguir esta mesma linha.

e) Fluxo Reverso de Tecnologia: Estruturagido, Desafios e Solugdes.
e.1.)Estruturagdo:

Na ML, o fluxo reverso de tecnologia, isto €, as informagdes tecnologicas
provenientes das subsidiarias no exterior transmitidas a matriz, é estruturado com base:
(1) na utilizagdo intensiva dos meios de comunicagdo diponiveis, “eletronic-mail” ou
correio eletronico, telefax, computadores ligados em rede, etc; (ii) na realizagdo de
visitas técnicas, tanto internas como também o contacto pessoal de pesquisadores e
engenheiros da matriz com clientes no exterior, (iii)) na divulgacdo interna das
informagdes, de carater restrito e de carater geral. Na NSK, os engenheiros no C.T.
norte-americano proporcionam informagdes a respeito de tecnologias emergentes
(produtos) ou novos processos de manufatura através de um processo formal de
comunica¢do. Através de um formulario-padrdo, o engenheiro envia as informagdes
obtidas ao departamento de Engenharia da matriz. Na matriz, € executada a distribuigdo
das informagdes contidas nos formularios aos respectivos setores envolvidos.
Informag¢des adicionais ou assisténcia sobre a nova tecnologia, se necessarios, sao
comunicadas diretamente pelo engenheiro que iniciou o0 processo.
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e.2.) Desafios relacionados ao Fluxo Reverso de Tecnologia:

Na ML, os principais desafios relacionados com ao Fluxo Reverso de
Tecnologia sdo: (i) o estabelecimento de um fluxo de informagdes relativo aos novos
produtos da companhia, isto €, uma estrutura agil de comunicagéo que proporcione a
adequagdo do produto as necessidades do cliente e as condi¢des de manufatura; (i1) o
crescimento do numero de clientes e seu gerenciamento planejado. Na NSK, a
comunicagio é o principal desafio ao Fluxo Reverso de Tecnologia. Geralmente ¢ dificil
saber que tipo de informagdo a matriz gostaria de saber. Além disto, € comum as
informagdes provenientes dos engenheiros dos EUA receberem pouca ou ndo-
identificavel atengdo por parte do departamento de Engenharia da matriz. Isto leva a
desmotiva¢do na realizagdo de tais comunicagdes, reduzindo, consequentemente, a
intera¢do entre a matriz e a subsidiaria, onde muito poderia ser feito.

e.3.) Como estdo sendo superados:

‘Na ML, através: (i) do planejamento continuo do crescimento das
operagdes da cia.; (ii) do investimento nos recursos humanos da empresa envolvidos com
P & D, no exterior e na matriz; (iii) do investimento na infra-estrutura de comunicagio,
como a utilizagdo do sistema Dialog e comunicagdo entre os computadores; (iv) da busca
de flexibilidade organizacional. Na NSK, a falta de atengido por parte da matriz em
relacdo as informagdes enviadas pelos engenheiros da filial é superada geralmente através
da iniciativa individual e comunica¢io direta com individuos na matriz. Intera¢@o pessoal
direta fortalece a comunicagdo e permite logo ao engenheiro saber se sua informagdo tem
valor ou ndo. Em razdo disto € quase inexistente o fluxo de tecnologia da subsidiaria
para a matriz.

f) Melhorias no Sistema de Informag¢des Tecnologicas.

Na ML, pode ser melhorado o sistema de intercambio de informagdes
tecnologicas da cia. através do aumento da velocidade na troca de informagdes a respeito
de analises e simulagdes (por exemplo, anilise de elementos finitos de determinados
projetos) realizadas nos laboratorios da matriz, de produtos comercializados ou em teste
no exterior (também ensaios, como por exemplo, ensaios de dindmica de pistdes e
simula¢des do consumo de o6leo). Na NSK, as diferengas relativas ao idioma sdao o
principal problema e a principal fonte de oportunidades para melhoria. A conversdo de
documentos do japonés para o inglés permitiria que os engenheiros americanos
utilizassem avangos tecnologicos conseguidos na matriz mais cedo no grande mercado
norte-americano. Também contribuiriam para eliminar a crenga de que, todos os avangos
tecnologicos da empresa sdo primeiramente previstos para uso no pais de origem, e
apenas apos ter tido sucesso 14, sdo direcionados para mercados de outros paises. Em
segundo lugar, a compatibilizagdo da tecnologia de computadores utilizada no Japdo
(matriz) e nos EUA (filiais) seria também benéfica para a melhoria do sistema de
intercambio de informag¢des da companhia. Assim, sistemas CAD compativeis entre filiais
e matriz poderiam fortalecer a transportabilidade de dados graficos e permitir que os
grupos estrangeiros de engenheiros melhorassem a credibilidade de seus projetos e sua
capacidade de analise, pela utilizagdo de sistemas comuns ou compativeis.

No capitulo seguinte sera desenvolvida a Proposta de Estruturacdo da
Transferéncia de Tecnologia Intra-firma para Produgdo no Exterior, que € a principal
contribui¢do deste trabalho. Ela tera como base a Pesquisa de Campo realizada e
descrita neste capitulo ¢ a Analise Bibliografica desenvolvida no préprio Capitulo 5.
Também importantes conceitos relativos a TTI analisados no item 3.1. do Capitulo 3 s@o
utilizados na estruturag@o proposta do assunto.



CAPITULO 5

PROPOSTA DE ESTRUTURACAO DA TRAN§FER]::NCIA DE
TECNOLOGIA INTRA-FIRMA PARA PRODUCAO NO EXTERIOR

5.1. Aspectos Iniciais.

v Neste capitulo serd proposta uma Estruturagdo da TTI com base nas
informagdes obtidas na Pesquisa de Campo e na Analise Bibliografica referente ao tema.
A estruturagdo proposta neste trabalho ¢ apropriada ao caso de empresas industriais de
setores tecnologicamente avangados e que fazem uso da estratégia de inovagdo e
desenvolvimento tecnolégico como vantagem competitiva para atuarem em concorridos
mercados internacionais. Estes tipos de empresas apresentam elevados investimentos em
P & D, e dependendo do seu porte, contam com fabricas e centros tecnologicos
espalhados pelo mundo. A partir da observagio da forma como sio organizadas as
atividades de empresas que internacionalizam produgdo e pesquisa e desenvolvimento,
verificam-se os principais elementos presentes no processo de TTI: (a) Fabrica-Matriz:
unidade da qual se originou a empresa e onde se mantém as operagdes de controle do
grupo, normalmente detém o maior volume de produgdo; (b) Centro Tecnolégico-
Matriz. unidade que concentra o maior volume de atividades de pesquisa e
desenvolvimento do grupo, € responsavel pela politica de P & D do grupo como um
todo; (c) Fabrica(s)-Filial(is): unidades produtivas estabelecidas no exterior, com papel
estratégico diferenciado ou ndo; (d) Centro Tecnoldgico-Filial: unidade de P & D
estabelecida no exterior com o objetivo de melhor suprir as necessidades locais destes
servigos; (e) Clientes no Exterior: com caracteristicas normalmente diferentes das do pais
de origem da empresa, for¢am a adequagio dos produtos as suas necessidades.

E importante notar que este tipo de organizagio das atividades
internacionais, com fabricas e centros tecnologicos instalados no exterior, € apenas uma
das formas possiveis de serem adotadas pelas empresas. Em virtude do setor em que se
atua, do mercado atendido e dos clientes, outras combinagdes sdo possiveis, tais como
consorcios de P & D, associagdes e compra de tecnologias. No entanto, a TTI tem sido
uma forma muito utilizada pelas companhias multinacionais dos PD’s e por algumas
empresas lideres dos PED, na sua estratégia de expansio internacional. Qutro aspecto
importante a ser notado € que em alguns casos as atividades de P & D ndo estdo
formalmente organizadas sob a forma de Centros Tecnologicos (na matriz ou no
exterior), no entanto, a empresa detém estas atividades internamente as unidades
produtivas, 0 que ndo afeta a analise. Esta concepgdo de alocar as atividades de P & D a
Centros Tecnologicos foi adotada aqui por se considera-la moderna, didatica e eficiente
para o estudo em questdo. _

Esta estruturagdo proposta visa analisar o fenémeno de um ponto-de-vista
introdutdrio, identificando as principais variaveis envolvidas na TTI e criando uma base
conceitual para futuros trabalhos mais aprofundados, os quais poderdo, por exemplo,
testar hipoteses levantadas a partir deste estudo exploratorio.
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5.1.1. Fases do Processo de Transferéncia de Tecnologia Intra-firma.

A transferéncia tecnologica intra-firma, de um modo geral, compde-se de
quatro fases principais : (a) geragdo e utilizagdo da tecnologia na matriz ;(b) transferéncia
da tecnologia as operagdes no exterior; (c) utilizagdo e geracdo de tecnologia no
exterior ; (d) transferéncia tecnologica reversa. A Fig. 5.1. ilustra estas fases. Este
esquema basico do processo de transferéncia de tecnologia intra-firma foi criado
baseando-se nos trabalhos de trés autores principais. O primeiro é o modelo apresentado
no item 3.1. e proposto por Samli (1985), ja descrito com maiores detalhes. O segundo
¢ o de Kumar & Steimann (1991), no qual sio analisados os casos de transferéncia

tecnologica de treze empresas alemis. Este trabalho fornece uma estruturagdo bastante
clara e organizada do processo de TTL. O terceiro € o de Janaro & Bommer (1992), o

qual analisa a questio da transferéncia de tecnologia sob o ponto-de-vista do
posicionamento estratégico que a empresa deve assumir quando se langa as atividades
internacionais. Aspectos como os objetivos corporativos, o propdsito e o modo da
transferéncia de tecnologia, as estratégias mercadologicas e de manufatura e a
adequabilidade da tecnologia em relagdo & infra-estrutura de recursos existentes sdo
fatores analisados por estes autores. Este ultimo trabalho citado € uma extensdo do
trabalho de Janaro, Bommer & Luper (1991), trabalho inicial que propdés um modelo
para a transferéncia de tecnologia intra-firma baseado na reestrutura¢do e extensdo do
modelo de Hill (1989). O modelo de Hill apresenta quatro componentes principais para a
TTI: objetivos corporativos, estratégia de “marketing”, fatores criticos de sucesso e
estratégia de manufatura, e considera que a estratégia de manufatura tem a fungdo de
possibilitar & companhia oferecer produtos e servigos com maior valor agregado que a
concorréncia. Também os trabalhos de Gibson & Williams (1990), Kozmetsky (1990) e
de Leonard-Barton (1990) contribuiram para a sistematizagdo proposta do assunto, bem
como os citados quando da analise da transferéncia de tecnologia no item 3.1.

Transferéncia Tecnologica
Reversa
Geragio e Utilizagio Transferéncia Tecnologica . Utilizagdo e
da Tecnologia-Matriz * Fase Inicial Geragdo da
j : * Fase de Amadurecimento ‘Tecnologia -
Fabricad Centro -Filial
Tecnol.
Fabrica Centro
Tecnol.

Fig.5.1.: Fases e Elementos do Processo de Transferéncia Tecnologica Intra-firma.

No inicio das operagdes no exterior as trés primeiras fases obedecem a
uma sequéncia cronoldgica. No entanto, apds implantadas a(s) fabrica(s) e o centro
tecnologico externo as quatro fases passam a ocorrer simultaneamente.

A geracdo e utilizagdo da tecnologia na matriz se da em fungdo da
evolugdo das atividades de produgdo e de pesquisa da companhia. Em mercados
competitivos e de tecnologia de ponta, a solucdo € a Pesquisa e o Desenvolvimento (P &
D). Na busca deste objetivo, a companhia utiliza seu quadro de pesquisadores e
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engenheiros ¢ também estabelece relacionamentos com centros de pesquisa no pais,
como universidades e institutos tecnologicos. A Fase de Geragdo da Tecnologia traz
para a analise os seguintes pontos importantes: (a) como foi gerada a tecnologia da
empresa? (b) como esta estruturada a geragdo de tecnologia na fabrica e no centro
tecnologico? (c)houve absor¢do tecnoldgica proveniente de outras empresas, através de
associagdes, contratos de licenciamento ou compra de tecnologia? (d) como foram
conduzidos os trabalhos conjuntos com universidades e institutos de pesquisa? (e) como
foi realizada a capacitagdo dos recursos humanos da empresa? (f) a empresa integrou
consorcios para desenvolvimento tecnoldgico, como o da MCC, ja citado, ou o do “IC
2-UT at Austin” (Gibson & Williams,1990)? (g) como a empresa avalia produtos
substitutos com base em tecnologias inovadoras?

A separagdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento,
estabelecendo-as através de centros tecnoldgicos, é um fato importante na geragdo e
evolugdo tecnologica da empresa, pois cria condigdes mais favoraveis a sua realizagio.
Demonstra-se também, com isto, a importancia que apresenta na empresa.

A transferéncia tecnologica compreende duas fases principais: a inicial e a
de amadurecimento. Estas fases foram identificadas de maneira clara nos trabalhos de
Behrman & Wallender (1976) e de Graen & Wakabayashi (1991). A seguir serdo
descritas de forma resumida.

I) Fase Inicial: Esta fase engloba as etapas de preparagdo para a transferéncia e a
transferéncia propriamente dita. Algumas atividades presentes na preparagdo para a
transferéncia sdo: organizagio do sistema de informagdes industriais na matriz,
treinamento de supervisores em atividades de ensino e desenvolvimento de uma visio
inter-cultural dos envolvidos. Algumas atividades de transferéncia propriamente dita sdo:
tradu¢do de manuais, realizagdo de cursos e treinamento do pessoal de fébrica,
estabelecimento de procedimentos de produgdo e qualidade. Ao seu final, a fabrica no
exterior conta com condigdes tecnologicas para executar seu programa de produgio.

IT) Fase de Amadurecimento: Nesta fase o fluxo de informagdes proveniente da matriz
sofre um decréscimo de intensidade. A fabrica no exterior passa a exercer um papel mais
ativo em relagdo as suas necessidades, tanto relacionadas aos clientes quanto ao centro
tecnologico no exterior. Ha o desenvolvimento de melhorias e inovagdes de produto e
processo. Mantém, no entanto, interagdo com as outras unidades da companhia através
de um intercimbio de informagdes tecnologicas. A transferéncia tecnoldgica nesta fase
torna-se especifica, ou seja, de acordo com as necessidades circunstanciais. A
intensidade do fluxo de informagdes que chega a fabrica-filial ¢ menor do que na fase
anterior, porém € regular.

A Utilizagdo e Geragdo Tecnologica no Exterior é uma decorréncia da
Fase de Amadurecimento da Transferéncia Tecnologica. E bastante afetada pela politica
da empresa e pelo seu envolvimento com os clientes no exterior.

A ultima fase, a Transferéncia Tecnoldgica Reversa (TTR), caracteriza-se
pelo fornecimento de informagdes tecnologicas a matriz em decorréncia de melhorias,
inovagdes, novos procedimentos e equipamentos experimentados no centro tecnologico
e na fabrica-filial. Ocorre em fungdo do ambiente de operagdes da filial ser tio ou mais
estimulante (competitivo) que o da matriz ao desenvolvimento tecnolégico. Muitas das
novas idéias, procedimentos relativos a processos ou equipamentos € outras “‘vantagens
identificadas” no exterior sdo desenvolvidos pela matriz, que conta com maior estrutura
de pessoal, de equipamentos e financeira. Assim, a fabrica e o centro tecnoldgico
estabelecidos em pais desenvolvido e com presenga de elevada competi¢do, funcionam
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como postos avangados da companhia para absorgdo e difusdo tecnologica, sendo a TTR
o recurso-chave para o sucesso destas operagdes. Este esquema basico de TTI
apresentado sera estudado a partir de quatro dimensdes principais identificadas no
processo de transferéncia tecnologica.

5.1.2. Proposta de Estruturagdo da Transferéncia Tecnologica Intra-firma para Producio
no Exterior.

A analise bibliografica e a pesquisa de campo realizada a respeito da TTI
possibilitaram a identificagio de quatro dimensdes do fendmeno. Através do
entendimento claro destas dimensdes e de suas interagdes, pode-se efetivar adequada
transferéncia tecnologica intra-firma em uma empresa brasileira. A Fig.5.2. apresenta as
quatro dimensdes componentes da Estruturagdo Proposta de TTI.

1.Cultura Organizacional
Dimensées da ' 2. Pesquisa e Desenvolvimento
Estruturagdo 3. Planejamento, Execugio e
Proposta de TTI Controle das Operagdes
4. Comunicago Interpessoal

Fig. 5.2.: Dimensdes da Estruturagio Proposta de Transferéncia
Tecnoloégica Intra-firma.

Esta estruturacdo do processo de TTI visa sistematizar o estudo do
fendmeno, face a sua complexidade e analisar de maneira aprofundada as dimensdes
propostas ¢ as interagOes destas entre si. Busca-se, com isto, fornecer respostas as
seguintes perguntas: (a) como o sistema de comunicagio e informacdes afeta a TTI em
relagdo as atividades de produgdo, pesquisa e desenvolvimento e gerenciamento pela
qualidade-total? (b) como deve ser conduzida a questio das culturas organizacional e
nacional na TTI afim de se ter eficiéncia e eficacia no processo de TTI? (c)qual a
importancia que a cultura organizacional representa no processo de TTI ? (d) quais sdo
as bases de um adequado sistema de planejamento, execugdo e controle das operagdes
no exterior? (¢) como deve ser conduzida a politica de P & D na companhia, em
especial, a relativa aos CT’s no exterior e como esta afeta a TTI ?

A seguir, ¢ desenvolvida para cada uma das referidas dimensdes, uma
analise com base conceitual e empirica, que permite um aprofundamento no seu
entendimento.

5.2.Cultura Organizacional.

A cultura vem se tornando o tema central de diversos debates na area de
Estudos Organizacionais (Wood et al.,1995). Este interesse teria surgido principalmente
em virtude da conexdo estabelecida entre cultura e desempenho organizacional. A
cultura organizacional, entretanto, para ser bem entendida, deve ser analisada no
contexto da cultura nacional (ou regional). Pois, a cultura nacional condiciona a teoria e
a pratica administrativa. Assim, a aplicabilidade de determinadas técnicas, teorias ou
principios a determinada realidade deve ser feita considerando-se esta esfera mais ampla.
Gerenciar negocios internacionais, em suma, significa lidar simultaneamente com estas
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diferentes culturas: a organizacional e a nacional. Uma proveitosa transferéncia de
tecnologia sera conseguida se esta questdo for bem tratada na empresa que se expande
através de IDE.

O termo cultura tem varias definigdes, estando seu estudo imerso em
varias areas de estudo do homem, da sociedade e dos povos. Dependendo da area
considerada, o enfoque assume um carater antropologico, sociolégico ou psicologico
(Trompenaars,1994). Embora o conceito original seja mais aprofundado nestas areas do
conhecimento citadas, buscou-se aqui trazé-lo para a area organizacional, relacionando-
-0 com as operagdes empresariais em outros paises.

O trabalho de Hofstede (1994), autor bastante conceituado na area,
fornece uma orientagio com forte embasamento conceitual e empirico. Este autor, usa o
termo cultura no sentido de uma programagdo mental coletiva que distingue os membros
de uma categoria de pessoas de outra. Esta categoria de pessoas pode ser: (a) uma
nagdo, regido ou grupo étnico (cultura nacional, regional ou étnica); (b) mulher ou
homem (cultura baseada no sexo); (c¢) velho ou jovem (cultura baseada na idade do
grupo e geragio); (d) classe social, profissdo ou ocupag@o (cultura ocupacional); (e) tipo
de negdcios, uma organizagio de trabalho ou parte dela (cultura organizacional); (f) até
mesmo uma familia. Trompenaars (1994) coloca que cultura € um sistema comum de
significados, que nos mostra a que devemos prestar atengéo, como devemos agir € o que
devemos valorizar. Hofstede em seu amplo trabalho definiu ainda, as cinco dimensdes
da cultura nacional, a saber: (a) distdncia do poder; (b) individualismo ou coletivismo,
(c)masculinidade ou feminilidade; (d) medo das incertezas; e) orientagdo de curto ou
longo-prazo.

Assim, como citado antes, cultura nacional € diferente de cultura
organizacional. Hofstede (1994) coloca que a cultura nacional pouco ou nada pode ser
modificada por uma organizagio estrangeira que se instala onde ela prevalece. A cultura
organizacional, no entanto, pode influenciar os seus membros, conseguindo que estes
trabalhem de acordo com os seus pontos-de-vista, valores, técnicas e estilo gerencial.
Quando a empresa opera no exterior, os funcionarios trazem para o ambiente de trabalho

“valores, idéias, atitudes e comportamentos de acordo com a cultura de seu pais.

A cultura organizacional de uma empresa € bastante influenciada pela
cultura nacional em que est4 imersa. No entanto, pode alterar-se gradativamente, a partir
da vontade de seus dirigentes, buscando-se maior produtividade da organizagdo e
adequagdo aos novos tempos. O estilo gerencial adotado cumpre papel critico na
alteragdo desta cultura organizacional. Pois, é a partir das agdes conduzidas pelos
dirigentes com base em seu estilo gerencial, que virdo as alteragdes do ambiente de
trabatho.

Mesmo quando a empresa opera apenas em seu pais de origem, a cultura
organizacional esta em constante mudanga, em um ritmo mais rapido ou lento. A
velocidade com que as mudangas na cultura organizacional ocorrerdo dependera: (a) do
grau de abertura e sensibilidade as mudangas de seu corpo diretor; (b) da avaliagdo
continua do processo de incorporagio de novos comportamentos, valores e atitudes,
tendo-se como referéncia o alcance (ou ndo) dos objetivos da empresa.

A mudanga da cultura organizacional ocorre de forma distinta, caso a
empresa Opere apenas em seu proprio pais de origem ou se opera em outros paises.
Abaixo constam algumas caracteristicas destes dois casos: (a) Mudanga da cultura
organizacional no proprio pais: (i) estilo gerencial e cultura organizacional baseados nos
mesmos (ou aproximados) valores, atitudes e comportamentos; (ii) menor tendéncia de
conflitos; (iii) expectativas de ambos os lados sdo mais claras (empregados e companhia),
(b) Mudanga da cultura organizacional no exterior: (1) diferentes valores,
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comportamentos e atitudes; (ii) maior tendéncia de conflitos; (iii) expectativas menos
claras.

Assim, utilizando-se o conceito proposto por Hornell & Vahlne (1972),
pode-se supor que quanto maior a “distancia psiquica” existente entre os paises da matriz
e da filial, maior sera a dificuldade da mudanga da cultura organizacional e mais
adequado e eficiente devera ser o estilo gerencial a ser adotado para conduzir a
mudanga. O estilo gerencial deve estar bem consolidado quando se procede a
internacionalizagdo, porque € através dele que se explicitam a filosofia, os valores, a
conduta ética e moral da empresa, criando-se previsibilidade das a¢gdes dos dirigentes e
facilitando-se muito o relacionamento com os empregados e demais publicos com os
quais a organizag3o interage.

Se poderia, entdo, perguntar como se estabelece em outro pais uma
cultura organizacional adequada? A Fig. 5.3. sugere uma forma esquematica do processo
de estabelecimento de uma cultura organizacional adequada.

Clara defini¢do dos
Valores da Cia. pelos

Dirigentes Adogdo de uma Definigéo das Estrat., Resultados
CulturaClarae 1= Objet. e Missdo da Obtidos
Aceita pela Maioria Companhia.
Participagdo dos
Empregados na def.
dos Valores da Organiz,
/I\

Reavaliacdo, Mudanga,Confirmacéo
dos Valores, Comportam.Positivos.

Fig.5.3.: Processo de estabelecimento da Cultura Organizacional em uma
Filial no Exterior.

Outra questdo importante é como a cultura organizacional afeta a TTI ?
Para se responder a esta pergunta deve-se inicialmente se identificar quais sdo as
caracteristicas da cultura organizacional de uma empresa. Hofstede (1994) em seu
trabalho nos fornece um ferramental para isto. Ele apresenta seis dimensdes que
caracterizam a cultura organizacional nas empresas em geral:

(a)orientada para processos ou para resultados;

(b)orientada para o trabalho ou para o empregado,

(c)paroquial ou profissional;

(d)de sistema aberto ou de sistema fechado;

(e)fracamente ou fortemente controladas;

(f) pragmatica ou normativa.

De um modo geral, nas unidades estabelecidas no exterior, irdo trabalhar
em conjunto pessoas oriundas da matriz ¢ do proprio pais hospedeiro, cada grupo
acostumado com determinada maneira de executar as tarefas. Para que o pessoal local se
disponha a alterar suas maneiras e métodos de trabalho, deverdio receber um
esclarecimento e treinamento a respeito de como as coisas serdo conduzidas na nova
situagdo. As pessoas do pais da filial, estdo habituadas a cultura organizacional
caracteristica de seu pais. Para evitar conflitos e falta de motivagdo o corpo diretor
devera objetivar uma cultura hibrida que contemple o maximo de sinergia entre os
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grupos (Graen & Wakabayashi,1991). O mais frequente, portanto, ¢ haver uma
combinagio das praticas de trabalho do pais onde estd a filial (provenientes de sua
cultura nacional), com a cultura organizacional que a empresa estrangeira traz,
conseguindo-se uma cultura organizacional hibrida. A Fig.5.4. ilustra a formagdo da
cultura organizacional hibrida.

Cultura Nacional Cultura Nacional
(Pais da Matriz) (Pais da Filial)
W /
: Estilo Gerencial do Pais
Estilo Cultura Organizacional Cultura Organizacional é Praticas de Trabalho
Gerencial da Companhia (Presente no Pais da Filial) Legislagdo
Adotado l Infra-estrutura
- Etica no Trabalho
Cultura Hibrida

(Adotada e desenv. na
Filial no Exterior )

Fig.5.4.: Formagdo da Cultura Organizacional Hibrida em uma Filial no
Exterior.

As bases sobre as quais sera estabelecida a cultura organizacional hibrida,
normalmente adotada na planta, dependerdo: (a) de qual é o nivel de organizagdo geral
da companhia que se expande ao exterior. Se traz uma tecnologia gerencial ja
consagrada e bem definida ou ndo; (b) do grau de sensibilidade dos gerentes da filial
externa em incorporar praticas eficientes e consolidadas do proprio pais onde se instala.
Uma postura incorreta nesta questio pode ocasionar baixa produtividade e outras

~dificuldades.

Como entdo a cultura organizacional adotada pela empresa afeta a
T.T.1.? Segundo Hofstede (1994) e Bhagat & Kedia (1988), a TTI sera mais facil quanto
mais puderem ser aproximadas as dimensdes da cultura organizacional dos dois paises,
sede da matriz e da filial. Por exemplo, a filial de uma empresa no exterior que
inicialmente apresente forte orientagio para resultados, derivada das praticas de sua
matriz, ao se estabelecer em um pais que apresente cultura organizacional fortemente
orientada para processos, devera proceder a uma homogeneizagio dos valores e atitudes
organizacionais, de tal forma que seja possivel conseguir-se uma eficiente transferéncia
de tecnologia. Isto, muitas vezes, ndo € facil, e é necessario muita flexibilidade do corpo
diretor da empresa para que conflitos sérios ndo ocorram.

_ Uma analise da influéncia e relagio com a TTI de cada uma das
dimensdes da cultura organizacional, aqui denominadas de sub-dimensdes ¢ desenvolvida
a seguir.

a) a primeira sub-dimensdo da cultura organizacional € a sua orientacdo para processos
ou para resultados. Esta orientagdo esta relacionada ao grau de homogeneidade da
cultura organizacional. Segundo Hofstede, na cultura organizacional orientada para
resultados, todos na empresa percebem os trabalhos desenvolvidos na organiza¢do como
indo na mesma dire¢do. J4 na empresa orientada para processos, ha uma grande
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diversidade na forma pela qual as pessoas veém estes trabalhos. Coloca também que o
grau de homogeneidade é uma medida da forg¢a da empresa.

A TTI sera facilitada em empresas com orientagdo para resultados. Nestas
empresas, um processo complexo como a TTI tém grandes chances de ser efetivado com
SUCesso.

A pesquisa de campo mostrou que a sistematiza¢io das atividades de
transferéncia tecnolodgica foi importante para o sucesso destas. E esta organizagdo das
agdes so foi possivel com uma forte preocupagdo com a consecugdo dos objetivos. Dos
trés casos analisados, 0 da NDUS mostrou evidéncias de uma grande orientagdo para os
resultados da transferéncia. A sua maior experiéncia nestes tipos de projetos, o seu maior
tempo de envolvimento com operagdes de produgdo no exterior e o porte de suas
instalagdes, além de sua forte cultura organizacional, contribuiram para o detalhamento
minucioso das atividades de transferéncia.

A ML também apresentou uma cultura organizacional fortemente
orientada para resultados. A menor experiéncia em produgio internacional e a menor
padronizagdo das atividades produtivas na matriz, no entanto, dificultou em alguns
momentos o processo de transferéncia do conhecimento tecnologico. No entanto, a
flexibilidade da empresa possibilitou superar estas dificuldades, adotando-se
procedimentos criativos para a solugdo dos problemas surgidos na transferéncia
tecnologica.

b) a segunda sub-dimensdo da cultura organizacional é a sua orientagdo para trabalho
(ou servigo) ou para o empregado. No caso da cultura organizacional orientada para o
trabalho ha uma grande preocupagio da empresa com o desempenho do funcionario, ao
passo que na orientada para o empregado, ha uma preocupagdo ampla com o bem-estar
de seus funcionarios. Segundo Hofstede, a escolha de uma ou outra orientagdo é parte
de uma cultura (nacional ou regional), nio se limitando apenas a uma escolha gerencial.

A TTI sera facilitada em empresas com orientagdo para o empregado, na
qual este seja considerado como um ser-humano completo. Naquelas onde seja
proporcionado um ambiente de trabalho adequado e que fornega as condi¢es para que
se produza um trabalho de qualidade e realizador.

A tradigio da cultura organizacional japonesa é de valorizagdo do ser-
humano, portanto, claramente orientada para o empregado. Este fato foi confirmado pela
pesquisa de campo nas empresas NSK e NDUS. Um indicador desta orientagdo é o
elevado nimero de horas de treinamento recebido por estes empregados anualmente (71
h/func.ano) e o baixo nimero de demissdes verificado nestas empresas. Desta forma,
portanto, fica facilitada a transferéncia tecnologica para a filial no exterior.

No caso da ML, a empresa também adota a Gestdo pela Qualidade Total.
Os empregados locais contratados para trabalhar no chdo-de-fabrica foram integrados
ao Programa de Qualidade da empresa, que comporta uma preocupagdo ampla com
eles. No entanto, € forte a sua orientagdo para o trabalho em termos de sua cultura
organizacional nas fabricas do exterior. A performance é uma preocupagio da empresa.
Assim, a ML estd em alguns aspectos mais proxima de uma orientagdo e, em outros, de
outra. ‘

c) a terceira sub-dimensdo da cultura organizacional € a sua orientagdo profissional ou
paroquial. Na primeira os membros, altamente educados, identificam-se primeiramente
com sua profissdo. Na segunda os membros derivam sua identidade da organizagdo na
qual trabalham. A Sociologia entende ha muito tempo esta dimensdo como cosmopolita
versus local.
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A empresa que detém uma cultura organizacional de orientagdo
profisssional ou cosmopolita apresenta facilidades para a execucdo da TTI Pelas
necesssidades em termos de comunicag¢do, organizagdo e envolvimento do pessoal que a
transferéncia tecnolégica apresenta, uma cultura organizacional paroquial néo
proporciona as minimas condigdes para que a TTI se realize. Em virtude de ser o
processo de TTI caracteristico de empresas que tém operagdes no exterior, o
envolvimento internacional e cosmopolita torna-se uma de suas caracteristicas mais
importantes.

Com o inicio da internacionaliza¢do das atividades produtivas da ML,
consolidou-se a cultura organizacional profissional, iniciada com as primeiras
exportagoes.

As empresas japonesas também apresentaram uma cultura organizacional
fortemente profissional.

Deve-se notar que nos mercados competitivos em que estas empresas
entrevistadas operam, a profisssionalizagio de suas atividades é um pré-requisito de
sobrevivéncia. O fato de estarem presentes no exterior com instalagdes industriais, atesta
“a priori” a capacidade de realizagdo destas organizagdes. No entanto, elas ndo estdo
imunes as mazelas da competigdo internacional e das transformagdes do setor a que
pertencem.

d) a quarta sub-dimensdo da cultura organizacional ¢ a orientagdo para sistema aberto ou
fechado. Esta sub-dimensdo refere-se ao estilo de comunicagdo interna e externa
adotado na empresa, bem como a facilidade com que as pessoas externas a empresa sao
admitidas ao seu convivio. O que mostra a estreita ligagdo entre a cultura nacional e
organizacional.

A maior ou menor abertura para o relacionamento com o ambiente
externo ¢ muito importante para a TTI. Empresas que apresentem cultura organizacional
orientada para sistema aberto tendem a ter a sua TTI facilitada. Deve-se notar que se
esta orientagdo ndo ocorre naturalmente (em fungdo, por exemplo, da cultura nacional
do pais de origem da empresa), ela devera ser buscada sistematicamente, para que seja
viavel a TTL. E o caso, por exemplo, das empresas japonesas, tanto em relagdo a sua
expansio para o mundo através de exportagdes, como em relagdo ao seu IDE.
Inicialmente com cultura organizacional mais fechada, estas empresas, com o tempo,
verificaram a necessidade de desenvolver uma cultura organizacional aberta, no intuito
de concretizar suas estratégias de expansdo internacional. Esta, portanto, foi buscada de
forma planejada, como confirma o livro de Fahey, Jatusripitak & Kotler (1986).

As empresas japonesas da amostra confirmam estas colocagdes. Percebeu-
se uma grande preocupag¢do com a integra¢do da empresa com o seu ambiente externo
(outro pais), o que facilitou bastante a TTI.

A empresa ML ndo teve também nenhuma dificuldade em adotar uma
orientagio para sistema aberto em relagdo a sua cultura organizacional. Isto,
provavelmente, face as caracteristicas da cultura nacional brasileira, bastante aberta, o
que facilitou a TTL

Como conclusio, pode-se dizer que a adogdo de uma orientagdo para
sistema fechado torna inviavel a TTI em qualquer organizagdo, face as peculiariedades
do processo, no qual a comunicagio inter-pessoal ocupa papel critico para 0 seu sucesso.

e) a quinta sub-dimensdo da cultura organizacional ¢ relativa ao grau de controle,
fortemente ou_fracamente controlada. Esta sub-dimensio considera o grau de
formalidade e pontualidade na organizagio. Hofstede coloca ser esta sub-dimensdo
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parcialmente fung¢io da unidade tecnologica ou setor de atividade a que pertence a
empresa. Alguns setores, como por exemplo bancario e farmacéutico, teriam maior
controle que outros, tais como laboratorios de pesquisa e agéncias de propaganda

Para empresas de setores industriais, parece existir evidéncias de que uma
cultura organizacional orientada para um certo grau de controle facilita a TTI. Isto em
fungdo da complexidade do processo, que requer um minimo de organizago e disciplina.
No entanto, esta mesma complexidade, que envolve diferentes culturas e mecanismos de
transferéncia de conhecimento (treinamento), parece evidenciar também a necessidade de
flexibilidade da cultura organizacional para o sucesso da TTI. Portanto, uma vez
instaladas as bases da TTI e suas primeiras atividades, uma certa “folga” em termos de
controle deve ser prevista no processo.

As duas empresas japonesas da Pesquisa de Campo apresentaram uma
cultura organizacional com grande orientagdo para o controle. Isto em fun¢do de sua
cultura nacional, do estilo gerencial desenvolvido e da experiéncia adquirida no mercado
internacional, o que facilitou seus processos de transferéncia. Em virtude do porte mais
elevado das operagbes japonesas, um maior controle também foi necessario para o
sucesso das operagdes

A empresa ML também segue nesta direcdo, apresentando, no entanto,
uma cultura organizacional com menor orientagdo para o controle. A sua maior
flexibilidade e criatividade, aliadas a seu menor porte, facilitaram a TTIL.

f) a sexta sub-dimens3o da cultura organizacional € relativa ao grau de rigidez que a
empresa trata com o ambiente, em especial com os clientes: pragmadtica ou normativa.
Esta dimensdo mede, por ex., o grau de orientagdo para o consumidor. Empresas que
prezam mais pelas normas internas tém um comportamento mais normativo, ao passo
que as mais adaptaveis ao ambiente, por ex., para satisfazer as necessidades dos clientes,
seriam mais pragmaticas.

No caso das empresas da amostra, a ML apresentou evidéncias de uma
cultura organizacional pragmatica, com elevada flexibilidade para as atividades
produtivas no intuito de satisfazer os seus clientes. O pequeno porte das suas instalagdes
também auxilia em muito a adog¢3o desta orientagio.

A empresa NSK apresentou uma cultura organizacional mais normativa
em relagio a ML. Também as orientagées da matriz da empresa em relagdo a filial
reforgam este maior grau de orientagdo normativa, na medida em que a sua autonomia ¢
restrita.

A empresa NDUS apresentou uma cultura organizacional intermediaria,
com razoavel orientagdo para as suas normas, padrdes, especificagdes e procedimentos
internos, mas também com razoavel flexibilidade na busca da satisfagdo de seus clientes.
O porte de suas instalagdes fabris e de seu CT sdo importantes fatores nesta orientagao
mista adotada.

Verificou-se neste item as importantes implicagdes que a dimensdo cultura
organizacional apresenta para a gestdo das atividades de TTI e produtivas no exterior.
Através da analise de suas sub-dimensdes, pode-se identificar aspectos criticos do
comportamento das empresas entrevistadas, chegando-se a uma nogdo mais ampla de
como sua cultura organizacional esta estruturada.
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5.2.1. Cultura Organizacional Brasileira.

E importante, neste ponto do trabalho, comentar-se a respeito das
caracteristicas da cultura organizacional brasileira, uma vez que o processo de T.T.I. em
questio, se processa a partir deste referencial.' Um trabalho bastante interessante a
respeito deste assunto € apresentado por Wood et al.(1995). Nele, os autores analisam a
cultura organizacional brasileira atual a partir de alguns autores brasileiros classicos,
os quais estudaram a formagdo histérica do povo brasileiro. Sdo eles: Gilberto Freyre,
Darcy Ribeiro, Sérgio Buarque de Holanda, Roberto Augusto Damatta, dentre outros.
No texto sdo evidenciados dois aspectos caracteristicos da cultura brasileira. O primeiro
€ o rito “Vocé sabe com quem esta falando?”, que implica sempre a separagdo radical
entre duas posi¢des sociais. O segundo € o “jeitinho brasileiro”, uma estratégia para
suavizar as formas impessoais que regem as relagdes pessoais. O jeitinho pode significar
favorecimento ou apadrinhamento por parte dos governantes, politicos, proprietarios ou
dirigentes de empresas, sendo, neste caso, um exemplo vergonhoso de excegdo incabivel.
Por outro lado, pode significar também uma espécie de simbolo de esperanga, uma forma
de sobreviver ao quotidiano. Leis, regras e normas que parecem absurdas, distdncias
sociais enormes, bem como ineficiéncias de prestadores de servigos publicos ou privados,
podem ser superadas pelo jeitinho, nas mais diversas situagdes e pelos mais diversos
cidaddos.

5.3. Pesquisa e Desenvolvimento.

A internacionalizagio das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P &
D) esta relacionada a expans3o ao exterior das atividades industriais (ou de produgio)
das companhias (Pearce & Singh,1992). Um trabalho classico, com o objetivo de
investigar as atividades de P & D de sete multinacionais norte-americanas em cinquenta e
cinco unidades de P & D estabelecidas no exterior, foi realizado por Ronstadt (1978). O
autor identificou que as companhias realizam quatro tipos de investimento no exterior,
em relagio ao seu proposito inicial. Acrescenta também que os quatro tipos de
investimentos tendem a seguir o mesmo padrio de evolugdo, quando mudam seus
propositos originais. Sustenta ainda que, este padrio de evolugdo das atividades de P &
D no exterior tem importantes implicagdes para os gerentes das operagdes internacionais
e para os formadores de politicas pablicas dos locais onde se estabelecem.

Os quatro tipos de investimentos sao:
(a) Unidade de Transferéncia de Tecnologia : as unidades de P & D sdo estabelecidas
para auxiliar certas subsidiarias estrangeiras a realizarem a transferéncia de tecthologia
originaria da matriz nos EUA. Também presta servigos técnicos aos clientes estrangeiros;
(b) Unidade de Tecnologia Propria: as unidades de P & D sdo estabelecidas para
desenvolver novos produtos e melhorias nos existentes , exclusivamente para os
mercados estrangeiros (inclusive onde esta localizada). Estes produtos ndo sdo o
resultado direto de novas tecnologias desenvolvidas e fornecidas pela matriz;
(c) Unidades de Tecnologia Global : as unidades de P & D sdo estabelecidas para
desenvolver novos produtos e processos para simultdnea, ou quase simultdnea,
aplicagdo na maior parte dos grandes mercados mundiais, inclusive nos EUA. Constitue
parte da estratégia de globalizagdo da companhia;

" O trabalho de Grimaldi (1986), a respeito do gerenciamento de empresas multinacionais no Brasil € o
Carnaval Brasileiro, ilustram bem este ponto.
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(d) Unidades de Tecnologia Corporativa : as unidades de P & D sdo estabelecidas para
gerar novas tecnologias de longo-prazo ou de natureza expressamente exploratéria para
a matriz.

O autor apresenta, ainda, o processo de tomada de decisdo que levou a
cada um dos quatro tipos de investimento em P & D no exterior, incluindo as condi¢des
presentes e os objetivos previstos em cada caso.

A evolugio dos investimentos em P & D no exterior, segundo ele, segue
dois padrdes basicos: (a) a tendéncia da mudanga de propésitos e da continuidade das
operagdes no mesmo local, bem como uma tendéncia de aumento consideravel do
numero de profissionais de P & D quando ocorre a mudanga de proposito; (b) a
tendéncia em direcdo a um crescimento lento ou ao desinvestimento, se a mudanga de
proposito ndo ocorre; sendo que este desinvestimento resulta na consolidagdo de outras
unidades de P & D da companhia, se possivel, ou completo abandono, se a consolidago
e a mudanga de propdsito sio impossiveis. Esta evolugdo, no entanto, requer uma
flexibilidade grande do centro de tecnologia no caminho da adaptagdo aos novos papéis.
A Fig. 5.5 ilustra a tomada de decisdo da companhia em relagio as unidades de P & D
no exterior.

condigdes presentes possibilidade de evolugéo

no cendrio local e inter- dos investimentos de P &

nacional da companhia D no exterior
definigéio do proposito da

companhia relativo ao inves-
timento em P & D no exterior

definigéo do tipo de investimento
em P & D no exterior

Fig.5.5.: Diagrama de Tomada de Decisdo para Investimento em P & D no Exterior.
Fonte: Adaptado de Ronstadt (1978).

Outro aspecto a comentar € que, em mercados competitivos e altamente
dependentes de novas tecnologias de produto e processo, as companhias que se
expandem ao exterior identificam a necessidade de instalar também unidades de
desenvolvimento tecnologico, afim de garantir :(a) a adequagdo de seus produtos
originais ao mercado externo considerado; (b) o suporte as atividades industriais no
atendimento aos clientes; (c)o desenvolvimento de novos produtos direcionados aos
mercados externos; (d) a implantagdo de uma estratégia de produto mundial por parte da
companhia. A iniciativa para conquistar a superioridade tecnolégica € vital para o
sucesso dos negocios na arena internacional (Lall,1979). Outro trabalho de porte
realizado para identificar-se as caracteristicas da globalizag¢do das atividades de P & D foi
realizado por Pearce & Singh (1992), o qual utilizou uma amostra de 560 grandes
empresas.

A descentralizagdo das atividades de P & D apresenta importantes
implicagcdes com a TTI, alterando o conteudo, as caracteristicas ¢ a forma como ¢
conduzida (Caves & Hirschey,1981).
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Em relagdo a dimensio P & D proposta na estruturagdo da TTI, se
identificaram os seguintes aspectos na Pesquisa de Campo:
a) Os Centros Tecnologicos da ML e NSK nos EUA cumprem fungdo semelhante isto €,
auxiliam a TTI da matriz para as filiais e prestam apoio direto (ou assisténcia) ao cliente
antes, durante e no pos-venda. O CT da NSK apresenta maior porte e diversificagdo das
atividades que desenvolve em relagdo ao CT da ML. No entanto, os dois podem ser
classificados, segundo a classificagio de Ronstadt (1978), como Unidade de
Transferéncia de Tecnologia.
b) O Centro Tecnoldgico da NDUS, com porte bem maior e com atribuigdo de melhorias
e desenvolvimento de novos produtos ao mercado local classifica-se como uma Unidade
de Tecnologia Propria. A Tab. 5.1. a seguir apresenta outras caracteristicas dos CT’s da
empresas da Pesquisa de Campo.

‘Tab.5.1.: Caracteristicas dos CT’s no exterior das empresas
componentes da Pesquisa de Campo.

Caracteristica Metal Leve NSK NDUS

Numero de Funcionarios 20 40 100
Recursos Técnicos e Financeiros baixo baixo médio/alto
alocados ao Centro Tecnologico
Autonomia do CT em relagio a baixa baixa média/alta

Matriz
Qualificagdo Técnica do Corpo média baixa alta
de Funcionarios

O CT da empresa NSK apresenta uma evolugdo de suas atividades em
trés fases, as quais constam na publica¢do interna “Inside NSK” (1993). Verifica-se neste
caso também a confirmagio do trabalho de Ronstadt (1978). Nas suas duas primeiras
fases, o CT da NSK corresponde a uma Unidade de Transferéncia de Tecnologia, sendo
a segunda fase uma expansio (em volume e especializagdo de atividades) da primeira.
Segundo o Vice-Presidente de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, o CT se
encontra ainda na segunda fase em 1995. Na terceira fase, buscada pelo CT, seu
propdsito mudara, passando a adotar o papel de uma Unidade de Tecnologia Propria.

5.4. Planejamento, Execugdo e Controle das Operagoes.

Estas trés atividades foram agrupadas nesta dimensio do modelo pela

interrelagdo que apresentam entre si. Constituem a base do sucesso da TTI, na medida
" em que seu encadeamento racional possibilita a organizagdo conquistar vantagens
competitivas de custo e de coordenagio na arena internacional.

O modelo para TTI proposto por Graen & Wakabayashi (1991), que
evidencia e detalha como estas atividades podem ser desenvolvidas em uma empresa
multinacional, sera tomado como base para a analise destas atividades. Também o
modelo proposto por Kindra (1983) , que apresenta uma analise das atividades de TTI
baseada no grau de assimilagdo tecnologica da filial, ¢ muito util para o estudo desta
dimensdo. A partir da referéncia a estes dois modelos basicos de TTI busca-se identificar
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os aspectos principais vinculados as atividades de Planejamento, Execugdo e Controle da
TTL

Graen & Wakabayashi (1991) partindo de uma pesquisa realizada com
dois grupos de companhias: o primeiro composto de dez empresas japonesas operando
no Japdo, para identificar-se como estavam globalizando seus negoécios, € o segundo com
seis empresas japonesas (fabricas) operando nos E.U.A., no qual foi analisada com maior
profundidade a transferéncia de tecnologia, propdem um modelo de transferéncia
tecnologica baseado em cinco estagios :

(a) Estagio Preliminar :

Aqui técnicos experientes e habilitados sdo contratados como iniciantes
do processo de aprendizado cultural cruzado e também como agentes para alcangar os
objetivos da transferéncia tecnologica. Sdo os primeiros candidatos a se tornarem futuros
lideres de equipe. Na maior parte das plantas pesquisadas este pessoal, também
chamados de grupos de vanguarda, foi recrutado de seis a doze meses antes do grupo
sem habilidades, e principalmente através de escritorios de servigo de contratagio locais.
Eles foram enviados ao Japdo para um treinamento no chdo-de-fabrica para
desenvolvimento de habilidades, trabalhando lado a lado com seus colegas japoneses. Os
orientadores japoneses nestas plantas foram cuidadosamente selecionados com base na
sua experiéncia, conhecimento e habilidade de comunicagio. Foi enfatizado aos
orientadores pelos gerentes japoneses nas plantas do Japdo que a proficiéncia em inglés
por si s6 ndo era essencial para a orientacdo, mas antes disto, a habilidade em responder
as questdes dos colegas americanos utilizando todos os meios de comunicagéo, inclusive
a ndo-verbal e métodos com lapis e papel. Estes orientadores receberam um treinamento
para a aquisi¢do de vocabulario em inglés relativo & produgdo e operagdo de maquinas.
Também aspectos da cultura americana enfatizando as formas de comportamento e de
fazer negocios foram apresentadas. Isto € importante, segundo os autores, porque
aproxima mais o orientador da cultura, dos habitos, dos costumes, do idioma, da visdo
de mundo, etc, que o técnico possue. Torna, assim, seus mundos mais proximos,
facilitando a transmissdo do conhecimento necessario e o entendimento mutuo.

(b)Primeiro Estagio :

Neste estagio “trainees” americanos foram enviados as plantas japonesas
para treinamento. Durante este periodo estiveram metade do tempo em sala-de-aula, e a
outra metade trabalhando no chdo-de-fabrica com seus colegas japoneses, em linhas de
produgdo iguais ou similares as instaladas nos E.U.A.. Este periodo durou em média de
dois a trés meses. Os “trainees” americanos foram estimulados a observar e discutir
todos os aspectos da cultura de trabalho na planta japonesa. Os principais foram: o
trabalho em equipe, a cooperagdo mutua, a limpeza no ambiente de trabalho, a
mentalidade voltada para a qualidade, o servigo orientado para o cliente, as politicas e
filosofia da empresa. Além disto, foram apresentadas as praticas japonesas como: circulo
de controle de qualidade, melhoria continua e sugestdio e o sistema kan-ban. Foi
enfatizado que o proposito de treinar os americanos a respeito da cultura de trabalho era
proporcionar entendimento de como as coisas eram feitas nas plantas japonesas e
porque elas eram feitas daquela forma.

(c) Segundo Estagio:

Aqui linhas de produgio foram estabelecidas nas plantas americanas. Foi
enviado o orientador que atuou nas plantas japonesas aos E.U.A. para funcionar como
elemento-chave no desenvolvimento dos grupos de trabalho. Em algumas companhias
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técnicos habilitados, engenheiros e pessoal gerencial foram também enviados para as
plantas americanas afim de auxiliarem as equipes no inicio da operagio das linhas de
produgdo. Os principais objetivos deste estagio foram o estabelecimento das habilidades
basicas e o conhecimento necessario para operar as novas linhas de produgdo em um
ambiente industrial e socio-cultural diferente. Também importante foi o desenvolvimento
da lideranga nos “trainees” americanos. Simultaneamente a transferéncia de profissionais
e maquinas do Japdo, iniciou-se nesta fase o recrutamento de pessoal nio-habilitado.
Este seguiu um padrdo bem definido envolvendo testes escritos (com lapis e papel),
entrevistas, verificagdo de referéncias e exame médico. Em todas as plantas a sele¢do de
pessoal foi considerada o inicio da socializagdo organizacional, em termos da empresa €
cultura de trabalho.

(d) Terceiro Estagio:

_Aqueles que foram treinados nas plantas japonesa e americana tornaram-
se lideres de grupo e comegaram entdo a montar seu proprio grupo de trabalho através
da contratagio de novos membros. Cada pessoa contratada era submetida a um rigoroso
programa de treinamento e também se esperava que desenvolvesse pericia nas atividades
do trabalho, sob a orientagdo do lider de grupo. Uma das responsabilidades mais
importantes do lider de grupo era decidir que tipo de treinamento no chdo-de-fabrica
cada membro do grupo devia receber, bem como que tipo de trabalhos eventuais deviam
executar. Também os orientadores japoneses e técnicos ajudavam os membros dos
grupos a adquirirem as habilidades e conhecimentos necessarios afim de que pudessem se
desenvolver e assumir responsabilidades multiplas no grupo. Ao mesmo tempo em que
este processo de desenvolvimento de habilidades evoluia, os membros do grupo foram
expostos aos aspectos da cultura de trabalho diferenciada presente nas plantas. Em
resumo, neste estagio os lideres de grupo foram responsaveis pela socializagdo dos
novos empregados em membros do grupo.

(e) Estagio da Eficiéncia do Grupo - Estagio Final:

Neste estagio os orientadores japoneses retornaram ao Japdo. Os grupos
de trabalho nas plantas americanas ja haviam se transformado em grupos auto-confiantes,
através do lider de grupo. Era importante neste estagio que a geréncia € a engenharia
continuassem dando suporte aos grupos. Se esperava que toda infra-estrutura fosse
fornecida para o lider de grupo, em torno do qual o trabalho era organizado. Nas plantas
japonesas o lider de grupo tem autoridade delegada pela geréncia nas areas de produgéo,
manuten¢io e desenvolvimento e utilizagdo de recursos humanos. Desta forma, os lideres
de grupo sdo responsaveis pela alta qualidade do produto no tempo e orgamento previsto
e por manter o grupo de trabalho coeso. Assim, a transferéncia de tecnologia entre
culturas bastantes distintas ndo pode ser efetivada sem a detalhada organizagdo das
atividades e dos recursos humanos. Estruturas organizacionais adequadas devem ser
desenvolvidas para apoiar novas habilidades, novos padrdes de comportamento, uma
nova cultura de trabalho e novos grupos de pessoas. Desta forma, o desenvolvimento
organizacional pode prover um ambiente possivel para a pratica do conceito de grupo,
tornando-se um importante elemento na facilitagio da transferéncia cultural e dos
sistemas de produg¢io do Japdo para os EUA. A Fig56. ilustra a dimensdo
Planejamento, Execugio e Controle das atividades de TT1.

\
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Processo Estégios: Preliminar: Primeiro: Segundo: Terceiro: Final:
de Transf.
Cultural- Aprendizado Introdugio Habilidadese Conhecimento  Habilidades Eficiéncia
Cruzada Cultural- ao Aprendizado  Cultura de de Linha de de Lideranga do Grupo
Cruzado: Trabaiho Produgio ¢ Espirito de
Grupo
Grupo Habilitadc# Recrutamento,  Treinamento  Treinamento Indicagio Construgio
(Lider de Equipe)] Selegio e Treina- nas Plantas nas Plantas como do conceito
Atores no mento Cultural ~ Japonesas Americanas Lideres de de Equipe
Processo de Cruzado Japonesas. Equipe no grupo
Transf.
Tecnolédgica Grupo Nio Recrutamento Localizagio Habilitagio,
Habilitado e Selegdo Treinamento Aprendizado
Inictal Promogio
Orientador Selegdio e Trema-  Treinamento Tremnamento Treinamento Partida para
(Lider de Equipe] mento Cultural  dos Lideresde  dos Lideres de  da Equipe de Japao
da Matriz) Cruzado Equipe no Japdo Eq.nos EUA Oper.nos EUA

Fig.5.6.: Modelo de Transferéncia de Tecnologia Intra-firma de Cinco Estagios do
Jap@o para suas Filiais no Exterior. Dimensdes de Planejamento, Execugdo e
Controle. Fonte: Traduzido de Graen & Wakabayashi (1991).

Este modelo de TTI de empresas japonesas, evidenciando as operagdes
envolvidas no planejamento, execugdo e controle € um caso bastante complexo e
completo. E um padrdo coerente e possivel de ser adaptado as empresas de outros
paises, inclusive as dos PED. A expansdo ao exterior através de IDE e a correspondente
TTI exigem um minimo de organizagdo e padronizagio das atividades na matriz. No
entanto, quanto mais estruturada a empresa em seu pais, mais facilitada fica a TTI. Uma
vez que o porte da TTI pode ser pequeno, uma simplificagio do modelo descrito tem
lugar, principalmente em relagdo as companhias dos PED, as quais apresentam unidades
fabris no exterior de menor porte.

O outro autor, Kindra (1983), investiga basicamente duas questdes: qual
o padrio tipico de assimilagio tecnoldgica pela filial externa € em que ponto do processo
de difusdo tecnologica esta a firma local pronta para tomar decisdes proprias a respeito
de mercado, produto, promogdes, pregos e exportagdes. O autor nos apresenta respostas
baseadas na experiéncia de estabelecimento de investimento direto em Paises Menos
Desenvolvidos (PMD’s) e originarios de Paises Desenvolvidos.' Segundo ele, a resposta
a primeira questdo é: a curva de aprendizado para uma empresa assimilar uma nova
tecnologia € nio-linear e tem a forma caracteristica mostrada na Fig.5.7. A base para esta
hipotese foi estabelecida através de uma pesquisa com noventa e cinco gerentes técnicos
da industria eletronica em um PMD. Além disto, contatos telefonicos e entrevistas foram
realizados por quatro meses em 1978. Nesta oportunidade, varios assuntos foram
discutidos e analisados com os gerentes, tais como a questio do aumento da
produtividade, do sucesso relativo do programa de treinamento para a TTI e da
necessidade de um desenvolvimento do fluxo de informagdes técnicas para a
transferéncia.

g importante comentar que o grupo de PMD’s citado por Kindra € o mesmo grupo chamado de PED
neste trabalho, com excegdo da Coréia do Sul. No entanto, também € vilida a observagdo de que existem
dois grupos dentro do conjunto de PED, um mais e outro menos avancado, conforme citado
anteriormente.
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Aprendizado
(contribuigio
percentual
ao aumento
de produtivy;
dade)

Como-fazer %Porque-fazerf Saber-como Saber-porque

N
V4
Estagios da difusdo tecnologica’

Fig.5.7.: Curva de Difusdo Tecnologica de Filial de Multinacional em um
Pais Menos Desenvolvido. Fonte: Traduzido de Kindra (1983).

Segundo este autor, quatro estagios de assimilagdo tecnologica foram
identificados: como fazer ou “do-how”, porque fazer ou “do-why” , saber como ou
“know-how” e saber porque ou “know-why”. Cada estagio caracteriza a gradual
internalizagdo das atividades e decisGes que a filial apresenta. Em um estudo mais
recente, Kindra e Goyal (1981) testaram a hipdtese da forma da curva apresentada
usando dados de multinacionais canadenses com mais de dez anos de operagio em paises
em desenvolvimento e esta foi confirmada. A seguir temos uma descrigdo sucinta dos
quatro estagios identificados:

(a) Como fazer:

Durante esta fase os empregados se familiarizam com habilidades basicas,
tais como operagdes de montagem ou a execu¢do de controles de caracteristicas de
processo. Este estagio inicial prové a base para maiores assimilagdes futuras. A firma
neste estagio ndo apresenta habilidades e conhecimento de produto e mercado para
tomar decisdes de forma independente (como por exemplo, relativa a exportagdes). Na
maior parte dos casos, o produtor local neste estagio ¢ meramente um vendedor de
capacidade de produgio.

(b) Porque fazer:

Neste estagio as pesssoas desenvolvem suas habilidades através do
“aprender-fazendo”. O pessoal técnico adquire conhecimento especializado de certos
aspectos chaves da manufatura, especialmente nos pontos criticos e relagdes de
distribui¢do. A companhia tenta reduzir sua dependéncia de tecnologia importada e
frequentemente identifica fornecedores locais e/ou processos de manufatura internos
mais simples. Outra caracteristica desta fase ¢ a tentativa de diversificagdo da gama de
produtos através de pequenas modificagdes. A empresa neste estagio inicia seu
movimento para o mercado de exportagdes através de variadas formas e a firma ¢ auto-
suficiente em habilidades de operacio.
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(c)Saber como:

Neste ponto a firma prioriza o desenvolvimento proprio, embora a
assimilagdo de tecnologia ainda exista nas areas de projetos, empacotamento, controle de
qualidade, etc. As modificagdes neste estagio sdo de produto para produto, fazendo um
produto de melhor qualidade ou reprojetando e fabricando produtos similares capazes de
satisfazer necessidades adicionais dos consumidores. Estas modificagdes resultam do
aprendizado e pesquisa aplicados a problemas especificos. Assim, neste ponto a base
técnica do ambiente local é suficientemente gerada para prover servigos exigidos pela
firma. Neste estagio, tem-se uma firma local que oferece produtos ao mercado ¢ ndo
uma vendedora de capacidade de producdo. Desta forma, tem completa responsabilidade
pelo projeto, criagio de sua propria marca, envio de seus produtos diretamente aos
clientes e consciéncia de suas deficiéncias mercadologicas.

(d) Saber porque:
"A transformagdo do terceiro para o quarto estagio ¢ a mais dificil de se

alcangar. Ela é concretizada através de lento processo de evolugdo no qual a
contribuicdo de instituicdes académicas, governamentais e da propria firma sdo
igualmente importantes. Aprender pela pesquisa é um risco deste estagio, uma vez que o
resultado é mais incerto do que no estagio anterior, onde a pesquisa ¢ mais especifica do
que basica. Os principais objetivos de se aprender pela pesquisa basica sdo: (a) traduzir
um conceito em produtos; (b) usar o mesmo produto para diferentes conceitos ou
aplicagdes. Nem todas as firmas chegam neste estagio, nem € isto desejavel, porque em
fungdo das caracteristicas da companhia e das exigéncias de capital, a empresa local
pode concentrar-se em areas especificas e comprar melhorias tecnologicas de outras
empresas.

A importancia da identificagdo do estagio de assimilagdo tecnoldgica em
que se encontra uma determindada filial para o planejamento, execucdo e controle das
atividades de transferéncia tecnologica é grande. Pois, a partir disto, a companhia pode
adotar uma ou outra postura em relagdo a como conduzir o processo de transferéncia
tecnoldgica intra-firma, tanto em relagdio aos conhecimentos tecnologicos a serem
transferidos, como em relagdo ao cronograma, organizagio e execugdo das atividades. A
partir de uma experiéncia ampla como a descrita por Kindra, uma organizagdo que se
lance em um empreendimento desta natureza tera menores chances de fracasso se
considerar acertadamente esta questdo. Cabe, no entanto, a considera¢do de que um
aprofundamento deste topico levando-se em conta a experiéncia de filiais de PED ou em
particular, brasileiras, € relevante.

5.4.1. Comentarios a respeito dos Modelos Apresentados em relagdo as empresas da
amostra.

A empresa ML ndo adotou a estrutura basica do Modelo de Estagios
proposto por Graen & Wakabayashi (1991). Em virtude da tecnologia de produto e
processo utilizada ndo ser tdo sofisticada e do porte das instalagdes ndo ser tdo grande, a
empresa adotou a estratégia de enviar técnicos e supervisores (de produgdo e qualidade)
as unidades no exterior. Nos EUA estes ministraram o treinamento diretamente aos
funcionarios norte-americanos contratados, iniciaram a formagdo de lideres e o
estabelecimento das equipes de trabalho. Apds o estabelecimento de um elevado nivel de
confianga por parte dos grupos, estes profissionais retornavam ao Brasil. Em relag¢@o ao
Modelo de Kindra (1983), verificou-se que a empresa ML estd no primeiro estagio
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(como-fazer), mas, movendo-se para o segundo estagio (porque-fazer). O fato de existir
um CT da empresa nos EUA dando apoio as atividades produtivas, suporta esta
afirmagdo.

Na NDUS verificou-se uma organiza¢do das atividades de TTI semelhante as
atividades descritas no Modelo de Graen & Wakabayashi (1991). O processo foi
bastante estruturado na empresa em fungdo da complexidade da tecnologia e do grande
porte das operagdes no exterior. Em relagdo ao Modelo de Kindra (1983), a situagio da
NDUS parece se encaixar nas atividades descritas no terceiro estagio, isto &, saber-
como.

Na NSK também verificou-se uma aproximagdo do modelo utilizado pela
empresa do Modelo de Graen & Wakabayashi (1991). Uma menor escala das atividades
de TTI, no entanto, foi verificada, face as caracteristicas da planta e do CT instalados
nos EUA. Em relagdo ao Modelo de Kindra (1983), verificou-se estar a unidade
produtiva no segundo estagio (porque-fazer).

5.5. Comunicagio Interpessoal.

“Agir localmente, pensar globalmente “, tem sido a maxima presente nos
negocios internacionais no final deste século (Goodman, 1994). Muito tem sido escrito,
falado e discutido sobre a necessidade de se competir em mercados externos,
internacionalizando-se as atividades da empresa. Também muito tem sido enfatizado a
respeito da necessidade de se conseguir um método rapido e facil de entrar nestes
mercados. Na verdade, a realidade de se fazer negdcios em outros paises normalmente
tem se mostrado uma tarefa complexa e dificil . Isto em decorréncia da atengdo que deve
ser prestada as questdes culturais, sociais, politicas e religiosas, além das técnicas, legais,
financeiras e de negocios.

‘ Neste contexto de complexidade e dificuldades, a comunicagdo € a chave
para se desvendar estas particulariedades. E onde o “agir localmente” aparece. Se uma
empresa quer agir localmente ela tem que ser local, ou seja entender claramente o pais no
qual esta fazendo os negdcios e os seus processos de comunicagdo. As principais forgas
presentes nos processos de comunicagdo na expansdo internacional de uma empresa s3o:
(a) idioma; (b) tecnologia e ambiente; (c) organizagdo social; (d) forma de interagio
pessoal; (e) conceitos de autoridade; (f) comunicagdo corporal e ndo-verbal; (g)
conceitos de tempo; (Goodman,1994).

O primeiro passo é fazer todos os esforgos para aprender o idioma. Os
individuos e organizagdes percebem este interesse, o que é salutar para a companhia
estrangeira. E isto ndo ¢ apenas simbolico. O idioma traz em si embutida a cultura, e
aprendé-lo significa aprender como as pessoas daquele pais pensam. No entanto, outros
autores colocam que as diferengas culturais e sociais podem cumprir um papel até mais
importante que as barreiras de idioma no processo de internacionalizagio de uma
empresa.

A forma como as pessoas veém e sentem a tecnologia e seu ambiente sdo
normalmente definidas culturalmente e podem ter um forte impacto sobre a comunicagio
nos negocios internacionais. As pessoas de um outro pais podem apresentar diferente
relagdo com o ambiente. Para alguns a natureza € para ser controlada (definicio da
iluminagdo, umidade, temperatura do ar, etc, em determinados ambientes), para outros
isto pode ser negativo ou indiferente. Para outros, ainda, a natureza ¢ algo para o homem
viver em harmonia.
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A comunicagdo nas operagdes internacionais sofre também a influéncia
das seguintes estruturas sociais, presentes no ambiente de trabalho: familia, sistemas de
educagdo, distingdes de classe e econdmicas, religido, sistema politico e legal,
organizagdes profissionais e sindicatos, esterotipos sexuais e papéis, énfase no grupo ou
no individuo, ligagio com a terra e atividades de recreagio, entre outras.

A forma de interagdio pessoal refere-se a forma como uma pessoa se
comunica e a situagdo onde a comunicagdo ocorre. Culturas com baixo envolvimento
como as americana e alema enfatizam a comunicac¢do explicita, a leit e os contratos.
Apresentam reduzida énfase em relagdes pessoais. Culturas com alto envolvimento como
as japonesa e latino-americanas colocam énfase nas relagdes pessoais, apresentam a
informagdo de forma indireta, frequentemente de forma ambigua. As palavras, leis e
contratos parecem parecem ser vistos como menos importantes que os vinculos pessoais
que se estabelecem.

Os conceitos de poder e autoridade, bem como o poder exercido no local
de trabalho diferem de cultura para cultura. Nas culturas ocidentais poder significa a
capacidade de tomar decisdes e implementa-las. Ja nas culturas orientais, poder € quase
o contrario das ocidentais. Nestas, o poder resulta da ordem social. Os asiaticos adotam
a tomada de decisdo por consenso e decidem ser parte de um grupo antes de ser o lider.
Entender estas diferengas ajuda a formular a estratégia de comunicagdo da companhia.

Atengdo especial deve ser prestada ao movimento do corpo ou gestos,
aparéncia fisica, vestimentas, contato do olhar, toque fisico e proximidade fisica. Em
alguns paises ha aceita¢do de toques e proximidade, o que ndo ocorre em outros.

' O conceito de tempo também difere em diferentes culturas, podendo este
ser considerado como uma variavel social no processo de comunicagdo. Afirmacdes
como a americana “tempo € dinheiro” sdo relativizadas em outras culturas.

Assim, a comunicagdo interpessoal, enquanto uma dimensio do Modelo
Proposto de TTI, esta presente em todos os processos humanos que envolvam atividade
coletiva. Nao apenas em atividades que envolvam operagdes em outros paises, mas
também nas atividades da empresa no proprio pais-sede, a comunicagdo assume uma
importancia critica para o sucesso das operagdes da organizagdo. Nos ultimos dez anos,
com a utilizagdo do computador em cada vez mais atividades que envolvem
comunicagdo, houve um avango bastante grande nas tecnologias disponiveis para as
empresas utlizarem em seu dia-a-dia. A utilizagdo de modernos recursos de
comunicagio, tais como correio eletronico ou “e-mail “, facsimile ou simplesmente fax,
sistemas de video-conferéncias, redes de computadores interligadas compartilhando
dados, internet, etc, ja € uma realidade nos PD’s e passa agora a aparecer com maior
frequéncia nos PED. As vantagens identificadas na sua utilizagdo sdo apontadas com
entusiasmo, uma vez que contribuem sem davida para a maior eficiéncia e racionalizagdo
das atividades. No entanto, alguns destes recursos podem ser utilizados de forma
inadequada, neutralizando as vantagens que trazem. E o caso de utilizagdo de “e-mail”
como ferramenta para suportar um sistema de controle dos funcionarios por parte da
geréncia, ao invés de utiliza-lo para apoio e desenvolvimento. Quando existe uma
atmosfera ou clima de incerteza na organizag@o, Hansen (1992) afirma que 0” e-mail ” €
um meio publico demais para os empregados manifestarem suas opinides, uma vez que
as mensagens podem ser armazenadas e  acessadas pelo sistema central de
informagdes.Isto acaba estimulando a comunicag@o por telefone ou pessoal.

Na transferéncia de tecnologia intra-firma para filial estabelecida no
exterior, os sistemas modernos de comunicagdo representam poderosas ferramentas para
se efetivar a adequada transferéncia de conhecimento necessaria a produgdo ou pesquisa
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e desenvolvimento. Face a elevada necessidade de informagdes para a tomada de
decisdo, de carater gerencial ou técnico, a agilidade na obtengdo de informag¢des, muitas
vezes € o fator decisivo para o éxito de um negocio. Quando companhias de PED
estabelecem operagGes em outros paises, pelo menos em um primeiro momento, o0 porte
das operagdes ndo € grande de tal forma que possibilite uma extensa autonomia da filial
em relagdo a matriz. Desta forma, ha um constante envio de informagdes da matriz para
a filial, principalmente relativas a produtos em desenvolvimento e produtos que estejam
sendo adaptados as circunstancias do novo mercado e processos de fabricag@o.
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5.6. Inter-relagdes entre as Dimensdes da Estruturagdo Proposta da TTI para Produgdo no
Exterior em Empresas Brasleiras:

Aqui analisam-se as inter-relagdes entre as variaveis propostas neste estudo
da TTL. Em relagdo as quatro dimensGes propostas verifica-se que estas podem ser
agrupadas em dois grupos:

I) o das dimens3es genéricas: comunicagio inter-pessoal e cultura organizacional e;
IT) o das dimensdes funcionais: planejamento, execugdo e controle das operagdes de TTI e a
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento.

No primeiro grupo estdo caracteristicas inerentes a qualquer processo de
transferéncia de conhecimento, seja entre pessoas ou organizagdes. Este grupo tem, por este
motivo, uma ampla influéncia sobre o segundo grupo, o qual, poderia-se dizer, corresponde
a caracteristicas mais especificas dos processos administrativos empresariais, como a
dimensdo planejamento, execugdo e controle das operagdes e as caracteristicas especificas
de atividades de transferéncia tecnologica, como as atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento. Estas duas dimensdes correspondem a fungdes administrativas.

No intuito de se perceber melhor as inter-relagdes entre as citadas dimensdes,
construiu-se o esquema basico apresentado na Fig. 5.8. Buscou-se apresentar neste esquema
as principais relagdes presentes entre as dimensdes identificadas no estudo da TTI. O sentido
das setas propde uma relagio de influéncia, a qual ndo foi medida, nem testada. No entanto,
advém do estudo da bibliografia apresentada e do trabalho de campo realizado.

Processos que envolvem a realizagio de determinadas tarefas e o
relacionamento entre pessoas para executa-las, sao em grande intensidade influenciados pela
cultura dos participantes. No caso de uma filial da empresa no exterior, a sua cultura
organizacional traz em seu dmago um amplo conjunto de valores, atitudes e
comportamentos adotados pelos seus membros, os quais sio provenientes da cultura
nacional do pais de origem da empresa, da cultura nacional do pais onde a filial se estabelece
e do estilo gerencial adotado pelos dirigentes nesta filial. Estes valores, atitudes e
comportamentos influenciam de forma direta o0 modo como é conduzida a comunicagio
inter-pessoal na organizagdo. Dependendo da cultura organizacional presente existird uma
maior abertura e facilidade nas comunicagdes, afetando diretamente o processo de TTI.
Também o contrario ocorre, ou seja, a dimensdo comunicagio inter-pessoal afeta a cultura
organizacional na medida em que a adogdo de certos meios de comunicagio forcam a
modificagdo da cultura organizacional em determinadados aspectos. Por exemplo, através de
um mais frequente e mais amplo acesso a determindadas fontes dé informagdes técnicas,
gerenciais e administrativas, proporcionadas por posturas gerenciais mais abertas ou
tecnologias de comunicagdo mais modernas, pode haver uma mudanga na forma como os
funcionérios sentem e percebem a sua importincia na empresa, modificando-se, portanto, a
cultura organizacional.

No caso da TTI, a simples interagdo (através de pessoal, documentos,
relatorios técnicos e outros meios) com unidades localizadas no exterior ndo é suficiente,
por si sO, para provocar uma grande mudanga da cultura organizacional da empresa como
um todo. Para que a mudanga cultural seja mais forte, no sentido da conscientiza¢do de
todos os funciondrios, de que a empresa esta adotando uma postura global € que a TTI faz
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parte deste processo, um trabalho interno devera ser realizado,comandado pelo corpo de
diretores e gerencial.

A cultura organizacional afeta a dimensdo Planejamento, Execucdo e
Controle das Operagdes também através dos valores, atitudes e comportamentos presentes
na organiza¢do. Ao serem executadas estas atividades, podem ser percebidas as verdades,
posigdes, valores € modos de pensar dos dirigentes. A intensidade da associag@o entre estas
dimensGes € tdo grande, isto é, estdo tdo intrinsecamente relacionadas, que fica dificil
estabelecer-se os limites de uma e de outra. O sentido contrario de influéncia também
ocorre. Através da adog¢do de um novo estilo gerencial pode-se mudar a forma como as
atividades de Planejamento, Execugdo e Controle sejam executadas, e a partir dai, rumar-se
para mudangas na cultura organizacional. Como ja foi desenvolvido antes, a eficiente
condugio destas atividades tornara possivel uma adequada TTL

As atividades de P & D desenvolvidas pela empresa envolvida com a TTI
também serdo fortemente afetadas pelos valores, atitudes, comportamentos e visdo de seus
dirigentes em Telag@o a tecnologia. A importéncia das atividades de P & D ¢ um reflexo de
como os dirigentes entendem e equacionam o futuro dos negocios e a sobrevivéncia da
organizagdo. Os avangos e resultados conquistados nas atividades de P & D da empresa
também afetam a cultura organizacional, através da incorporagio de novas formas de pensar
e analisar o contexto tecnoldgico em que se insere a empresa € da modificagdo de pontos-
de-vista e crengas dominantes na organizagdo. Em areas onde o avango tecnoldgico é
fundamental, as atividades de P & D for¢am a organizagio a adotar valores que suportem o
desenvolvimento de seus produtos e processos, unica forma de garantir a sobrevivéncia em
um ambiente de competigdo global.

A dimensdo Comunicagdo Inter-pessoal interage com as dimensées de P & D
e Planejamento, Execucdo e Controle das Operagdes de forma semelhante. Nos dois casos
esta interacdo se caracteriza pelo fluxo de informagdes, pela infra-estrutura de “hardware” e
“software” para comunicagdo e pelo treinamento da mio-de-obra necessario para que se
efetive a TTI. De forma reversa, também a dimensdo P & D afeta a dimensio Comunicagdo
Interpessoal na medida em que forga a disseminagdo franca e aberta de informagées dentro
da companhia, o estabelecimento de canais de comunicagio ageis entre matriz e filial,
criando condi¢des minimas para que a politica de P & D possa ser implementada. Também a
dimensdo Planejamento, Execu¢do e Controle influencia a dimensio Comunicagdo
Interpessoal na medida em que define as demandas necessarias em termos de comunicagio
dentro da empresa. De acordo com o cumprimento destas demandas, serdo adotados os
caminhos possiveis em termos das atividades de Planejamento, Execugdo e Controle da TTI.

Finalmente as dimensdes Pesquisa e Desenvolvimento e Planejamento,
Execugdo e Controle das Operagdes se relacionam no seguinte sentido: as atividades de P &
D devem estar incluidas em um cronograma claro e factivel, devendo ser estabelecida uma
estrutura agil para a implementagdo da TTI. As informagdes tecnoldgicas relativas as
inovagdes e methorias de produtos e processos industriais, entre outras, provenientes da
area de P & D, possibilitam a atualizagdo e adequagdo do cronograma em andamento as
novas exigéncias e oportunidades mercadologicas que estdo surgindo.
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c.c/d.i i. P&D
Pesquisa e
Desenvolvimento
fi,ie.t v,a,C
e.0.P&D
a.c.c.
Comunicago Cultura
Interpessoal Organizacional
v,a,c
™ at./ad.
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fi et Planejamento, v,a,C
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Operagdes
d.c. e.g.

Fig.5.8.: Esquema basico da Estruturagdo Proposta da TTI.
Notagdo:

a = atitudes

a.c.c. = abertura dos canais de comunicagio

at. = atualizagio

ad. = adequagio

¢ = comportamento

c.c.= canais de comunicagio

d.c. = demandas de comunicag¢do

d.i.= disseminagdo das informagdes

e.g. = estilo gerencial

e.0.P&D = eficiéncia das opera¢des de P & D

fi. = fluxo de informagdes

1.e. = infra-estrutura de equipamentos

1. P&D = importancia daP & D

t = treinamento

v = valores
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5.7. Proposta de Estruturag@o da Transferéncia de Tecnologia Intra-firma para Empresas
Brasileiras.

Ao se analisar a TTI anteriormente, ficou claro que o processo € complexo e
multi-facetado. A analise conceitual das dimensdes propostas nesta estruturagcdo do
problema, das suas inter-relagdes e dos dados da pesquisa de campo, fornece as condigdes
basicas para se propor uma forma de se efetivar a TTI em empresas brasileiras:

5.7.1. Em relagdo a dimensio Cultura Organizacional.
Propde-se aqui:

1. A identificagdo clara do estilo gerencial da companhia para si mesma e para todos os
publicos com os quais se relaciona. O estilo gerencial na organizagdo corresponde a um
fator ativo, tornando possiveis modificagdes da cultura organizacional. O trabalho de
identificar-se o estilo gerencial predominante na empresa, divulgando-o para todos os
funcionarios tem como vantagem construir-se uma percep¢io homogénea, por parte de
todos os que trabalham na organizagdo, de quais sdo seus principios, valores, crengas,
atitudes e comportamentos. Ao se consolidar o estilo gerencial e a cultura organizacional na
matriz da companhia, a TTI sera facilitada, pois os funcionarios terdo como se orientar em
situagdes onde seja necessario adotar a postura aceita na empresa.

2. Com a implantagdo da filial no exterior identifica-se claramente a necessidade de se
considerar os aspectos da cultura local na formagdo da cultura da planta. O mais adequado
€, na filial, portanto, partir-se para a formagdo de uma cultura organizacional hibrida, que
considere os aspectos culturais da empresa que se instala e também das empresas locais. A
cultura organizacional hibrida ¢ formada a partir dos pontos mais positivos de cada cultura
organizacional e conduzida por um estilo gerencial ativo. A organiza¢do das atividades e a
flexibilidade com que serdo conduzidas nas situagdes de conflito que surgirem sdo
caracteristicas do estilo gerencial adotado.

3. Na identificagdo das caracteristicas da cultura organizacional das empresas de cada pais
(o da matriz e o de onde esta localizada a filial) é importante realizar-se uma anélise historica
da cultura nacional presente em cada um destes paises. A cultura nacional é o pano-de-fundo
da cultura organizacional. La estdo as razdes primeiras para a adogdo de certos valores e
praticas gerenciais, uma vez que a organizagdo esti imersa neste ambiente mais amplo.
Portanto, realizar-se uma analise dos principais valores, crengas e significados nacionais €
relevante para se estabelecer claramente a cultura organizacional caracteristica de cada pais.
Deve-se notar que isto deve ficar bem claro para o pessoal da filial no exterior.

4. O fortalecimento da idéia do trabalho em equipe, aumentando o envolvimento do pessoal
com a TTI e conseguindo-se uma corpo de funcionarios mais integrado aos objetivos da
empresa. Também desenvolver o comprometimento dos funcionarios com o sucesso das
operagbes externas, sejam de origem local ou do pais de origem da empresa.
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5. A formagdo de mio-de-obra nos locais onde ndo existe tradi¢do industrial € uma Otima
oportunidade para a disseminagido do conceito de cultura hibrida. Isto possibilita ao pessoal
envolvido diretamente com a produgdo melhores condi¢Ges de absor¢do do conhecimento
tecnoldgico a ser transferido.

6. Paciéncia na espera dos resultados, uma vez que a transferéncia de conhecimento é um
processo lento e a adaptagdo a uma nova forma de se fazer as coisas leva um certo tempo.

5.7.2. Em relagdo a dimensio Pesquisa e Desenvolvimento.
Propde-se aqui:

1. O estabelecimento de um Centro Tecnolégico (CT) no exterior ajustado ao novo
ambiente de trabalho (estrangeiro), e que aproveite os recursos € a infra-estrutura existentes
para a consecugdo de seus objetivos. No caso de ndo existir um CT, considerar estas
propostas em relagdo as atividades de Pesquisa e Desenvolvimento desenvolvidas pela
companhia no exterior.

2. Uma resposta rapida e eficiente as demandas dos clientes e a necessidade de geragdo
tecnologica, uma apropriada integragdo do CT da matriz com o CT no exterior, em termos
de equipamentos, pessoal, objetivos e projetos comuns e uma apropriada interagdo dos
CT’s, no exterior e na matriz, com as fabricas no exterior, efetivando-se a transferéncia de
tecnologia através de canais de comunicagdo permanentemente abertos e constante troca de
informagdes técnicas entre o pessoal do CT e da fabrica. Estas agdes possibilitardio uma
adequada TTL

3. Um adequado desenvolvimento de tecnologia de processo, compativel com as inovagdes
de produto, conjuntamente pelo pessoal do CT e produgio no Brasil e no exterior.

4. A composigdo de um corpo técnico no CT de alta qualificagdo e a criagio de uma
estrutura de comunicagdes no CT do exterior que possibilite também a Transferéncia
Tecnologica Reversa.

5. Adequag@o do sistema de informagdes tecnologicas das empresas, isto €, padronizagdo de
procedimentos e compatibilizagdo da tecnologia de computadores entre matriz e filiais;

5.7.3. Em relagdo a dimensdo Planejamento, Execugdo e Controle das Operagdes de TTI.
Propde-se aqui:

1. A identificagdio pela diretoria da empresa de dois coordenadores-gerais das atividades

relacionadas a transferéncia de tecnologia. Um lotado na matriz e outro na filial. O
coordenador-geral tera a fun¢do de coordenar os trabalhos de TTI, integrando as a¢des dos
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varios 6rgios envolvidos com a transferéncia, que em geral sdo: Custos, Vendas, Qualidade,
Engenharia Industrial (ou de Processos) ¢ Engenharia de Produtos.

2. A func¢do de coordenador-geral das atividades de transferéncia de tecnologia composta
das seguintes atividades:

a) gerenciar a transferéncia oficial da matriz para a filial e vice-versa dos seguintes
documentos: Estrutura do Produto, Desenhos do Produto, Desenhos do Processo, Normas,
Instru¢des de Controle de Processos, Planos de Fabricagdo, Planos de Tempos e Métodos,
Catalogos e Informagdes Técnicas do Produto, Relatorios de Engenharia, Relatorios de
Testes de Componentes e de Produtos, Relatorios de Homologag@o e Relatorios de Revisdo
Técnica;

b) gerenciar a atualizagdo do cronograma de implantagio dos produtos ou linhas de
produtos na filial do exterior de acordo com as diretrizes anuais da empresa;

c) acompanhar e avaliar as atividades relevantes de transferéncia de tecnologia;

d) emitir relatorios compactos para a diretoria sobre o andamento das atividades de TTI,

e) agendar, quando necessarios, encontros para o intercambio tecnologico;

3. Forma de atuagdo do Coordenador da Transferéncia de Tecnologia na Matriz:
a) Em relagdo a Transferéncia de Documentos Técnicos.

Com o objetivo de se efetivar uma eficiente TTI € importante que se
identifique clara e formalmente os canais de comunicagio entre a matriz e a filial. Uma boa
possibilidade de se fazer isto é definir-se uma pessoa responsavel (Coordenador) para
executar o controle da Documentagdo Oficial a ser enviada pela matriz a filial e recebida de
la. Esta organizagdo € vital para o sucesso da TTI, uma vez que uma série de atividades em
relagdo a produtos, seus componentes, processos, normas e ensaios, sdo desenvolvidas na
matriz e na filial de forma simultdnea. Se um controle eficaz das alteragdes, inclusdes,
exclusdes e atualiza¢bes de todos os tipos de documentos (desenhos, normas, etc.) nao for
realizado, corre-se o risco muito grande de se estabelecer um desastre em termos dos
documentos que tém valor oficial ou néo.

Para isto é interessante definir-se antes as duas formas de se efetivar a
transferéncia de informagdes para a unidade no exterior, que sdo o Fluxo de Documentagdo
Oficial e o Fluxo Livre. Uma transferéncia de documentagado so sera Oficial quando esta for
acompanhada de mecanismos especificos desenvolvidos para esta finalidade, isto ¢€,
determinados formularios. A Documentagio Oficial define as caracteristicas finais de
produtos e processos, desembolsos financeiros e decisdes que impliquem mudangas da
estrutura organizacional vigente. Desta forma, seu conteido tem valor de alteragdo e
atualizagdo dos documentos considerados. Fluxo Livre ¢ a forma de troca de documentagao
entre a matriz e a filial na qual o conjunto de informagdes transmitidas e recebidas do
exterior € de natureza orientativa e de utilidade no desenvolvimento das atividades. No
entanto, ndo poderdo ser utilizadas estas informagdes para decisdes de investimentos,
alteragdes de produtos e processos e nas mudangas dos documentos oficiais. Exemplos de
atividades do Fluxo Livre sio: negociagdes, reunides, consultas, fornecimento de
informagdes técnicas e de qualidade, através de fax, telefone ou visitas. Assim, sdo trocadas
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informagbes livremente pelos membros das duas equipes nesta modalidade, porém, as
decisdes oficiais sdo todas passadas com o conhecimento e consentimento do coordenador-
-geral. A Fig.5.9. ilustra os dois fluxos de informagdes descritos anteriormente.

Documentagdo Oficial

\ |/

Responsavel
MATRIZ
Fluxo Fluxo
Livre Livre
Responsavel
FILIAL no
EXTERIOR

/ T\

Documentagio Oficial
Fig.5.9.: Tipos de Fluxos de Informagio na Transferéncia de Tecnologia Intra-firma.
b) Quanto a atualizagdo do Cronograma Geral da TTL

Face o envolvimento dos varios 6rgéos e diversas pessoas com a TTI, surge
a necessidade de se estabelecer uma programagio organizada destas atividades.

Os diversos orgdos envolvidos na TTI deverdo, cada um através de seu sub-
-coordenador, detalhar as atividades relativas a sua area de atuagdo e apresentar
periodicamente a respectiva atualizagdo ao coordenador da TTI para a composi¢do e
atualizagdo do Cronograma Geral relativo a TTI. Na Fig.5.10. ¢ sugerida uma composi¢do
dos cronogramas.

Cronograma Cronograma Cronograma
Geral Macro Micro
por Area por Area

Geragdo: Coordenador  Geragdo: Sub-coordenador Geragdo: Area do
da TTI da TTI Sub-coordenador da TTI

Fig.5.10.: Composigdo dos organogramas parciais e global da TTIL
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4. Outro aspecto importante a ser colocado, é que esta dimensio deve incluir uma detalhada
analise da questdo relativa a como sera afetado o profissional enviado ao exterior pela
empresa para cumprir um papel de técnico, supervisor ou gerente.

A ida ao exterior envolve uma série de mudangas na vida pessoal e
profissional do funcionario deslocado. O simples fato de sair de sua terra natal, onde
conhece todos os costumes, normas, histéria e significados e comegar a viver em um pais
desconhecido representa um forte choque cultural, o qual traz uma carga de ansiedade para
o profissional e seus familiares. Em particular para empresas brasileiras, com pouca
experiéncia neste tipo de empreendimento e com profissionais sem nenhuma experiéncia de
morar no exterior, esta questo torna-se bastante relevante.

A bibliografia (Green,1995) apresenta comentarios de que uma pessoa ao
viver em outro pais pela primeira vez apresenta niveis instaveis de felicidade, alternando
altos e baixos, em fungio do grau de adaptagdo ao novo ambiente. Verifica-se também que a
pessoa deslocada para outro pais passa por quatro fases distintas em seu processo de
adaptacio.

A primeira inclui a excitagdo e a curiosidade de se estar em um outro pais,
com todas as oportunidades de desenvolvimento que isto representa. Ela baseia-se nas idéias
pré-concebidas a respeito da nova cultura, adquiridas ainda no pais de origem. E também
chamada de Fase “Lua-de-Mel”, com elevado nivel de felicidade.

A segunda fase constitui-se na primeira tentativa organizada de se ajustar ao
novo ambiente. A pessoa se comporta do jeito que costuma e defronta-se com trés
problemas: as demandas do ambiente sdo diferentes (regras formais e informais), o
comportamento da pessoa ndo produz os resultados esperados e o comportamento das
outras pessoas nio faz sentido. E também chamada de fase “A Festa Acabou”.

A terceira fase é a do Confronto. Nela o profissional (ou familiar) entra em
confronto com o novo ambiente cultural, produzindo um conjunto de reagdes emocionais
negativas, embarago, desapontamento, frustragio e ansiedade.

A quarta fase ¢ a do Retorno Ao Pais de Origem, caso a terceira fase se
prolongue ou a Adaptagido (também chamada de Ajustamento), caso a terceira fase seja
superada. Na adaptagdo a pessoa consegue superar o choque cultural e a distancia,
passando a ter uma postura positiva em relagdo ao periodo de permanéncia no exterior. A
Fig. 5.11. ilustra a variagdo do nivel de felicidade pessoal nas quatro fases descritas
anteriormente.
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N\

felicidade
pessoal

3 dias a 3 semanas tempo

Fig.5.11.: Fases da permanéncia no exterior: variagdo da felicidade pessoal com o tempo.
Fonte: Green (1995).

A forma como a pessoa se comporta, reagindo ao impacto cultural, €
fundamental no processo de superagdo das dificuldades de adaptagdo. Green (1995) cita trés
comportamentos basicos da pessoa que € deslocada para viver no exterior:

I) O que se esconde.

A pessoa que adota este tipo de comportamento ndo faz nenhuma questio de
se ajustar a cultura local. Estabelece minimos contactos com as pessoas do local,
considerando a barreira cultural uma dificuldade intransponivel. As dificuldades com o
idioma podem reforgar este comportamento, uma vez que todas as relagdes pessoais sao
afetadas pela facilidade de comunicagdo. Esta pessoa convive apenas com pessoas também
afastadas do pais de origem, de preferéncia de sua mesma nacionalidade, frequentando
clubes destes grupos e enviando os filhos a colégios também frequentados por pessoas deste
grupo. E notéria a dificuldade de adaptacio e o desgaste ocasionado por esta postura.

IT) O que se transforma em excesso.

A pessoa que adota esta postura desenvolve uma atitude de negar a sua
cultura para poder se adaptar a cultura local. Absorve completamente a cultura local, se
relacionando apenas com pessoas do novo pais. Desenvolve alguns conflitos internos, na
medida em que, aspectos e habitos de sua origem afloram e contrastam com os locais. Este
comportamento pode levar a uma crise de identidade.

III) O que se adapta de forma equilibrada.

Este é o comportamento mais adequado para a pessoa que se desloca para
viver no exterior. Aqui a pessoa faz uma adaptacdo de sucesso ao novo pais e cultura,
procurando entender o comportamento dos cidaddos do pais e desenvolver habilidade para
agir com logica e coeréncia. Ela ndo abdica de sua propria cultura, apreciando a cultura do
pais onde esta e respeitando as formas de agir comumente utilizada no local. A caracteristica
que parece ser a principal para a saudavel adaptagdo em um novo pais € a flexibilidade da
pessoa no trato com situagdes novas.
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O grafico das fases de permanéncia no exterior, bem como a classificagdo dos
comportamentos bésicos apresentada fornecem um referencial inicial para a analise da
questdo de quem enviar ao exterior para desenvolver determinadas tarefas técnicas. Os
seguintes topicos sdo relevantes:

1. Que caracteristicas de personalidade devem ser identificadas em uma pessoa antes que
seja enviada para um periodo de trabalhos no exterior.

2. Como devera ser estruturado o treinamento e preparacdo pessoal das pessoas que serdo
deslocadas para o exterior.

3. Que aspectos das atitudes comportamentais das pessoas em condi¢des de serem enviadas
ao exterior podem ser desenvolvidos, de modo que tenham uma adaptagdo perfeitamente
satisfatoria.

4. Como se organizara a questdo da ida e permanéncia da familia do funcionario que sera
deslocado ao exterior. '

5.Que providéncias a empresa devera tomar para facilitar a adaptagdo do funcionario e de
sua familia no pais de destino.

Estas e outras questdes devem ser minuciosamente analisadas no processo de
transferéncia de pessoal para o exterior, estabelecendo-se planejamento e implantagdo
consistentes das atividades, o que evita transtornos e dificuldades no processo de TTI.

5.7.4. Em relagdo a dimens3o Comunicacio Inter-pessoal.
Propde-se aqui:

1. Que o processo de comunicagdo assuma a estrutura basica apresentada nos modelos
descritos anteriormente de Graen & Wakabayashi e Kindra. Porém, estes devem ser
adaptados as peculiariedades de cada empresa, uma vez que importantes fatores, os quais
serdo descritos no proximo item, alteram as caracteristicas da TT1 de caso para caso .

De uma forma mais sintética o seguinte modelo ilustra como o processo de
comunica¢gdo do conhecimento pode ser entendido e iniciado em uma organizagdo
(Campos,1992). E adequado para se iniciar a estruturagio do processo de TTI.

9 Instrutor
Qualficado
Fonte de Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Selecionado 9 Absorvido e
(Curriculo) Ambiente de Aplicado
_> Educagio ¢
Treinamento

Fig.5.12.: Comunicagdo e Transferéncia de Conhecimento na TTI.
Fonte: Campos (1992).
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5.7.5. Vanaveis Relevantes que afetam a TTL

Apds a analise das dimensGes da TTI para Produgio no Exterior, realizada
anteriormente, identificaram-se seis variaveis fundamentais que afetam estas dimensdes, e
por conseguinte, o andamento das atividades de transferéncia tecnologica intra-firma, a
saber:

a) Diferenga Cultural entre os paises da matriz e da filial. Esta varidvel pode ser avaliada
pela “distancia psiquica” existente entre os paises considerados. Quanto maior a distancia
psiquica entre os paises considerados, maior a dificuldade de se efetivar a TTI e mais arduo
o trabalho por parte da equipe envolvida com a TTIL

b) Caracteristicas e Complexidade da Tecnologia (produto, processo ou gerencial) a ser
transferida da matriz para a filial. Quanto mais complexa a tecnologia a ser transferida,
maior a necessidade de organizagdo minuciosa do processo.

c) Porte das Atividades Industriais no Exterior (ou Porte da Fabrica). Quanto maior o porte
das atividades produtivas no exterior, maior a necessidade de entrosamento entre as
dimensdes da estruturagdo proposta. Um porte maior de atividades produtivas envolve
maior contingente de recursos humanos envolvido com a TTI, maior sofisticacdo e eficiéncia
dos meios de comunicag¢do utilizados e um maior nivel de investimento econémico na TTI.

d) Desenvolvimento dos Recursos Humanos na Matriz. Quanto maior for este
desenvolvimento em todos os niveis da empresa, maior sera a facilidade para se fetivar a
TTI. Uma politica clara de educag@o e treinamento proporciona estas condigdes.

e) Padronizagdo dos Processos Produtivos na Matriz. Quanto mais organizada for a matriz
em termos dos seus processos de fabricagdo, montagem, inspe¢do de qualidade e sistemas
de medigdo, mais facilitada se tornara a TTL. Um nivel de automagio elevado na matriz
exige um projeto de TTI ainda mais elaborado, em virtude da maior dificuldade de se
transferir tecnologias mais complexas.

f) Consolidagdo do Estilo Gerencial Adotado na Matriz. Quanto mais consolidado e claro
para todos os funcionarios forem o estilo gerencial e a cultura organizacional da empresa,
mais facilitada sera a TTI. Pois, os funcionarios enviados ao exterior terdo um referencial
seguro das crengas, valores e filosofia de sua organiza¢do ao entrarem em contacto com
valores organizacionais diferentes, caracteristicos das empresas do pais da filial.
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5.8. Estratégias de Internacionalizagio da Produgdo das Empresas da Amostra face aos
Modelos Apresentados.

Este item apresenta comentarios importantes a respeito das estratégias de
internacionalizagio da produg@o, adotadas pelas empresas componentes da amostra utilizada
no trabalho, em relagdo aos modelos estudados no item 3.3. Encontra-se esta analise aqui,
neste ponto do trabalho, pela necessidade de se fazé-la apds a apresentagdo das informagdes
obtidas na Pesquisa de Campo, apresentada no Capitulo 4.

a) Modelo de Ferdows.

A empresa ML contava no Brasil com uma fabrica-matriz de grande porte.
Iniciou sua expansdo ao exterior através da instalagio de um CT nos EUA afim de dar
suporte aos clientes estabelecidos naquele pais supridos através de exportagdes. A seguir
decidiu estabelecer 14 uma fabrica de pequeno porte (em comparagio com o porte da
matriz), cuja razao estratégica primeira para a localizagdo foi a Proximidade ao Mercado.
Pela baixa extensdo das atividades técnicas no local, em virtude de pequeno volume de
recursos tecnologicos e de pessoal, verificou-se que a fabrica se classifica como Servidora.
Mesmo com o apoio do CT nas questdes de desenvolvimento, o volume destas atividades
ndo ¢ suficiente para caracteriza-la como Contribuidora.

A segunda fabrica, também instalada nos EUA pela razio de Proximidade ao
Mercado, também poder ser considerada em termos da classificagdo como Servidora. Ndo
foram obtidas informagdes claras na Pesquisa de Campo com esta empresa, que evidenciem
a intengdo de mudanga do papel estratégico destas plantas. Ao contrario, em fun¢do de
dificuldades financeiras experimentadas na matriz, parece ter havido uma paralisacio da
expansdo internacional da companhia.

A empresa NSK-EUA faz parte de um grande grupo japonés com fabricas
espalhadas pelo mundo todo. A empresa nos EUA evoluiu a partir de uma associagdo com
uma empresa americana na década de 50. O controle acionario atual €, no entanto, hoje,
todo da NSK Corporation. A fabrica entrevistada nos EUA € de médio porte e também teve
como razdo estratégica primeira para a sua localizagio a Proximidade ao Mercado. A
extensdo das atividades técnicas verificadas na planta identifica-a como Servidora. Esta
unidade ndo apresenta um papel mais sofisticado dentro do grupo de fabricas ao qual
pertence. Seu CT, instalado préximo a empresa, confirma esta colocagdo, pela pequena
estrutura de recursos tecnologicos e de pessoal instalados. Nio parece ser objetivo da matriz
uma substancial alteragdo do papel estratégico da referida planta, diferenciando suas
atividades. Ao contrario, estabeleceram-se outras duas fabricas com as mesmas
caracteristicas desta. A matriz concentra fortemente os esfor¢os em desenvolvimento de
produtos e processos, o que tem deixado pouco espago para as filiais no exterior. Tal fato
causa uma série de descontentamentos na filial e dificuldades de inovagio e adequagdo de
produtos aos mercados externos atendidos pela empresa.

A empresa NDUS também faz parte de um grande grupo industrial japonés.
Também a proximidade ao Mercado foi a razdo estratégica prmeira para a localizagdo da
planta nos EUA, face o grande mercado automobilistico americano. Esta unidade,
diferentemente das anteriores, conta com elevada extensdo das atividades técnicas no local,
as quais recebem o apoio do seu CT. Isto permite classifica-la como Contribuidora. Nio
parece ser objetivo do grupo, no entanto, alterar este papel estratégico para Lider. As
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principais atividades de Pesquisa e Desenvolvimento de produtos e processos continuam
basicamente concentradas na matriz.

b) Modelo das Estratégias Genéricas de Multinacionais.

No caso da ML a estratégia adotada em relagdo a este modelo foi uma
combinagdo da Primeira com a Segunda Estratégia Genérica, isto ¢, Estabelecimento de
Filiais Independentes e Integragdo Simples. As filiais estabelecidas nos EUA contavam com
certa independéncia em relagdo a matriz em suas operagdes. No entanto, recebia tecnologia
e materiais (matéria-prima e produtos em processo) de sua matriz. Ndo ocorria o retorno
para o Brasil de produtos em processo e produtos acabados (caracteristicas da Estratégia de
Integragdo Simples), e nem era fechado o mercado-alvo (caracteristica da Estratégia de
Filiais Independentes). As caracteristicas do produto (pistdes para motores diesel), com
pouca montagem, ndo levavam a necessidade de integragdo de fabrica e fornecedores de
componentes, mas sim, ao estabelecimento de fabricas dedicadas.

No caso da NSK, a estratégia adotada pela matriz parece ser a de Integracio
Simples, embora algumas caracteristicas da estratégia de Filial Independente sejam
observadas. Embora ndo hajam restrigdes nos EUA ao investimento estrangeiro, a unidade
da empresa se comporta com independéncia da matriz em relagio as atividades de
manufatura. Esta independéncia, entretanto, ndo se verifica em relagdo as atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento, como ja foi anteriormente descrito.

A féabrica, com elevado grau de automagdo, também apresenta um produto
com baixo grau de montagem (rolamentos), o que levou a uma fabrica dedicada a
determinados tipos de rolamentos, servindo principalmente o mercado americano.

No caso da NDUS a Estratégia Genérica adotada parece ser a de Integragio
Complexa. Isto fica evidenciado pelas varias fungdes organizacionais estabelecidas na filial
entrevistada, todas com grande interagdo com a matriz. As caracteristicas do produto
(trocadores de calor para automéveis, dentre outros) admitem um maior nivel de montagem
que os produtos das outras empresas de auto-pecas da amostra, acarretando uma maior
integragdo da filial com os fornecedores domésticos, no exterior e com sua prépria matriz. E
0 que se verifica na unidade, que tem programas estruturados para o desenvolvimento de
fornecedores do tipo “Just-in-Time”, “Global Sourcing” e “Total Quality Control” .

¢) Modelo Geografico de Internacionalizagdo de Companhias de PED.

A empresa ML teve um comportamento bastante diferente do padrio de
evolugdo descrito para as companhias dos PED no modelo de Tollentino. A empresa ndo
realizou investimento produtivo em paises vizinhos ou n3o, mas com relagio étnica
(primeiro estagio). Também ndo realizou investimentos em paises vizinhos sem relagio
étnica (segundo estagio). A empresa estabeleceu unidades produtivas nos EUA, pais distante
geograficamente, desenvolvido e sem relagdes étnicas. Esta trajetoria foi viavel pela elevada
capacidade tecnologica presente na empresa em termos de seus produtos e processos de
manufatura, estimulada por uma politica consistente e continua de valorizagdo das atividades
de Pesquisa e Desenvolvimento e Qualidade.

No capitulo seguinte serdo apresentadas as conclusdes do trabalho e as
recomendagdes para futuros estudos relacionados ao tema.
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5.9. Descrigdo e Anlise da Transferéncia do Controle Acionario (Venda) da ML.

O fato de a empresa ML ter sido adquirida por um consércio de trés
empresas (Bradesco, COFAP e , Mahle) no més de Junho de 1996 levanta algumas questdes
importantes em relagio ao processo de internacionalizagdo da produgdo, de TTI e de
globaliza¢do em que esteve envolvida no seu setor de atuagio.

O que se verificou foi que a transferéncia do controle acionario da ML
ocorreu em fungdo de dois importantes fatores:
1°) O elevado nivel de exceléncia em tecnologia, recursos humanos e gerenciamento que a
empresa apresentava, 0 que a tornou atraente aos olhos de outras empresas nacionais e
estrangeiras, do mesmo setor ou néo;
2°) A imensa concentragdo que ocorre em nivel mundial em relagdo ao controle acionario
das empresas. Grandes corporagdes absorvem as menores, principalmente quando estas
representam ilhas de exceléncia. Este fendmeno € especialmente vigoroso na industria
automobilistica.

A'transferéncia do controle acionario da ML para a associagdo de empresas
formada pode ser vista como uma consequéncia do processo de cerco a que a empresa
estava sendo submetida ha mais de 20 anos pela concorréncia. Desde o inicio de suas
operagdes, nos anos 50, a ML comprava tecnologia da alema Mahle. Em 1974, seu
principal acionista, José Mindlin, foi 2 Alemanha para renovar o contrato de licenciamento.
A Mahle, no entanto, comunicou que sé renovaria o contrato se a ML a aceitasse como
socia. A proposta foi recusada, o contrato rompido e o valor dos “royalties” pagos aos
alemaes passou a ser investido na area de P & D da propria empresa. A Mahle respondeu
com a instalagio de uma fabrica de pistdes em Mogi Guagu-SP.

Nos altimos 20 anos a Mahle, que faturou cerca de US$ 2,0 bilhdes em 1995,
fez varias outras propostas a ML (faturamento de US$ 369 milhdes em 1995), as quais
foram sempre descartadas pelos acionistas. Tentativas de compra da ML também foram
feitas pelo controlador da COFAP, Abraham Kasinski e pela Dana Corporation, gigante
norte-americano do setor de auto-pegas com faturamento de US$ 7,6 bilhdes em 1995.

A partir de 1993 a ML comegou a sentir uma pressdo ainda maior vinda da
Mahle. Os pistdes da subsidiaria brasileira comegaram a baixar de prego (cerca de 30%
desde 1993) e a ML ndo conseguiu baixar os seus na mesma propor¢do, comegando a ter
prejuizos. A ML acusou a Mahle de “dumping”. Esta, no entanto, dizia que a redugdo de
precos era decorrente da redugdo de custos. O resultado foi um prejuizo para a ML da
ordem de US$ 19 milhdes em 1995 e de US$ 9 milhdes apenas nos trés primeiros meses de
1996.

Neste contexto de dificuldades surgiu o Bradesco S.A., ja socio da COFAP,
que propds as familias controladoras da ML a compra da empresa pelo consorcio, a qual foi
aceita. Também propds a continuidade dos controladores como acionistas minoritarios, o
que ndo foi aceito. Foi ent@o acertada a venda do controle total da ML por US$ 65 milhdes
(Vassalo,1996).

"A compra de tecnologia através de licenciamento e correspondente pagamento de “royalties” ao fornecedor
¢ uma pratica comum de empresas industriais de PED. A Embraco S.A., empresa pertencente ao Grupo
Brasmotor e segundo fabricante mundial de compressores de refrigeragiio, também contava com um contrato
de licenciamento de tecnologia com a empresa Danfoss da Dinamarca, desde que comegou a funcionar em
1974. O mesmo também foi rompido no comego dos anos 80, em virtude da Embraco ndo querer continuar
dependente de outra empresa em termos de tecnologia (Netz,1994).
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E interessante observar que a Mahle podera possibilitar a fabricagio de
motores completos pela associagdo formada, dando esta um grande passo no sentido de
fornecer conjuntos para as montadoras estabelecidas no Brasil.

Como conclusdo, pode-se dizer que a ML cometeu o erro de querer contar
com um sdcio internacional minoritario. Com o tempo, isto se mostrou uma ingenuidade, ao
ser considerada a intensidade das forgas da globalizagdo. Os seus produtos, que podem ser
considerados como “commodities”, sio dependentes de escalas de produgdo para redugido
de custos. Além disto, um maior volume de recursos financeiros torna possivel a integragio
horizontal dos itens, podendo-se fabricar conjuntos completos. A ML ndo dispunha deste
capital para alavancar seus negocios a ponto de se tornar um fornecedor global (faturamento
de US$ 1,0 a 1,5 bilhdo) e a insisténcia de seus controladores em se manter na condugio da
empresa levou ao desfecho citado. :

Outro fato importante que ocorreu na ML, foi que a partir do final de 1993 a
empresa passou a viver uma crise sucessoria, com um Conselho de Administragio poderoso
e lento demais para efetivar as transformagdes imediatas que a conjuntura mundial exigia,
ajudando a piorar os seus resultados.

Talvez se a expansio internacional da ML, com a instalagdo de fabricas nos
EUA e em outros paises, tivesse se iniciado antes, a companhia poderia ter tido condigGes
de elevar o seu nivel de faturamento para melhor enfrentar o processo de globalizagio. Ou
se tivesse sido adotada a estratégia de se associar a alguma multinacional do setor, que
proporcionasse capital e estrutura tecnoldgica para competir no mercado mundial.

Um aspecto importante a comentar € que a origem (ou nacionalidade) da
empresa que comprou a ML ndo teve nenhuma influéncia na sua venda. O que foi
importante e estimulou o interesse da Mahle foram:

a) o fato da Mahle ser fornecedora de auto-pegas da Volkswagen e esta montadora ter
grande participagdo no mercado brasileiro, com varias fabricas estabelecidas e uma em fase
de instalagio (Volkswagen Caminhdes em Resende-RJ);

b) o fato da Mahle ter sido a fornecedora de tecnologia para a ML até 1974, conhecendo,
portanto, a linha mestra dos produtos e processos de fabricagdo da ML,

Nio ha davidas de que o processo de TTI que tera inicio agora da Mahle
para a associagdo formada tera caracteristicas bastante diferenciadas do que ocorria até
entdo. Algumas delas s3o: '

a) o fato da Mahle ja contar com unidades produtivas instaladas em outros paises, tendo a
empresa, portanto, larga experiéncia nestas atividades (transferéncia de tecnologia e
produg@o internacional);

b) o fato da Mahle ja contar com uma fabrica estabelecida no Brasil, o que facilitara o
processo de TTI, podendo funcionar esta como uma base para os projetos de transferéncia
tecnoldgica;

c) a acionista Mahle fazer parte de um grupo de empresas com elevado nivel de
capitalizagdo, o que possibilita a condugdo do processo de TT com maior planejamento,
tranquilidade e eficiéncia.



CAPITULO 6
CONCLUSOES

Este trabalho, inicialmente, buscou identificar as caracteristicas do
processo de internacionalizagdo da produgdo de empresas brasileiras. Para isto, partiu de
uma analise bastante ampla do Investimento Direto no Exterior atual. O objetivo desta
analise foi situar o assunto que seria tratado no trabalho com profundidade, isto ¢, a
Transferéncia de Tecnologia Intra-firma. A seguir, tratou-se de analisar conceitualmente
o tema da presente Tese.

Ao se perceber na bibliografia o escasso material existente sobre o
assunto no tocante as empresas brasileiras, se fortaleceu a crenga da necessidade de se
realizar uma Pesquisa de Campo que fornecesse indicios de quais seriam as principais
variaveis (aqui chamadas de dimensdes) presentes no processo de TTI em empresas
brasileiras e de como estas se comportariam. Desta forma foram identificadas, com o
auxilio da revisdo bibliografica realizada no exterior, as dimensdes da Estruturacdo
Proposta: (a) Cultura Organizacional; (b) Pesquisa e Desenvolvimento; (c)Planejamento,
Execugdo e Controle das Operagdes de TTI ; e, (d) Comunicagio Interpessoal.

Como conclusdes da presente Tese de Doutoramento tem-se:
I) Em relagdo a Estruturagio Proposta:

a) Ao se organizar o processo de TTI através da Estruturagio Proposta nesta Tese,
considerando-se as dimensdes identificadas e as inter-relagdes entre elas, uma forma de
condugio da TTI que contempla os principais aspectos envolvidos e mostra claramente
onde e como se deve atuar, é conseguida. Assim, uma contribuigio significativa desta
Proposta de Estruturagdo é a uma melhor identificacdo das variaveis envolvidas no
processo de TTI, com base em extensa bibliografia e informagdes de campo;

b) A definigdo de um responsavel para cada uma das dimensdes da Estruturagio
Proposta, com a descrigio das atividades a serem desenvolvidas e respectivas
responsabilidades, torna mais facilitada e eficiente a sua implantagio;

¢) As atividades correspondentes a Estruturagdo Proposta nesta Tese sdo possiveis, até
certo ponto, de serem agregadas as atividades desenvolvidas no dia-a-dia pelos gerentes
ou supervisores que serao responsaveis por elas. Normalmente este pessoal € o mais
tecnicamente habilitado para coordenar este trabalho. No entanto, se a unidade no
exterior tiver porte ou necessidade de um volume de conhecimento tecnologico a ser
transferido elevado, entdo serfio necessarios responsaveis pelas atividades de TTI em
dedicagdo exclusiva;

d) A Estruturagdo proposta nesta Tese, mesmo sendo adotada integralmente pela
empresa, nao a torna imune as dificuldades e intempéries presentes nos mercados
internacionais. Por ser parte da estratégia de internacionalizagio da producdo, a sua mal
condugdo pode ocasionar o fracasso do empreendimento. No entanto, a sua adequada
conducdo ndo garante o sucesso deste, na medida em que outras variaveis de forte
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impacto sobre as organizagdes podem ocasionar a inviabilidade do projeto inicialmente
definido, como aconteceu com a ML,

e) a percep¢do de que as atividades de gestdo do processo de Internacionalizagio da
Produgdo e Transferéncia Tecnologica Intra-firma sio complexas para empresas de
qualquer origem. A menor distincia psiquica entre as nag¢des, no entanto, facilita estas
atividades. Quando a distdncia psiquica € grande, um trabalho de aproximagio,
adaptacdo e conhecimento da histéria e formagio destas diferencgas culturais deve ser
conduzido pela empresa que se expande ao exterior;

f) as atividades de TTI representam um papel decisivo no processo de expansio ao
exterior. Em virtude de n3o se dar a importancia devida a estas atividades em algumas
empresas, corre-se o risco de se ter um empreendimento com elevados custos ou
inviabilizado. Percebeu-se com base na pesquisa de campo e na analise bibliografica
realizadas que as empresas oriundas de PD’s e com grande experiéncia em gestio de
plantas ao redor do mundo, dedicam uma grande importancia a estas atividades;

g) a gestdo das atividades de produgédo no exterior, por parte do gerente da planta, fica
facilitada com a condugdo adequada do processo de TTI na companhia como um todo.
Ficou evidenciada neste trabalho, a necessidade da empresa tratar o projeto de
internacionalizagdo da produg@o como um projeto amplo para a companhia, tendo-se em
mente que a condugdo do processo de TTI e o desempenho das plantas no exterior
apresentam uma forte ligacao.

A consolidagdo do processo de TTI dentro da companhia, padronizando-se
alguns procedimentos basicos e sistematizando-se a experiéncia adquirida neste tipo de
operagdes, também € um fator que eleva a performance em termos produtivos e
tecnologicos da subsidiaria no exterior. Esta consolidagdo pode se concretizar em termos
de: defini¢io de uma estrutura responsavel por estas atividades, treinamento do pessoal
neste tipo de operagéo; elaboracdo de material de apoio a transferéncia de conhecimento,
desenvolvimento de habilidades de comunicagdo nos envolvidos e coordenagdo das
varias areas envolvidas na TTL

h) Em relag@o a continuidade da TTI, pode-se dizer que este fendmeno vai continuar
existindo enquanto existir o IDE. Embora tenha crescido bastante o numero de
associagOes, aquisigdes e aliangas estratégicas no cenario internacional, a elevada
mortalidade e volume de dificuldades destes empreendimentos sinaliza no sentido de
tomar-se cautela antes de serem realizados. Por outro lado, o volume de IDE com
controle total por parte da matriz também tem se mantido elevado, se considerados
determinados segmentos ou mercados. Um maior nivel de IDE nos paises do Mercosul
por parte das empresas brasileiras é um indicador claro da evolugio deste fendmeno.

Nos casos de Aquisi¢des (parciais ou integrais) de empreendimentos ja
em operagdo, Associagdes (ou “Joint-ventures”) e Aliangas Estratégicas no exterior, o
processo de transferéncia tecnologica podera ser analisado tomando-se como base a
Estruturagdo Proposta nesta Tese, adaptando-a e fazendo-se as complementagdes
necessarias ao caso especifico a ser analisado.
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II) Em relagdo as dimensdes da Estruturagdo Proposta:

a) a TTI pode ser melhorada sensivelmente com uma maior padronizagdo e organizag@o
das operag¢des industriais na matriz. Fica clara a necessidade de uma preparagdo prévia
da organizagdo antes desta se langar neste tipo de empreendimento. Esta preparagdo
prévia significa a existéncia atualizada de: planos de fabricagdo, listas de materiais e
componentes por conjunto que a empresa fabrica, procedimentos de inspegdo de
qualidade (planos de amostragem, procedimentos e operagdes de medic¢@o), adequado
sistema de introdugdo de alteragdes e melhorias nos componentes, pecas e produtos
finais da empresa, fluxos internos de informagdes e materiais compativeis com as
operagdes produtivas, etc. Este pré-requisito para a eficiente TTI, em muitos casos, €
ignorado ou desconsiderado em sua importancia, passando a empresa a “exportar
desorganizagdo” e a ter que enfrentar mais alguns desafios além dos ja existentes neste
tipo de projeto;

b) que o gerenciamento dos recursos humanos € vital. Em particular, a preparagdo do
corpo de funcionarios que estara envolvido com treinamento para a TTI. Este é outro
ponto que deve ser tratado de maneira mais incisiva pelas empresas, o que trara apenas
vantagens para a organizagdo envolvida. Os principais aspectos a serem considerados a
este respeito sdo:

- os tecnoldgicos, como por exemplo, transmitir para o funcionario da filial como € o
funcionamento de um determinada maquina, equipamento ou sistema de medigdo
utilizado na matriz. Nos casos mais complexos, esta necessidade se extende por um
tempo mais longo, de modo que o treinando desenvolva as habilidades necessarias para
a sua operagao,

- os culturais, como por exemplo, as dificuldades de comunicagdo surgidas entre o
instrutor e o treinando na TTI. Além de aparecerem dificuldades para se entender a
forma de funcionamento de maquinas ou equipamentos, surgem as dificuldade para se
fazer entender, ou seja, se transmitir a mensagem. Termos técnicos com tradugdo mais
complicada e inexisténcia de termos similares no outro idioma, por exemplo, ajudam a
dificultar estas atividades;

c) que o papel do Centro Tecnologico no exterior € fundamental para a continuidade do
processo de TTI e para o estabelecimento da TTR. Uma maior estrutura de pessoal e de
equipamentos para os centros tecnologicos das empresas no exterior, facilitando a sua
evolugdo para estigios mais avangados de capacitagdo € interessante, pois, a planta no
exterior tende a se beneficiar com um CT mais avangado, o qual tem condigdes de
imprimir uma transferéncia de tecnologia mais agil e de maior contetdo para a filial e até
certo ponto, proporcionar uma maior independéncia da filial em relagdo a matriz no
tocante a P & D. A andlise do CT da empresa NSK confirma estas colocagdes,
evidenciando os beneficios de sua adogio;

d) face a elevada quantidade de informagdes que sdo trocadas via computador em
empresas que contam com varias unidades ao redor do mundo, cada vez mais ha a
necessidade de sistemas informatizados (“software” e “hardware”) que fornegam suporte
adequado para transferéncia de informagdes de produgao, qualidade, suprimentos, novos
materiais, novas especificagdes de produtos e processos, alteragdes de desenhos,
informagdes de vendas, recursos humanos e financeiras, entre a matriz e as demais
unidades.
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A sele¢do do melhor sistema para as necessidades da empresa normalmente
passa por uma longa analise das caracteristicas dos sistemas existentes no mercado e seu
custo-beneficio. O seu grau de adaptabilidade aos sistemas ja existentes na empresa € um
fator importante nesta defini¢io. Empresas de consultoria em software para este tipo de
aplicagdes, como a Benchmarking Partners Ltd., apresentam uma metodologia basica
para a selegdo de “software” pela empresa (Benchmarking Partners,1995);

e) que as diferengas culturais devem ser conduzidas de modo a gerar-se uma “cultura
organizacional hibrida” no ambiente empresarial, que combine os fatores mais positivos
da cultura organizacional da empresa que se instala e das empresas do pais onde se
instala. Esta cultura organizacional hibrida no ambiente da filial sera conseguida:

- com a adog¢@o de um estilo gerencial original formado e desenvolvido na propria filial a
partir de uma combinagdo das melhores praticas gerenciais presentes no pais da matriz e
no da filial;

- com o entendimento de todos na empresa das circunstincias historicas, geograficas e
religiosas que deram origem ao estilo gerencial predominante em cada um dos paises
envolvidos com a TTI. Alguns pontos importantes a serem considerados sdo: estrutura
social presente no pais e sua evolugdo, formagdo étnica da populagdo do pais e sua
densidade, extens@o geografica da area habitada e os recursos naturais existentes, valores
e formas de expressdo da espiritualidade.

- com 0 maximo de transparéncia para todos os.funcionarios de que o objetivo € se
aproveitar os melhores aspectos de cada cultura na organizagdo, ficando bem claro para
os funcionarios locais da empresa que n3o € objetivo da organizagdo que abdiquem de
seus valores e aspectos culturais basicos, 0 que com certeza, seria uma perda de tempo.

III) Em relag@o as Empresas Brasileiras:

a) As empresas brasileiras ndo apresentam experiéncia na implementagdo da estratégia de
internacionalizagdo da produgdo via IDE e consequentemente em processos de TTI. Isto
traz algumas dificuldades a expansdo, principalmente neste momento econdmico
mundial, que se caracteriza por intensa competi¢o.

Em virtude de poucos casos significativos de IDE realizado por empresas
brasileiras, particularmente no setor industrial, nio ha na bibliografia estudos que
aprofundem esta questdo, tendo sido perdida muita informagao util. Os casos havidos, se
tivessem sido analisados, discutidos e estruturados, no seu todo trariam importante
ponto-de-partida para a fase econdmica atual, na qual muitas empresas brasileiras
langam-se ao paises do Mercosul, a paises da Europa e aos EUA e muitos investimentos
externos acontecem no Brasil;

b) As empresas brasileiras necessitam alcangar um maior nivel de organizagdo e
padronizagdo das suas atividades produtivas na matriz, antes de se langarem através de
IDE ao exterior. Foram identificados casos de empresas em completo estado de
reestruturagao interna, € ao mesmo tempo, iniciando a implantagdo de estratégias de
IDE; |

c) As empresas brasileiras em geral, tem apresentado até aqui pouco direcionamento de
seus esforgos para o mercado internacional, mesmo nas formas mais simples de
participacio deste. O baixo volume das exportagdes brasileiras comprova esta colocagio,
a qual tem variadas causas ou fatores determinantes. No entanto, recentemente, face a
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abertura econdmica e intensa competigio interna, vem se formando uma maior
consciéncia entre o empresariado da importincia do comércio internacional. A
consolidagdo de uma cultura empresarial voltada para a exportagdo de produtos
industriais, com maior valor agregado, ja é mais frequente nas grandes empresas. Porém,
¢ ainda pequena nas médias empresas e quase inexistente nas pequenas;

d) Uma dificuldade apresentada pelas empresas brasileiras em seu projeto de
internacionalizacdo via IDE é o seu porte. Em poucos casos as empresas que se
internacionalizam fazem parte de um grupo poderoso (como os “chaebols” coreanos ou
“keiretsu” japoneses), o que possibilitaria elevadas economias de escala e de escopo para
enfrentar a competi¢@o internacional,

¢) O ambiente nacional também ocasiona certas dificuldades as empresas brasileiras para
competirem a nivel internacional. Algumas delas, de ordem estrutural, sintetizadas no
chamado “Custo Brasil”, necessitam de urgente reversio. Particularmente no caso de
empresas brasileiras interessadas em aumento do nivel de atividade interno e expansio ao
exterior, o elevado custo do capital no pais também ¢é desestimulante.

f) A flexibilidade para a resolugdo de problemas por parte dos funcionarios, supervisores
e gerentes envolvidos com a TTI em empresas brasileiras ¢ um ponto forte no rol das
suas caracteristicas. Em razdo do Brasil ter sido colonizado por varias etnias, com um
grau elevado de miscigenagdo e pela presen¢a no pais de empresas multinacionais de
varias origens, um alto nivel de aceitagdo em relagdo a outras culturas € caracteristico da
cultura brasileira. Quando uma empresa brasileira se defronta com um projeto de IDE e
TTI esta flexibilidade aparece, e se firma como um elemento importante para o sucesso
destas operagdes.

g) Outras alternativas devem ser consideradas pelas empresas brasileiras antes da decisdo
pelo IDE. Opg¢des como estabelecer uma rede de franquias, no caso comercial, ou
estabelecer associagdes com empresas locais, no caso industrial, podem ser solugdes
viaveis de expansdo internacional, para as caracteristicas das empresas brasileiras;

h) No caso de aquisi¢do por empresa brasileira de empresa ja estabelecida no exterior,
muitos dos pré-requisitos presentes na TTI estudada neste trabalho para que esta seja um
sucesso, também vao surgir neste tipo de expansdo. A compra de uma empresa ja em
operagdo, no entanto, traz ainda alguns outros desafios, como por exemplo: a
necessidade de se gerenciar um corpo de funcionarios acostumados a uma diferente
cultura de trabalho, a superagdo de conflitos existentes com a administragdo anterior; a
transferéncia de tecnologia simultinea as atividades de produgdo, etc. Estas dificuldades
justificam o elevado niumero de falhas nas aquisi¢des, apresentado pela bibliografia;

1) As caracteristicas da TTI em empresas industriais brasileiras ndo parecem apresentar
diferengas significativas dependendo do segmento industrial (auto-pegas, mecanica,
equipamentos elétricos, etc). No setor de servigos, especificamente nos segmentos de
construcdo civil e bancario, no entanto, existem diferencgas quanto a forma da TTI, uma
vez que o pacote tecnologico transferido conta como elemento fundamental a
“tecnologia gerencial” e o conhecimento técnico do segmento, ndo existindo
transferéncia de tecnologia embutida em produtos, maquinas ou equipamentos.Contudo,
do ponto de vista conceitual a Estruturagdo da TTI Proposta pode ser aplicada a estes
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setores, adequando-se a analise de cada uma das dimensoes ao caso especifico de um ou
outro segmento.

) Com o material da pesquisa de campo obtido neste trabalho, néo € possivel se chegar a
uma conclusdo ou resposta segura em relagdo a se as dificuldades e caracteristicas do
processo de TTI em empresas de outros PED sera diferente do presente em empresas
brasileiras. No entanto, em virtude do conteudo da bibliografia analisada, a qual
identifica questdes semelhantes as levantadas para o caso brasileiro, pode-se dizer que as
empresas de outros PED se defrontam com os mesmos tipos de problemas, sendo
portanto, possivel de se adotar a Estruturagdo Proposta neste trabalho como referencial
inicial para a analise do processo de TTI daquelas empresas.

k) No caso das empresas brasileiras, dois conjuntos de empresas tém plenas condigdes de
fazer uso do IDE e da TTI em suas operagdes internacionais: (a) grandes empresas, com
elevada participagio no mercado nacional, significativo volume de exportagdes,
capacitagdo tecnoldgica razoavel e capacidade financeira elevada; (b) empresas que
fazem parte de grupos empresariais, com grande alavancagem financeira e sinergia entre
as areas de atuagio. Em menor escala, as médias empresas nacionais tém condigdes de
adotar esta forma de expansio internacional se focalizarem nichos do mercado mundial.

Em relagiio as Referéncias Bibliograficas da presente Tese, as principais
citagdes a respeito da TTI sdo realizadas nos Capitulos 3 e 5. De forma adicional, as
pesquisas bibliograficas propostas por Miyazaki (1991) e Gibson et al. (1991), sdo
bastante uteis para se conseguir farto material sobre a transferéncia de tecnologia. A
pesquisa bibliografica apresentada por Tollentino (1993) também € bastante completa,
quando o assunto ¢ Multinacionais dos PED e Inovagdo Tecnoldgica Foram buscadas
também informagdes atualizadas nas seguintes fontes de dados: ABVInform (Dialog),
PAIS (Public Affairs Information System), Infotrac, Sistema LEXIS/NEXIS, variados
CD-ROM’s existentes na “University of Texas at Austin” e material existente na
Internet. Além dos citados ao longo desta Tese, alguns periddicos contém um numero
elevado de publicagdes sobre TT. Sdo eles: “Manufacturing Systems”, “Training and
Development Journal”, “IEEE Transactions on Engineering Management” e “Business
Research”.

Esta Tese possibilitou também a identificagdo de topicos ou assuntos
pouco explorados pela bibliografia existente e de importancia elevada, os quais podem
ser desenvolvidos em futuros trabalhos.Séo eles:

a) a identificacdo de como se efetiva a transferéncia de tecnologia em empresas com
associagdes (ou “oint-ventures”) no exterior. Poderiam ser buscadas quais as melhores
solugdes para dificuldades encontradas no tratamento com os socios em relagdo as
questdes de: transferéncia de tecnologias de um socio a outro, desenvolvimento e posse
de novas tecnologias, estrutura organizacional para a geragdo conjunta de novas
tecnologias, diferengas culturais e de objetivos organizacionais e adaptagdo a um
ambiente de operacio distinto dos de origem dos socios. Também as
complementaridades necessarias para o sucesso das associagdes poderiam = ser
desenvolvidas;



127

b) desenvolvimento de uma metodologia de avaliacio de redes de fabricas, em fung¢io
dos diferentes papéis que cada unidade pode desempenhar nas acdes do grupo. De
acordo com a sua missdo, as fabricas organizadas em grupos, devem ser avaliadas de
forma diferenciada. A metodologia tornaria esta avaliagio operacional, trazendo grande
beneficio ao controle da implementagdo de estratégias de globalizagio,

¢) uma anilise das tecnologias de comunicagio disponiveis e mais adequadas as
companhias que contam com filiais produtivas no mundo, de forma a se ter um
gerenciamento facilitado da rede de fabricas e a plena implementacdo da estratégia de
globalizagdo. Aspectos como a compatibilizagdo de sistemas de informagdo entre as
varias plantas e a estrutura organizacional necessiria para o seu gerenciamento seriam
questdes importantes a serem analisadas.

d) identificagdo mais aprofundada da Transferéncia Tecnologica Reversa, ou seja, a
identificagdo dos padrdes presentes neste processo de transferéncia de conhecimento, no
sentido da definigdo adotada neste trabalho;

e) um aprofundamento das inter-relagdes entre as dimensdes da Estruturagdo Proposta
através da analise de outros exemplos de empresas em processos de internacionalizagio
via IDE, de origem brasileira ou de outro PED,;

f) a constru¢io de um modelo para avaliar a eficicia do processo de Transferéncia
Tecnologica Intra-firma em uma empresa, de modo que possam ser identificados os
pontos fortes e fracos da metodologia (formalizada ou nio) utilizada. Este modelo
possibilitaria também a analise e identificagdo de possiveis alternativas de acdo para o
aperfei¢oamento do sistema de transferéncia de tecnologia adotado pela empresa.
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ANEXO 1 : Informagdes a respeito das Empresas da Amostra.

1) Metal Leve Industria e Comércio Ltda.
a) Resumo Historico:

1950 - estabelecimento de sociedade em Cambuci-SP, para produzir pistdes e pmos para

motores de explosio, todos para o mercado de reposigio;

1954 - convidada pela Ford do Brasil para fabricar também bronzinas;

1957 - mudanga da Metal Leve para instalagdes trinta vezes maiores em Santo Amaro - SP,
zona sul de Sdo Paulo-SP, ode se inicia a fabrica¢do de bronzinas;

1966 - € dado o aval por parte do “FAA - Federal Aviation Administration”, érgio de
controle de produtos aeronauticos dos EUA, para os produtos da companhia:
pistdes aeronauticos fornecidos a Pratt & Whitney, fabricante americano
de motores;

1974 - a companhia passa a atuar no setor de sinterizados;

1978 - ¢ criado, junto & fabrica de Santo Amaro - SP, o Centro Tecnologico da empresa;
* a década de 70 € marcada pela diversificagdo com crescimento;

1985 - a empresa estabelece-se como razdo social nos EUA;

1988 - ¢ instalado o Posto Avangado de Tecnologia em Ann Arbor, Michigan, EUA,

1989 - ¢ instalada a fabrica de pistdes articulados em Orangeburg, Carolina do Sul, EUA;
* a década de 80 ¢ marcada pela internacionalizagdo da companhia;

1991 - a empresa adquire uma fabrica de bronzinas e buchas em Greensburg,

Indiana, EUA, em sociedade com a KS, empresa alem,

1992 - ¢ instalada a fabrica de pistdes convencionais em Sumter, Carolina do Sul, EUA;

1996 - o controle da empresa € transferido de seus tradicionais proprietarios para as
maos da COFAP, Bradesco e MAHLE;

b) Principais produtos fabricados pelo grupo Metal Leve: (a) no Brasil: pistdes, pinos,
buchas, arruelas de encosto, fundidos ferrosos; (b) nos EUA: pistdes convencionais
e articulados.

2) NSK Corporation Ltd.
a) Resumo Historico:

1914 - fundagio da NSK no Japdo;

1958 - ¢ formado um acordo de exportagdo e assisténcia técnica com a Hoover Ball and
Bearing Company, dos EUA,;

1962 - a NSK estabelece-se nos EUA como razdo social;

1973 - € estabelecida uma “‘joint-venture” ( Hoover-NSK Bearing Company ) com a
Hoover Ball and Bearing Company e iniciam-se atividades de produgio na
fabrica de Ann Arbor, Michigan, EUA, sendo fabricados varios tipos de
rolamentos;

1975 - a NSK adquire 100% das agdes da Hoover-NSK Bearing Company nos EUA ( no
entanto mantém o nome Hoover-NSK Bearing Company ) e inicia atividades de
producdo de rolamentos de esfera na planta de Clarinda, Iowa, EUA;



1976 - inicia-se a introdugdo de um sistema de informagdes via computador que integre
todas as subsidiarias do extertor, em nove paises;
1985 - unifica a Hoover- NSK Bearing Company em NSK Corporation;
1988 - ¢é estabelecida a planta de Franklin, Indiana, EUA;
1995 - o numero de empregados nas plantas dos EUA ¢ de aproximadamente:
(a) Ann Arbor, MI: 310; (b) Clarinda, I0: 390; (¢) Franklin, IN: 250.

b)Principais produtos fabricados pela NSK nos EUA: rolamentos para bombas de adgua de
automoveis, rolamentos de contacto  com pista dupla, rolamentos de esfera para rodas de
veiculos.

3) Nippondenso Manufacturing U.S.A (NDUS).
a) Resumo Histérico:

1937 - Fundagdo da Toyota Motor Co. no Japdo. Os departamentos de eletricidade e
de radiadores foram os precursores da Nippondenso Co.

1949 - A Nippondenso Co. estabelece-se como companhia separada da Toyota Motor Co.

1966 - Ocorre a abertura de escritorios de vendas em Chicago-Illinois e Los Angeles-
California, EUA.

1984 - Estabelecimento da NDUS em Battle Creek-Michigan, EUA.

1986 - Inicio das operagdes de produgdo da planta de Battle Creek.

1988 - E estabelecida a Nippondenso Tenessee nos EUA.

1989 - O Centro Tecnologico para Compressores Automotivos € estabelecido em Michigan,
EUA.

1994 - Numero de funcionarios da NDUS: aproximadamente 1300.

b) Principais produtos fabricados pela NDUS: radiadores automotivos, sistemas de ar
condicionado para veiculos, ventiladores, evaporadores.



ANEXO 2: Questionarios Aplicados as Empresas da Amostra.

_Namero dof ] 2 4 6 9 Total
Questionario

Quantidade de Perguntas | 13 15 9 13 14 64

Questionario 1. Aplicacdo: Montadora. Assunto: Relacionamento das Montadoras de
Veiculos com os Fabricantes de Auto-pecas e Gerenciamento pela Qualidade Total.

1) Quais os maiores desafios encontrados pela empresa no relacionamento montadora-
fornecedor ?
2) Como estdo sendo superados estes desafios ?
3) Em que extensdo esta sendo utilizada a estratégia de fornecedores globais na companhia ?
4) Quais as principais razdes para a adogdo da estratégia de “global-sourcing” ?
() assegurar seu suprimento de produtos , componentes, etc;,
() produto, componente, etc, oferecido apenas no exterior nos niveis de qualidade
requeridos pela companhia;
() combinagdo qualidade-prego oferecida externamente;
( ) outros; quais ?
5) Quais os requisitos fundamentais para o estabelecimento de uma estratégia de “global-
sourcing” de sucesso ?
6) Como sio avaliados os fornecedores em termos de sua flexibilidade e velocidade de
resposta aos desafios apresentados pela montadora ?
7) Existe um sistema de avaliagio continua dos custos de se estabelecer uma estratégia de
“global-sourcing” ? Como ¢ realizada ?
8) Em que situagdes ndo € compensador utilizar-se a estratégia de “global-sourcing” ?
9) Existe um compromisso de longo-prazo com os fornecedores, definidos a partir de uma
estratégia de “global-sourcing” ?
10)Como esta organizado o Gerenciamento pela Qualidade Total (GQT) na companhia ?
11) A Gestdo pela Qualidade Total esta implantada em toda a empresa ?
12) Todos os produtos da empresa tém a certificagdo pela norma ISO-9000
(de qualidade) ?
13) Como esta organizado o Programa de Compromisso com a Qualidade com os
fornecedores de auto-pecas (domésticos e externos) ?

Questionario 2. Aplicagio: Fabricantes de Auto-pegas. Assunto: Gestdo da Produgio da
Planta no Exterior (Filial).

1) Quais os principais desafios encontrados pela geréncia em suas atividades de produg¢io no
exterior ?

2) Como estes desafios estdo sendo superados ?

3) Em que nivel € utilizado o Sistema “Just-in-Time” na planta ?

4) Em que nivel € utilizado o Sistema “Kan-ban” na planta ?

5) Como esta sendo sendo organizada a interagdo dos Sistemas JIT ¢ MRP-II ?

6) Existe na planta um Sistema JIT extensivo aos fornecedores de auto-pegas ? Como

funciona ? '

7) Que Sistemas de Automagdo (CAD, CAE, CAM, CAPP, CIM, etc) a empresa utiliza em
suas atividades de produgdo ?



8) Em que extensio € utilizado o conceito de célula de manufatura ?

9) Existem Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS) na fabrica ? Como estido organizados ?

10)Os fornecedores de auto-pegas tém acompanhado as exigéncias da montadora (clientes)

em relagdo aos prazos de entrega, quantidades fabricadas e desenvolvimento de novos
produtos ?

11)Que estratégias a montadora tém usado para estimular o desenvolvimento tecnologico de
seus fornecedores ?

12)Como é realizada a integragio da produgdo da montadora com as fabricas da companhia

de auto-pegas ?

13) Cada fabrica tem um papel diferente em relagio a estratégia global da companhia ?
Existem fabricas com fungio primordial de explorar baixos custos e outras com fung¢éo
primordial de efetivar desenvolvimento tecnolégico ?

14)Como ¢ definida a fabrica que sera responsavel pela produgio de determinado produto ?

15)Os sistemas de gerenciamento e controle da produgio foram trazidos da matriz ou
desenvolvidos na propria planta ?

Questionario 4. Aplicagio: Fabricantes de Auto-pegas. Assunto: Processo de Transferéncia
Tecnologica da Matriz para as Filiais no Exterior.

1) Quais os principais desafios encontrados pela companhia no seu processo de transferéncia
tecnoldgica para a filial no exterior ?

2) Como foram superados estes desafios ?

3) Algum modelo pré-definido de operagdes foi utilizado pela empresa para efetivar a
transferéncia de tecnologia de produgio da matriz para a filial no exterior ?

4) Quais as etapas componentes do modelo utilizado pela empresa para efetivar a sua
transferéncia tecnologica ao exterior ? E suas principais caracteristicas? E os prazos
consumidos em cada etapa ?

5)Quais os principais pontos fortes da empresa para efetivar o processo de transferéncia

tecnologica da matriz para as filiais no exterior ?

6) Como foi tratada a questdo do recrutamento de pessoal na filial estrangeira ?

7) Como foi tratada a questdo das diferentes culturas (a dos funcionarios contratados no
local da planta e a da empresa) nas atividades cotidianas de produgio ? Objetivou-se
chegar a uma cultura hibrida, isto é, resultante das duas primeiras ?

8) Como foi tratada a questdo da transferéncia dos processos de fabrica¢do nao-
padronizados (ou pouco padronizados) e altamente dependentes do conhecimento e
experiéncia de determinados operarios da matriz ?

9) Como foi estruturada a ida de operarios especializados da matriz para as filiais no
exterior afim de transferir tecnologia de produgio (incluindo-se a vida particular, familia,
integragdo ao novo pais, barreiras de idioma, etc) ?

Questiondrio 6. Aplicagdo: Fabricantes de Auto-pecas. Assunto: Relacionamento dos
Fabricantes de Auto-pegas com os Fabricantes de Veiculos e Gerenciamento pela
Qualidade Total. :

1) Quais os maiores desafios encontrados pela empresa no relacionamento com seus clientes
(montadoras de veiculos ou ndo)?
2) Como estes desafios estdo sendo vencidos ?



3) Quais os maiores desafios encontrados pela companhia para fornecer seus produtos a
novos clientes ? _ .
4) Como estes desafios estdo sendo vencidos ?
5) Ocorre o desenvolvimento de produtos conjuntamente com os clientes ?
6) Como esta estruturado o Programa de Gerenciamento pela Qualidade Total na empresa ?
7) Ha um comprometimento de longo-prazo com as montadoras (ou outros clientes)
atendidos pela companhia ?
8) A Gestdo pela Qualidade Total esta implantada em toda a empresa ?
9) Todos os produtos da empresa tém a certificagdo pela norma ISO 9000 ?
10) Quais os maiores desafios para se implantar o Programa de Qualidade Total na
empresa ? ‘
11) A empresa é flexivel o suficiente para responder as demandas de tempo (prazo) ,
quantidade e qualidade dos clientes (atuais e potenciais) ?
12) Como esta o nivel de produtividade na empresa ? E possivel aumenta-lo ? Como ?
13) E o nivel de motivagio de seus operarios ?

Questionario 9. Aplicagdo: Fabricantes de Auto-pecas. Assunto: Desenvolvimento
tecnoldgico dentro da empresa através dos Centros Tecnologicos.

1) Quais os maiores desafios encontrados pelo Centro Tecnologico para cumprir sua missao
(dentro e fora da empresa) ?

2) Como sdo definidos os objetivos do Centro Tecnoldgico da companhia. Quem s@o os

responsaveis por esta defini¢do ?

3) Como esta organizado o Centro Tecnoldgico para atingir sua finalidade (posicdo e

importancia na estrutura organizacional da companhia) ?
"4) Como sdo as interagdes entre o departamento de vendas e os centros tecnoldgicos da
companhia, para a obtengdo de um “mix” produto-mercado de sucesso ?

5) Como sio as interagdes entre o departamento de produgdo e os centros tecnologicos da
companhia no desenvolvimento de tecnologia de processo compativel com as inovagdes
de produto ?

6) Como ¢ selecionado o pessoal (pesquisadores) do Centro Tecnoldgico ?

7) Qual a politica de desenvolvimento de recursos humanos do centro tecnologico

promovida pela empresa ?

8) Qual ¢ a politica de investimentos em pesquisa e desenvolvimento tecnologico da
empresa ?

9) Existe interaga@o entre a companhia e 6rgidos governamentais de seu pais afim de receber
apoio em desenvolvimento tecnologico ?

10) Como esta estruturado o fluxo reverso de tecnologia na empresa ?

11) Quais os desafios relacionados ao fluxo reverso de tecnologia na empresa ?

12) Como eles estdo sendo superados ?

13) Como € o processo de transferéncia de conhecimento de produgdo (manufatura) das

fabricas no exterior para os centros tecnologices também no exterior ?

14) O que pode ser melhorado no sistema de informagdes tecnologicas da companhia ?



ANEXO 3 :Empresas Brasileiras com Atividades no Exterior.

1) WEG Ltda.: maior fabricante nacional de motores elétricos.
* associagdo com a argentina Corradi em 1993, tendo 51% do capital;
* associagdo no Japao em 1994, com 60% de participagio;,
Fonte: Expressdo, Ano 4, Num.42, Margo 1994.

2) TIGRE Ltda.: maior fabricante nacional de tubos e conexdes.
* fabrica de tubos e conexdes em Pilar, proximo de Buenos Aires, Argentina;
Fonte: Expressdo, Ano 4, Num.42, Margo 1994.

3) EMBRACO Ltda.: maior fabricante nacional de compressores.
* compra em Maio de 1993 da Aspera, fabrica de compressores localizada no norte da
Italia, na cidade de Riva di Chieri. Companhia vendedora: Whirlpool Corporation,
Inc ;
* associagdo em 1994 na China com fabricante local, a Beijing Snowflake;
Fonte: Exame, 31 de Agosto de 1994 e Expressdo, Ano 4, Num.42, Margo 1994.

4) TOGA Ltda.: maior fabricante nacional de embalagens.
* associagdo em 1990 com a Bryce Inc., em Memphys, Tennessee, EUA,
* em nova parceria com a Bryce Inc., est4 construindo a segunda fabrica nos EUA, agora
em Tupelo, Mississipi. Inicio das operagdes da planta em 1996;
Fonte: Exame, 7 de Dezembro de 1994.

5) SABO Ltda.: maior fabricante nacional de juntas e retentores para motores de

combustdo.

* compra em 1992, de duas fabricas na Argentina,
* compra em 1994, de 70% do capital da Kaco, empresa sediada em Hainbronn,
Alemanha;

Fonte: Exame, 7 de Dezembro de 1994.
6) TINTAS RENNER Ltda.: fabricante de tintas.

* conta com fabrica estabelecida no Uruguai desde 1982;

* compra em 1993 de uma fabrica no Chile e outra na Argentina;
7) BRAHMA:

* fabrica inaugurada em Buenos Aires no final de 1994;

8) HERING Ltda.:
* fabrica na cidade de Badajos, Espanha, colocada em operagdo em 1992. Atualmente
com 270 funcionarios;
Fonte: Exame, Agosto de 1995.

9) TENENGE (Grupo Odebrecht):
* compra em 1991 da SLP Engineering e transferéncia da matriz do grupo para
Londres,Inglaterra;

Fonte: Exame, 7 de Dezembro de 1994,

10) Empresas com operacdes em Portugal: Itai, Cofap, Haco, Natura e Boticario, Andrade
Gutierrez e CBPO, Marcopolo, Dimep, Multiplan e Abril.
Fonte: Exame, Agosto de 1995.



