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Resumo

Este artigo estudou algumas empresas brasileiras com a finalidade de verificar a
existéncia de alguma relacdo entre o grau de internacionalizagdo e a pratica da inovagdo
tecnologica. A selecdo das empresas estudadas envolveu 0 cruzamento das empresas mais
internacionalizadas, segundo pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral, com as empresas
mais inovadoras segundo a FINEP. A partir dessa amostra de empresas brasileiras, algumas
em processo de internacionalizacdo, foram analisados os dados de internacionalizagéo e
inovacdo e posteriormente realizaram-se pegquenas analises desses casos. Os resultados
demonstraram que existe forte relacdo entre o grau de internacionalizacdo e a prética da
inovacdo tecnoldgica e também sugeriram gue esta relacdo pode ser considerada como um
determinante da competitividade global das empresas analisadas. A referida relagdo
apresentou-se valida para todas as empresas estudadas, mesmo havendo diferencas nas suas
trgjetérias de internacionalizacdo e nos focos de inovacao, pois algumas enfatizam ainovagao
em produto e outras enfatizam a inovagdo em processo. Foi possivel verificar que, a partir
desta andlise, pesquisas adicionais deverdo ser conduzidas posteriormente no sentido de
investigar o processo de internacionalizacdo de cada uma destas empresas. Esperamos assim
contribuir para os estudos de internacionalizac&o de empresas brasileiras e sua relagdo com a
inovagao.

Abstract

This paper has studied some Brazilian companies with the purpose of verifying the existence
of any relationship between the degree of internationalization and the practice of
technological innovation. The selection of the companies studied involved the intersection of
the most internationalized firms according to the research carried out by the Fundacdo Dom
Cabra with the most innovative firms as per FINEP. From this sample of Brazilian
companies who are going international, we analyzed the data related to the
internationalization and innovation. The findings showed that there is a relationship between
the degree of internationalization and the practice of technological innovation. Moreover,
results indicated that this relationship could be considered as a determinant of global
competitiveness. We also identified that this relationship is valid for all companies analyzed,
even though they have different internationalization trgjectories and innovation foci. Then,



through this analysis, we identified the need for additional research to investigate the
internationalization process of these firms. We hope to contribute to the study of
internationalization of Brazilian companies and its relationship with innovation.

Palavras Chave: inovacdo tecnoldgica, competitividade, inter nacionalizacéo.



1. Introducao

Dentre os paises em desenvolvimento, o Brasil € o terceiro principal exportador e atua
no mercado externo com investimentos diretos da ordem de US$ 28 bilhdes (FINEP, 2006).
Ao considerar as 100 principais empresas desafiantes globais em paises emergentes,
verificou-se que 17 destas empresas sdo nacionais (BCG, 2008), em outras palavras, 17% das
empresas mais competitivas no contexto global sdo brasileiras, o que reserva papel de
destaque para o pais no cenario macro-econdmico internacional. Entretanto, a maneira como
€ssas empresas concorrem no exterior e o grau de diferenciagdo dos produtos brasileiros
apontam para a eficiéncia da gestdo de inovacao tecnol 6gica das referidas empresas frente as
suas concorrentes nos mercados estrangeiros locais. Neste sentido, a inovacdo € considerada
como um grande diferencial competitivo das empresas nos estudos internacionais, mas 0 seu
conceito é bastante abrangente e envolve ndo somente o desenvolvimento de novos produtos e
processos, mas também inovag6es organizacionais e inovagtes de marketing (OCDE, 2005).
Assim, o entendimento dainovacdo vai além das atividades rel acionadas somente a pesquisa e
desenvolvimento (P&D), mas a habilidade de criar valor para os clientes da organizacéo, e
consequientemente elevando sua competitividade.

Pesquisa realizada pelo IBGE e pelo Pintec (2003) identificou niUmeros que merecem
atencdo tanto dos académicos como dos praticantes, dentre os quais destacam-se: (i) 33% das
empresas brasileiras inovam, (ii) atecnologia participa com 1,7% das exportagctes na balanca
comercial, (iii) as empresas inovadoras brasileiras séo responsaveis por 25,9% do faturamento
industrial e por 13,2% do emprego gerado. Tais dados demonstram a relevancia da inovagéo
para a competitividade no mercado brasileiro e reforcam a necessidade de intensificar a sua
prética especia mente para empresas que competem em ambito mundial.

Por meio de um estudo exploratério de abordagem qualitativa envolvendo multiplos
casos, objetivamos essenciadmente verificar a relacdo existente entre o grau de
internacionalizacdo e a capacidade de inovac&o tecnoldgica nas empresas brasileiras. Dessa
forma, espera-se compreender como a pratica da inovagdo suporta a expansdo internacional
das empresas brasileiras viabilizando a sustentacdo de vantagens competitivas e a
identificacdo de oportunidades para novos negocios. Para este fim, estruturamos o trabalho
em cinco partes. Nesta parte, apresentamos o tema e contexto em que este se situa. A segunda
parte contempla a revisdo tedrica que abrange especificamente dois aspectos. O primeiro
aborda a inovacdo propriamente dita, ressaltando seus tipos, alguns fatores que favorecem o
Seu surgimento e sua importancia para a conquista e sustentacdo do diferencial competitivo
das empresas. Ainda neste topico, um segundo aspecto trata da internacionalizacdo,
evidenciando os fatores motivadores da internacionalizagdo, os modos de entrada e as
estratégias envolvidas na selecdo dos mercados alvo. Na terceira parte demonstram-se 0s
procedimentos metodol 6gicos empregados neste estudo. A quarta parte refere-se ao estudo
dos casos e constitui-se da apresentacdo e da analise dos casos selecionados. Na quinta parte
apresentam-se as consideracOes finais, mais especificamente, as conclusoes e as limitagoes
deste trabal ho e sugestfes para continuidade do presente esforco.

2. Referencial tedrico
2.1 Inovagédo nas Empresas Brasileiras

Vé&rias sdo as definigbes de inovacdo tecnoldgicas (CLARK e WHEELWRIGHT,
1993; DOSI 1988; VAN DE VEN et al., 1989), entretanto para orientacdo deste artigo, sera
adotada a definicdo apresentada pelo Manual de Oslo (OCDE, 2004), principal fonte
internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras. O referido
manual considera como inovagdo tecnoldgica “todas as mudancas que envolvem um grau
significativo de novidade para a empresa’ e se concentra em produtos e processos



aprimorados. Mesmo considerando que as inovagdes organizacionais Sa0 responsaveis por
melhoras significativas nas empresas, 0 manua em questdo opta por ndo se aprofundar no
desenvolvimento desta modalidade de inovagéo. Apesar da relevancia do assunto inovagéo
organizacional para 0 processo de internacionalizagdo de empresas, 0 recorte desta pesguisa
se limita a compreensdo do processo de inovagdo apenas no que tange aos aspectos
tecnol 6gicos relativos aos produtos e processos que geram valor para os clientes internos e
externos. Ainda segundo o Manua de Olso (OCDE, 2004), a gama de oportunidades para a
inovacdo € influenciada por fatores externos como o ambiente que cerca as ingtituigdes, 0s
sistemas juridicos e o contexto macroeconémico.

Dificuldades burocréticas, econdmicas e politicas que retardam a inovagdo e
dificultam o ambiente inovador sGo comumente observados em paises em desenvolvimento
(IMD, 2008; KHANNA, PALEPU e SINHA, 2005), que carecem de investimento n&o
somente em infra-estrutura, mas também no estabel ecimento de um sistemna de ensino bésico,
acesso a institui¢des financeiras que incentivem o desenvolvimento, diminuicdo da burocracia
e manutencdo de sistema lega eficiente (OCDE, 2004). A resolucdo de problemas desta
natureza favorece a industria nacional, preserva 0 mercado interno frente a entrantes
estrangeiros e aumenta a competitividade de produtos no mercado externo. Sobre as
economias emergentes, Prahalad (2005) afirma que “a oportunidade de mercado na base da
piramide ndo pode ser suprida por versdes obsoletas de solucdes tecnoldgicas tradicionais
partindo de mercados desenvolvidos’. A afirmacdo reitera a importancia da inovacdo para a
manutencdo da atual competitividade da organizacdo nos mercados em que €la ja atua, e
aponta a absol uta necessidade da inovagdo para servir novos mercados, especial mente aqueles
situados na base da piramide.

A inovacdo tecnoldgica ndo precisa ser necessariamente uma novidade para o
mercado, ela pode ser considerada uma inovagdo apenas para a empresa. Entende-se,
portanto, que a mudanca aconteceu ndo no produto, mas Sim no seu processo de producao.
Estas modificagbes estdo normalmente relacionadas a reducdo de custos e a melhoria da
eficiéncia produtiva. Clark e Wheelwright (1993) tipificam as inovacdes de acordo o grau de
modificac&o no produto ou processo conforme apresentado no quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de inovacdo

Tipo dainovagéo Descricéo

Projetos de | caracterizados pela criagéo de novos conhecimentos
desenvolvimento

avancado

Aliancas ou parcerias a organizacdo pode procurar parcerias para desenvolver

pesguisas avancadas e buscar um novo conceito de produto.

Incrementais ou derivados | produtos e processos derivados, hibridos ou melhorados que
utilizam pouco investimento e aproveitam 0S recursos ja
existentes - sustentacao.

Plataformas ou novas- | geram grandes mudancgas tanto o produto como no processo para
geracOes 0 surgimento das “familias’. Representam projetos de longo
prazo que suportardo préximas geragdes dos produtos/processos
e os ligardo com as geracoes subsequentes.

Radicais ou inovadores sd0 aqueles que envolvem grandes modificacgOes, estabelecendo
NOVOS conceitos de produtos e processos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Clark e Wheelwright (1993)

Os tipos “Pesguisa e desenvolvimento Avangado” e “Aliancgas e Parcerias de Projeto”,
apesar de estarem alinhados a estratégia, ocorrem fora da empresa e ndo estéo sujeitos as
variaveis de mudanca de produto e processo. No caso das empresas brasileiras em processo de




internacionalizac8o esses dois tipos de inovagdo representam grandes desafios a serem
superados a medida que as referidas empresas elevam sua exposicd0 nos mercados
estrangeiros. Portanto, surge a necessidade de desenvolver novos conhecimentos tecnol dgicos
e estabelecer parcerias que viabilizem 0 acesso aos recursos necessarios para a criacéo de
novos conceitos de produtos. Essas agcdes devem permitir que a empresa usufrua dos
beneficios do desenvolvimento tecnoldgico geograficamente disperso e, a0 mesmo tempo,
devem possibilitar uma atuacdo mais proxima dos mercados regionais em que ela compete.

Arruda,Vermuld, Hollanda (2006) verificaram que, em dados fornecido pelo IBGE
sobre inovagdo tecnoldgica em 2003, a maior parte das empresas brasileiras inova em
processo. Entretanto, quando o foco € o mercado interno a inovagdo em produto é maior.
Segundo os autores, isto acontece porque a maior parte das inovagdes de processo se deve a
compra de maguinas e equipamentos, em outras palavras atualizacdo do parque industrial.
Esta verificagdo coloca o Brasil em situagdo de desvantagem perante outros paises, uma vez
gue a diferenciacdo tecnoldgica de produtos € deficiente, como mostra o ranking de
competitividade do IMD (BUSINESS WEEK, 2008), que posiciona o Brasil na 43? posi¢éo.
A inovacao de produto ocorre mais facilmente em empresas de teor tecnol 6gico e a inovacéo
de processo estd mais comumente rel acionada a produtos comoditizados.

A chave ndo esta em descobrir qual tipo de inovagdo (produto ou processo) € mais
importante, mas a relevancia estd em identificar como a inovagédo de produto e de processo
contribuem para a conquista e a sustentacdo da vantagem competitiva. Em mercados cujo
ciclo de vida do produto € reduzido, a inovagdo de produto é essencial, pois assegura a
sobrevivéncia da empresa por meio do atendimento das necessidades emergentes dos clientes
atuais e também daguelas provenientes dos potenciais clientes. Dessa forma, a inovagdo de
produto suporta estrategicamente as empresas cuja competitividade baseia-se no provimento
constante de novas ofertas para clientes que desejam produtos caracterizados pelo estado da
arte. Portanto, a inovacdo de produto apresenta consisténcia com a estratégia de lideranca em
produto sugerida por Treacy e Wieserma (1995). No caso da inovagdo de processo, o foco
esta em executar as mesmas atividades que 0s concorrentes executam, porém com menor
custo e prazo mais reduzido do que eles. Adicionalmente, a inovacdo de processo também
pode conferir relativa vantagem para a organizacdo a medida ela desempenha determinada
atividade que 0s seus concorrentes ndo conseguem imitar no curto prazo. Assim, a inovagéo
de processo esta alinhada com a estratégia denominada exceléncia operacional segundo as
disciplinas dos lideres de mercado propostas por Treacy e Wieserma (1995).

Teigland, Fey e Birkinshaw (2000), reiteram que as empresas devem parte de seu
sucesso a sua capacidade de criar vantagem competitiva por meio da introducdo de inovagdes
tecnol 6gicas. Cada vez mais observa-se a busca pelo estabel ecimento de padrdes tecnol 6gicos
que possam conferir a organizagdo um diferencial competitivo de longo prazo. Apesar de ser
extremamente dificil alcancar a referida posicdo competitiva, o desenvolvimento tecnol 6gico
deve ser uma prioridade para as empresas em processo de internacionalizagcdo. Certamente
algumas tecnologias sdo aplicadas globalmente e outras somente possuem aplicactes
regionais, fato que requer que a empresa desenvolva as habilidades para gerenciar suas
tecnologias com a finalidade de apoiar sua estratégia de internacionalizacdo. Para tanto, é
necessario que a estratégia tecnoldgica internacional esteja alinhada com a estratégia
competitiva internacional para que a organizacao consiga obter os beneficios resultantes dessa
combinagdo estratégica

2.2 Internacionalizagéo de Empresas Brasileiras
2.2.1- Agentes M otivador es

O modo como as empresas organizam suas atividades de internacionalizacdo é alvo de
estudos desde as décadas de 60 e 70 (CYERT e MARCH, 1963; VERNON, 1966;



JOHANSON e VAHLNE, 1977; BILKEY, 1978). Apesar dos diferentes focos e abordagens,
verificou-se gque a motivacdo na busca por mercados estrangeiros acontece por razées como:
necessidade de crescimento, exploracdo de economia de escala, busca de eficiéncia, desgjo de
aproveitar tecnologia ja desenvolvida, busca de diferentes tipos de recursos (naturais, como
exploragdo, facilidade de méo de obra ou acesso a capital de menor custo), busca do
conhecimento especializado via aquisicbes e até para reducdo de risco, uma vez que a
diversificagdo geogréfica diminui a dependéncia da empresa em relacdo a um anico mercado
(PORTER, 1986; DUNNING, 2001; YIP, 2001). Além destes motivos, a analise dos
“impulsores governamentais e competitivos’ (YIP, 2001) ambiente macro-econdOmico e
politico tais como, economia estabilizada, medidas governamentais favoravels para acesso a
captacdo, incentivos fiscais, entre outros, podem fortalecer a estratégia para a expansao
internacional das empresas. Segundo Porter (1986), “uma industria torna-se global
basicamente porque existem vantagens econdmicas (entre outras) em uma empresa competir
de maneira coordenada em muitos mercados nacionais’ .

A diversificagdo de mercados embute beneficios econdmicos e de aprendizado
organizacional, uma vez que para adaptar-se a novos ambientes é necessario reestruturar-se e
adequar seus produtos e servicos as necessidades locais (HITT, IRELAND & HOSKISSON,
2001). No caso de paises em desenvolvimento, as empresas que estabelecem atividades
comerciails com paises desenvolvidos, em mercados considerados maduros, tém a
oportunidade de aprender com eles e aumentar 0 seu potencial de inovacdo. Uma vez
definidas as razdes que levam a empresa a internacionalizar-se cabe ao gestor decidir modo de
entrada nestes mercados como veremos a seguir.

2.2.2- Modos de Entrada

Existem elementos da estratégia de entrada em mercados internacionais que devemos
observar sob a luz de sua defini¢cdo, como por exemplo: (i) a escolha do produto e do
mercado avo; (ii) o estabelecimento de objetivos e metas; (iii) a escolha do modo de entrada:
exportagdo, acordos contratuais ou investimento; (iv) o desenho do plano de marketing
(prego, promocao, distribuicdo); e (v) o sistema de controle, ou sgja, 0 monitoramento do
desempenho das operacdes no mercado alvo e arevisdo da estratégia de entrada. Este modelo,
apesar de ser apresentado de forma sequiencial € algo dinamico e exige continuas revisdes no
decorrer do processo (ROOT, 1987). Neste trabalho abordaremos apenas a escolha dos modos
de entrada, por estes estarem diretamente relacionados ao nivel de comprometimento da
empresa com o0 pais de destino. Dentre os modos de entrada mais freqlientes encontramos a
exportacdo (direta e indireta), o licenciamento, as aliangas estratégicas, as aquisicdes e, por
fim, o estabelecimento em mercado local por meio de nova subsidiaria de propriedade da
matriz (ROOT, 1987). Cada uma destas estratégias de entrada possui pontos fortes e fracos
como demonstraremos a segulir.

A exportacdo € o modo menos arriscado para entrada em novos mercados, uma vez
gue envolve menos investimento de capital e esforcos reduzidos de coordenacdo e controle.
Suas atividades podem acontecer diretamente, por meio de escritério de vendas local ou
indiretamente, com a presenca de intermediarios. Uma grande desvantagem rel acionada a este
modo de entrada € o aumento de preco do produto final devido a adicdo de somas de
transporte, tarifas alfandegarias, custos aduaneiros e a propria margem de lucro do
importador. Contudo, a exportacéo geramente é adotada por empresas em estagio inicial de
Seu processo de internacionalizagdo. Dessa forma, a empresa pode testar e conhecer diversos
mercados estrangeiros locais sem o0 comprometimento com a realizacdo de investimentos
significativos relativos ao estabel ecimento de unidades proprias de operagéo.

O licenciamento (FERREL, 2000) permite que outra empresa adquira o direito de uso
de marca, de produtos, de patentes, de matérias primas, de processos de producdo em troca do



pagamento de royalties. O licenciado assume os riscos dos investimentos para produzir,
comercializar e distribuir o produto e por isto é considerada aforma mais barata parainiciar o
processo de comercializacdo externa. Entre as desvantagens do modelo estd o pouco controle
gue a empresa tem sobre a producéo e comerciaizacdo dos produtos (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2002). Esse controle reduzido pode representar um risco caso o licenciado néo
apresente o nivel de comprometimento desegjado pela empresa multinacional. Adicionalmente,
o licenciado pode desempenhar suas atividades de forma inadegquada e proporcionar prejuizos
de imagem para a corporacdo. Considerando que a construcdo da imagem internacional da
marca é um dos principais desafios a serem superados pelas multinacionais provenientes de
paises emergentes, a reducdo dos custos de operacOes internacionais no curto prazo pode
comprometer o processo de expansdo global no longo prazo.

As aliangas estratégicas tornaram-se bastante populares a partir da década de noventa
(WESTER, 1992) e sua principal vantagem € a divisdo dos riscos e dos recursos para entrar
em mercados internacionais. A parceria proporciona o desenvolvimento das competéncias
necess&rias para atender as necessidades dos mercados estrangeiros locais visto que a
associacdo com uma empresa sSituada nesses mercados pode viabilizar 0 acesso a matérias-
primas especiais, méo-de-obra especializada e canais de distribuicdo n&o convencionais. A
principal dificuldade do estabelecimento de aliancas esta na administracdo de interesses
concorrentes e por este motivo, nem todas as parcerias sé0 bem sucedidas. Portanto, a
identificacdo do parceiro ideal para o processo de expansdo internacional é um fator chave de
sucesso para a formagdo de aliancas estratégicas. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) apontam
gue as aliancas podem ser classificadas em trés categorias. joint ventures, aliancas estratégicas
com troca de ativos e aliangas estratégicas sem troca de ativos.

As aquisices proporcionam rapido acesso ao mercado local, mas seu custo € bastante
elevado e envolve, na maior parte das vezes, negociagoes bastante delicadas entre as partes
(HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2002). Outra questdo bastante relevante € a fusdo da
cultura das duas empresas que, quando ndo gerenciada, pode acarretar consequéncias
desastrosas para a empresa adquirente. Apesar do elevado custo, a aquisicdo proporciona o
beneficio da economia de tempo, uma vez que o avo se trata de uma organizagéo
devidamente constituida e que se encontra em operacdo. Conseqlientemente, a aquisicao pode
viabilizar a otimizacdo de oportunidades emergentes em determinadas regifes devido a
agilidade conferida a corporagdo multinacional para compreender os mercados locais e
enfrentar os principais concorrentes regionais.

O estabelecimento de subsidiéria ou greenfield venture apesar de ser um processo mais
arriscado, mais complexo e potencialmente mais dispendioso, entretanto garante a empresa
maior controle sobre as atividades. Dessa forma, a empresa multinaciona reduz sua
dependéncia em relacdo a outras organizagOes locais. Essa modalidade de entrada refere-se ao
grau mais elevado de comprometimento com operacdes internacionais. Apesar dos elevados
Custos e riscos inerentes a esse tipo de estratégia, destaca-se a possibilidade de auferir lucros
atrativos para a corporacao, fortalecer a imagem da marca em internacionalmente e reduzir a
dependéncia da corporagao relativamente ao mercado doméstico do seu pais de origem.

2.2.3 — Selecdo de Mercados: Da Abordagem Econémica a Comportamental

A estratégia para selecéo de mercados também € alvo de estudos desde a década de 60,
destacando-se duas abordagens. aquela orienta as acdes pela andlise do ambiente econdmico
(CYERT e MARCH, 1963; VERNON, 1966; DUNNING, 2001) e aquela que considera o
comportamento do ambiente de negocios da empresa, também chamado de comportamental
(JOHANSON e VAHLNE, 1977; BILKEY, 1978). A teoria eclética da internacionalizacéo
procura explicar, por meio de motivaces econdmicas, a decisdo de produzir ou ndo em um
mercado externo (DUNNING, 1980; 1988). O autor dessa teoria condiciona agumas



variavels estruturais e conjunturais, como as caracteristicas do pais e da industria com
variavels operacionas e estratégias especificas da firma. Para tanto, utiliza-se da andlise de
trés elementos: ownership, location e internalization (OLI).

O primeiro elemento fala sobre as vantagens de propriedade relacionadas ao local
(ownership). Esta variavel envolve capacidades proprias desenvolvidas pela organizacdo que
permitem que ela se posicione relativamente melhor no mercado internacional se comparadas
a outros produtores locais ou demais produtores estrangeiros. Entre alguns exemplos de
vantagem de propriedade, destacamos o conhecimento e as habilidades técnicas, a
oportunidade de investimento dependendo do tamanho do mercado local, a diversidade de
produto e maior produtividade (mais venda por empregado). O segundo elemento, locacéo
(location), indica que uma empresa localiza suas atividades para ganhar acesso a méo-de-
obra, capital, materiais e outros insumos baratos, ou para vender proximos de seus clientes e
evitar os custos de transportes e tarifas. Por Ultimo Dunning (1980;1988) evidencia a
internalizacdo (internalization), a qual a empresa analisa as vantagens econémicas entre a
exportagao e a producdo local. Em outras palavras, se 0s custos de incorporagdo e organizagao
produtiva forem menores do que os custos de transacdo associados a transferéncia dessas
capacidades a um produtor local, a firma investira na producéo nesse mercado. Isto explica
por que a empresa escolhe explorar suas vantagens por meio de propriedade direta, ao invés
de fazer joint venture, ou oferecer licenca, ou conceder franquia, ou ainda simplesmente
assinar acordos de vendas de exportacdo com empresas no exterior.

Segundo Dunning (2003), o paradigma eclético (OLI) permite anaisar as tendéncias
das firmas em promover e controlar atividades de valor agregado para além das fronteiras
nacionais. A extensdo e o padréo da producdo da firma no exterior, financiada por 1ED, seréo
determinados pelaforca e interacdo entre trés conjuntos de variavels. recursos e capacidades
especificos e Unicos (0), da firma potencialmente investidora; locacBes alternativas atraentes
(L), em paises e regibes que oferecam vantagens e estruturas para criar recursos e
capacidades; e a extensdo pelas quais as firmas internalizam (1) (DUNNING, 1977; 1980). As
vantagens de propriedade de uma firma podem ser de natureza estrutural, derivada da posse
de ativos intangiveis (patentes, marcas, capacidades tecnoldgicas e de management,
habilidade para a diferenciacdo de produtos), e/ou de natureza transacional, derivada da
capacidade de hierarquia, decorrente do common governance de atividades diversas que
resultam da propria caracteristica multinacional da empresa. A decisdo de produzir no
exterior, dado um determinado contexto legal e econdmico, ao invés de licenciar ou exportar,
esta fortemente relacionada a natureza dos seus ativos intangiveis (conhecimentos tacitos),
especidmente os que resultam das prédticas tecnolégicas, de management, ou de
comercializacdo dafirma.

Quando a firma internaliza, decide produzir para obter economias de escala ou para
reduzir custos de transacdo e coordenacdo, resultantes da incerteza e da existéncia de
externalidades. Da mesma forma que os ativos intangiveis, resultantes do conhecimento
implicito, a existéncia de vantagens de localizacdo também favorece a producéo local ao invés
da exportacdo ou do licenciamento. Segundo a teoria eclética, uma firma vai continuar o seu
processo de internacionalizacdo passando a produzir no mercado de destino se possuir
vantagens proprietérias que torne necessario ou vantaj0so internalizar mercados.

Uma segunda abordagem para a selecdo de mercados trata da andlise do ambiente de
negocios da empresa. A teoria diz que a transformacdo da empresa doméstica em
multinacional, depende das caracteristicas da empresa, do setor ou do ambiente
macroecondmico e legal, normalmente implica como parte de um processo de penetracéo
gradual no mercado externo (JOHANSON E VAHLNE, 1977). Esta abordagem que focaliza
a andlise do ambiente de negdcios é chamada comportamental, pois prevé o processo de
internacionalizac&o como algo gradual, que envolve conhecimento do ambiente. Para alinha



comportamental a andlise do ambiente fundamenta as decisdes estratégicas da empresa. A
abordagem indica que medida que o conhecimento sobre este mercado aumenta, a empresa
incrementa 0 comprometimento de suas atividades comerciais locais. Dessa forma, as
empresas iniciam lentamente 0 seu processo de internacionalizacdo e a medida que o
conhecimento sobre o mercado local cresce, aumenta também a sua confianca no
investimento de recursos naquele pais, o que reflete no comprometimento de suas atividades
comerciais locais. Desta forma em um primeiro momento a empresa opta por iniciar suas
atividades via exportacdo, o que se deve a um custo relativamente mais baixo nas operacoes e
menor exposicdo aos riscos, e a medida que aumenta o seu conhecimento local, sobre
aspectos politicos, econémicos, concorrencial, cultural, entre outros, a organizacdo parte para
0 estabelecimento de subsidiéria propria (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Johanson e Vahlne (1977) observaram ainda que a escolha dos paises alvo obedece a
uma certa | égica de proximidade geografica, cultural, econdmica, conhecida como “distancia
psiquica’. Essas diferencas ou distancias geram incertezas sobre os resultados das transaces
e sO podem ser diminuidas pelo conhecimento da outra cultura. Reduzindo a distancia
psiquica, diminuem as incertezas iniciais e, dessa maneira, pode ser aumentado o
comprometimento de recursos. Para a escola de Uppsala, 0 processo de internacionalizacdo
possui duas caracteristicas basicas. o conhecimento do mercado e o comprometimento de
recursos. Para Cavusgil (1980) o padréo gradua de internacionalizacdo decorre das maiores
incertezas, dos custos de informacdo mais elevados e da falta de conhecimento empirico em
atividades de marketing no exterior. A exportacdo teria as caracteristicas de uma inovagéo
para a empresa, pois ha nessa atividade, uma grande incerteza, que sO pode ser reduzida
gradualmente por meio do conhecimento, fruto da propria experiéncia exportadora. Na
medida em que a firma reduz a incerteza com a experiéncia e o conhecimento adquirido na
atividade, pode comprometer mais recursos e avangar no processo de internacionalizagao.

3. Metodologia

O presente artigo caracteriza-se como uma pesquisa de caréter exploratério. O método
exploratdrio € recomendado para situagcdes em que o conhecimento sobre o tema em analise
ainda € reduzido ou demanda novos estudos (SELLTIZ et al., 1974). Goode e Hatt (1979)
ressaltam a possibilidade do emprego do método exploratdrio em trabalhos de orientacéo
qualitativa que visam a obtencéo de informacfes que elucidam um objeto de estudo com a
finalidade de construir variaveis ou elaborar hipdteses que possam ser testadas em outros
estudos posteriores. Tais procedimentos podem ser utilizados nas situactes em que a questdo
de pesquisa envolve aspectos relativos a “como” ou “por que’ determinados eventos ocorrem
e 0 pesquisador ndo detém controle sobre eles (YIN, 1994).

Portanto, este trabalho est4 baseado em uma pesquisa exploratoria, que busca levantar
informagdes sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo do trabalho que
servira como subsidio para a pesquisa explicativa posterior (SEVERINO, 2008). Mais
especificamente, a presente pesquisa envolve a andlise de nove casos com o propésito de
melhor compreender a relacdo existente entre o grau internacionalizacdo e a prética da
inovagdo tecnol 0gica nas empresas multinacionais brasileiras.

Considerando que a selecdo dos casos é um ponto de relevancia para a elaboracdo de
teorias a partir de estudos de casos (EISENHARDT, 1989), os autores procuraram identificar
quais empresas poderiam ser representativas para a questdo de pesquisa deste trabalho. O
critério adotado para a referida selecdo envolveu o cruzamento da relacdo das empresas mais
inovadoras (FINEP, 2006) com a listagem das empresas mais internacionalizadas segundo
estudos da Fundagcdo Dom Cabral (ALMEIDA E CRETOIU 2008). Observa-se que os dados
utilizados neste artigo séo de origem secundaria, contudo os autores acreditam que tais dados
sdo suficientes para 0 presente trabalho, uma vez que este caracteriza-se como um estudo



exploratorio conduzido inicialmente para aumentar a familiaridade dos autores com os temas
de internacionalizacdo e inovacdo tecnoldgica. Dessa forma, os resultados obtidos ao final
desta pesquisa orientar&o novos esforgos de investigacdo que serdo conduzidos pel os autores.

4. Estudos de Caso

A andlise dos estudos de caso objetiva averiguar se o potencia inovador da empresa
impacta na sua internacionalizacéo e qual € o grau de envolvimento de cada empresa com 0s
mercados externos. Verificando-se os dados da FINEP (2006) e da Fundagdo Dom Cabral
(ALMEIDA E CRETOIU, 2008), nota-se que das 40 empresas classificadas como inovadoras,
38 sdo brasileiras e 2 sdo de origem alema. Entre as 38 empresas de origem nacional, 11
atuam apenas no mercado local e 27 possuem algum envolvimento com mercados externos, o
gue demonstra a existéncia de forte relagdo entre o potencial inovador e a procura por novos
mercados estrangeiros.

Das empresas que possuem envolvimento externo, 14 ainda estdo em estagio inicial de
internacionalizacdo e participam do cenario internacional apenas por meio de exportactes
(JOHANSON e VAHLNE, 1977). Isto pode ocorrer por fatores como porte da empresa ou
falta de maturidade das inovagbes no mercado local. As outras 13 empresas do grupo
apresentam maior grau de comprometimento com outros paises e estabeleceram atividades
comerciais via subsidiarias proprias. Verificamos que tratam-se de empresas de porte maior, 0
gue sugere maior experiéncia competitiva e conhecimento local para explorar
economicamente potencialidades no exterior (CYERT e MARCH, 1963; VERNON, 1966;
DUNNING, 2001). Observa-se ainda que a maior parte das empresas esta concentrada nas
regides sudeste e sul, 0 que reafirma a posi¢ao de principais pdlos econémicos destas regides.

Para entender se havia maior concentragcéo de potencial inovador em algum setor,
estudamos as empresas de acordo com sua area de atuacdo e verificamos gque €elas estdo
distribuidas em 9 setores: (i) bens de consumo; (ii) auto-industria; (iii) farmacéutica e salde;
(iv) oleo, guimica e petro-quimica; (v) construcdo civil e material de construcéo; (vi) eletro-
eletrénico; (vii) agro-pecudria; (viii) metalurgia e (ix) tecnologia O setor com mais
representantes inovadores é o de bens de consumo e este fato pode estar relacionado com a
necessidade de um menor periodo para desenvolvimento de produtos deste segmento. Em
seguida, com igual numero de representantes temos a auto-indlstria, a metalurgia e a
tecnologia. Com excegdo ao setor de tecnologia, todas as demais empresas estdo bastante
voltadas ainovacdo de processo, 0 que sugere um forte apel o sobre a eficiéncia e a reducéo de
custos. Em um terceiro nivel, encontramos a farmacéutica e salde e a 6leo, quimica e
petroguimica, as quais apresentam inovagdes bastante impactantes para 0 mercado, entretanto
seu ciclo de desenvolvimento de produto é bastante longo existindo forte dependéncia de
P&D. Por ultimo, com menor nimero de representantes temos el etro-el etrdnicos, construcdo e
material de construcao e agro-pecuéria.

Para verificar se 0 potencial inovador das empresas impactava no seu grau de
envolvimento com outros paises procuramos a aderéncia entre os dados fornecidos pela
FINEP (2006) sobre as empresas inovadoras e os obtidos por Almeida e Cretoiu (2008) que
lista as empresas brasileiras mais internacionalizadas e relacionamos cada uma elas um tipo
de inovacdo tecnoldgica (produto ou processo) que cada uma delas desempenha. Obtivemos
uma lista de 9 empresas e ao analisarmos esses dados observamos que a maior parte das
empresas mais inovadoras e internacionalizadas esta concentrada no setor de auto-industria (4
representantes) e suas inovagdes acontecem em produto o que sugere o forte compromisso
destas empresas com o atendimento das necessidades dos consumidores finais e empresas que
participam da cadeia de valor desse setor. Em seguida, com 2 representantes, temos o setor de
petréleo, quimica e petroquimica, tradicionalmente de capital intensivo, investem grandes
somas em P& D. Suas inovagdes estéo voltadas a processo. Os setores de metalurgia, material



de construcéo e bens de consumo estdo empatados com apenas um representante cada e todas
focam seus esforcos na inovacdo de produtos, 0 que demonstra a necessidade de criacéo de
novas ofertas para 0s mercados consumidores e industriais com o proposito de assegurar a
fidelidade dos clientes sensiveis aos produtos que representam o estado da arte.

4.1 PETROBRAS: A Petrobras é uma empresa do setor de energia que tem suas atividades
concentradas nas areas de petrdleo e gas. Sua inovacdo tecnoldgica estd mais voltada ao
aumento da eficiéncia de seus processos, 0 que pode ser constatado por meio do diferencial
competitivo estabelecido na prospeccdo e exploracdo de petrdleo em aguas profundas. Em
2006 a Petrobras obteve um faturamento de US$72,347 bilhdes, sendo que US$6,591 bilhbes
foram do exterior. Possui cerca de 70 mil funcionarios no Brasil e 19 mil no exterior.

A empresainiciou seu processo de internacionalizacdo em 1972 e esta presente em 24
paises: Brasil, Estados Unidos, México, Coldmbia, Equador, Peru, Bolivia, Paraguai, Chile,
Uruguai, Argentina, Venezuela, Portugal, Senegal, Angola, Ird, Turquia, Libia, Nigéria,
Tanzania, Mocambique, China, Paquistéo e india.

Considerando-se que o setor de 6leo e gas € um setor global, no qua se verifica a
presenca de empresas de porte extremamente elevado, que competem especialmente na
prospeccao e exploragdo dessas commodities, a inovagdo de processo representa um ponto
forte dessa empresa e contribui para 0 seu processo de internacionalizacdo. Mesmo
descobrindo novas reservas, as quais fizeram da empresa a 32 maior companhia das Américas
em valor de mercado, 0 acesso as camadas profundas de 6leo e gas depende do avanco
tecnolégico da organizagcdo com o propdsito de viabilizar a extragdo e prosseguir com as
atividades downstream que agregam valor aos seus produtos, que sdo comercializados em
nivel doméstico einternacional.

4.2 MARCOPOLO: A Marcopolo € uma das maiores fabricantes de carrocerias de 6nibus do
mundo e atua no setor de auto-indUstriaa. A empresa iniciou seu processo de
internacionalizacdo em 1990, com a implantagdo de sua primeira subsidiaria em Portugal e
hoje esta presente em 5 paises: Brasil, México, Col6mbia, Argentina, Portugal e Africa do
Sul. Em 2006 a Marcopolo obteve um faturamento de US$1,75 hilhdo, sendo US$820,8
milhdes provenientes do mercado exterior, sendo que cerca de 30% dos seus funcionarios
situam-se em outro pais.

A estratégia de internacionalizacdo da Marcopol o ndo esté ligada apenas a necessidade
de crescimento e a preservacdo de sua tecnologia para montagem e fabricacdo de
componentes internos para 6nibus, mas também a adaptacdo de seus produtos aos mercados
locais dos paises em que a empresa compete. A preocupacdo com aspectos relacionados a
adaptacdo e preservacdo de tecnologia propria, reflete a importancia que a empresa atribui a
inovacdo de produtos para atender a demanda existente. Adicionalmente, a organizacéo faz
uso da inovagdo para criar novas oportunidades de negécios internacionais, como por
exemplo, assessorios para a industria automotiva, construgdo civil e agricola. Esta orientacéo
inovadora da empresa tem se mostrado uma 6tima estratégia de crescimento para o mercado
domeéstico e também para a expansao internacional.

4.3 SABO : A Sabo é uma empresa do setor de auto-indGstria na &rea de autopegas e sua
capacidade inovadora em processos de vedacdo de pecas de automével por meio de plasma,
um gés ionizado, permitiu o desenvolvimento de produtos mais econdmicos e ambiental mente
corretos. Em 2006 a Sabo obteve um faturamento de US$276 milhdes, sendo que US$117
milh&es sdo oriundos de mercados estrangeiros. Possui cerca de 3.000 funcionarios no Brasil
e 1.125 no exterior.

A empresa iniciou seu processo de internacionaizagdo em 1975 e esta presente em 10
paises: Brasil, Estados Unidos, Argentina, Alemanha, Austria, Hungria, Franca, Inglaterra,



Italia e Austrdlia, sendo que suas subsidiarias concentram-se fundamentalmente na Europa e
nos Estados Unidos, que sdo considerados pélos tecnol6gicos da industria automobilistica.
Seu compromentimento com as operacgdes internacionais pode ser constatado pelo elevado
nimero de empregados que atuam fora do Brasil, ou sgja, aproximadamente 37%.

A presenca da Sabé em mercados como o Europeu, permite que ela identifique as
tendéncias tecnoldgicas as quais seus clientes sdo sensiveis e faz com que a empresa tenha
maior agilidade para se adaptar e atender as necessidades deste publico. A proximidade das
subsidiarias da Sabd de seus clientes do setor automotivo proporciona também um ambiente
rico para o surgimento de novos produtos e tecnologias. A empresa cria um ambiente
tecnol6gico favoravel ao aprendizado viabilizado pelas constantes adaptacdes de produto, as
quais sdo fundamentais para atender a exigente e competitiva industria automobilistica.

Portanto, observa-se a grande importancia da inovacdo tecnol 6gica para a Sabo visto
que seus principais clientes sdo as empresas montadoras de automdéveis, e consegientemente,
os distribuidores de autopecas. Devido a elevada taxa de inovagdo no setor automotivo,
especialmente no caso dos componentes operacionais do veiculo, a Sabd estabelece forte
posicdo competitiva como provedora de produtos de qualidade e seguranca para 0S usuarios.

4.4 WEG: A WEG é a maior fabricante latino-americana de motores elétricos e uma das
maiores empresas deste segmento no mundo. Atua no setor metal-mecanico e concentra suas
atividades nas &reas de comando e protecdo; variacdo de velocidade; automagdo de processos
industriais; geracéo e distribuicdo de energia e tintas e vernizes industriais. As inovagdes em
seus produtos estéo voltadas ao desenvolvimento e aperfeicoamento de sua linha de motores,
gue é considerada a mais diversificada no mundo.

A empresa iniciou seu processo de internacionalizagdo em 1991 e esta presente em
diversos paises por meio de escritérios de vendas e representacdo, possuindo unidades fabris
em Portugal, na Argentina, no México e na China. No ano de 2006, seu faturamento foi de
US$3,527 bilhdes, sendo que US$1,41 bilh&o, cerca de 40% da receita, advém de sua acdo no
mercado externo. A empresa possui cerca de 14.000 funcionérios no Brasil e 4.000 no
exterior.

Seus clientes estdo concentrados na area industrial, segmento bastante sensivel a
reducdo de custos. Esta caracteristica de seus clientes faz com que a Weg priorize esfor¢os no
aperfeicoamento de motores elétricos com maior desempenho, como forma de garantir a
economia de custos do produto final de seus clientes. As atividades da WEG no exterior
focam a evolucdo tecnolégica de qualidade e competitividade nos custos, 0 que mostra a
orientacdo da empresa em direcdo ainovacéo de seus produtos e processos.

4.5 EMBRAER: Empresa do setor de auto-industria na area de aeronautica. Considerada uma
empresa de base tecnoldgica que inova em produto, a Embraer fabrica jatos cuja capacidade
varia de 30 a 120 assentos para atendimento das demandas especificas dos seus clientes. A
organizacao também inovou no uso de ferramentas de trabalho e no processo de juntar times
de parceiros mundiais para desenvolver produtos. Essa arquitetura aberta de inovagdo
viabiliza o contato direto dos seus parceiros globalmente dispersos com seus clientes
internacionais visando a criagdo das condicdes que permitam o desenvolvimento de produtos
gue entreguem valor superior aos seus clientes.

O processo de internacionalizacdo da Embraer teve inicio em 1979. Com sua sede no
Brasil em S&o José dos Campos em S&o Paulo, a empresa esta presente em 6 paises: Brasil,
Estados Unidos, Portugal, Franga, China e Cingapura. Em 2006 a Embraer obteve um
faturamento de US$8,342 bilhdes, sendo que US$8 bilhGes resultaram de vendas
internacionais. Relativamente a distribuicdo da sua forca de trabalho, observa-se que
aproximadamente 12% encontra-se global mente dispersa, fato que demonstra a exposicéo e 0
comprometimento da organizagdo com os mercados estrangeiros.



A Embraer € um caso muito especial para esta pesquisa, pois se trata de uma empresa
muito inovadora e extremamente internacionalizada no que se refere a elevada dependéncia
das vendas oriundas de mercados estrangeiros. A forte orientagdo para a inovagdo contribui
significativamente para a internacionalizacdo da empresa, 0 que pode ser constatado a partir
da utilizac&o da arquitetura aberta que proporciona grande satisfacdo para os clientes e 6timos
resultados econémicos para a organi zagao.

4.6 TIGRE: A Tigre € uma empresa do setor de indUstria de material de construgdo e produz
tubos, conexdes e acessdrios em PVC. A empresa € lider na América Latina no seu segmento
e se destaca pelo pioneirismo, inovagdo e qualidade. Como inovadora em produto, oferece
solugBes completas nas areas em que atua, e com isso, a empresa procura oferecer uma linha
extensa de produtos para a construcdo civil.

A empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo em 1977, estabelecendo sua
primeira subsidiaria no Paraguai e atualmente conta com 18 plantas industriais em 9 paises.
Estados Unidos, Equador, Argentina, Bolivia, Paraguai, Chile, Uruguai e Peru, e também
mantém relacdes comerciais, via exportacdo com outros 35 paises. Em 2006 a Tigre obteve
um faturamento de US$1,7 bilhdo, sendo que US$425 milhdes foram resultados obtidos no
exterior. Observa-se que 15,73% de sua forga de trabalho encontra-se globalmente dispersa,
ratificando sua elevada exposi¢éo internacional.

A atividade inovadora da empresa acelerou-se ha alguns anos, em fungdo da deciséo
estratégica de adocdo de um novo conceito para a comercializacdo dos produtos, ou sga,
oferecer solugBes completas nas &reas em que atua. Somente em 2005 foram langados 279
novos produtos, ou cerca de um a cada dia util, em média. Com um portfdlio que ostenta mais
de seis mil itens, o perfil inovador possibilita o estabelecimento da lideranca absoluta no
mercado brasileiro e reflete-se em outros paises da América do Sul.

4.7 RANDON : A Randon € uma holding mista do setor de auto-indUstria, lider de um
conjunto de oito empresas operacionais nas &reas de implementos rodovidrios, ferroviarios,
veiculos especiais, autopegas, Sistemas automotivos e servigos. Seu potencial inovador esta
voltado a novos produtos e possui cerca de 300 profissionais dedicados a pesguisa e ao
desenvolvimento.

Com sua sede em Caxias do Sul no Rio Grande do Sul, a empresa esta presente em 13
paises, que incluem Brasil, Estados Unidos, México, Argentina, Chile, Alemanha, Marrocos,
Argélia, Dubai, Quénia, Africado Sul, india e China. A empresa tem participacdo expressiva
no mercado norte-americano, gracas ao Seu investimento na modernizacao de seus processos.

Em 2006 a Randon obteve um faturamento de US$1,141 bilh&o, sendo que US$116,8
milhGes resultaram de suas operagOes do exterior. Devido ao crescimento dos setores de
transportes e da necessidade de solugdes inovadoras nos seus diversos segmentos, a Randon
mostra-se muito bem posicionada para enfrentar os desafios da expansdo internacional.

A sua atuacdo em diversos continentes, demonstra que sua forte énfase na inovacéo
tem apresentado resultados muito satisfatorios e que motivam novos investimentos em
atividades inovativas como estratégia que suporte 0 avango para novos mercados estrangeiros.

4.8 BRASKEM: Empresa do setor petroguimico, que em 2006, obteve um faturamento de
US$5,388 hilhGes, sendo que US$1,394 bilhdo resultou de vendas internacionais. A
organizagdo emprega mais de 3.100 funcionérios no Brasil e esta presente em outros quatro
paises, englobando os Estados Unidos, a Argentina, a Venezuela e a Holanda.

A Braskem atua na producdo de resinas termoplésticas que sdo utilizadas pelas
empresas fabricam produtos a partir dos plasticos, como por exemplo, pecas para 0 setor
automotivo, brinquedos, construcdo civil e utilidades domésticas, entre outros. Dessa forma, a
principal matéria-prima utilizada pela Braskem é a nafta, que resulta do refino do petrdleo.



A empresa é fortemente orientada para a inovagdo e conta com mais de uma centena
de pesquisadores distribuidos em onze laboratorios e seis plantas-piloto que desempenham
atividades de desenvolvimento e aperfeigcoamento de novos produtos e processos.

Visto que seus clientes sdo basicamente clientes corporativos, a capacidade de

inovagdo da Braskem contribui significativamente para a cadeia de vaor deles,
proporcionando 0s insumos necessarios a fabricacdo dos produtos que sdo consumidos e
utilizados globalmente. Devido a atuacdo geograficamente dispersa dos seus clientes, a
Braskem necessita inovar constantemente em produto e em processo para prové-los com
solucdes que viabilizem a producdo customizada dos produtos plésticos destinados aos
usuériosfinais.
4. 9 NATURA: Empresa do setor de bens de consumo que atua na érea de cosmeéticos cujo
sistema de vendas e distribuicdo estd baseado na acéo das consultoras que utilizam catal ogos
para oferecer produtos a seus clientes. Dispondo de mais de 500.000 consultoras no Brasil e
com 1.294 funcionérios, em 2006 a Natura obteve um faturamento de US$3,755 bilhdes, em
2006, sendo que US$133,6 milhdes resultaram de vendas estrangeiras.

A Natura é uma organizacdo que estuda em profundidade a biodiversidade brasileira
para a criagcdo de produtos que promovam O “bem estar bem”. Apesar da forte posicéo
competitiva que a empresa sustenta no Brasil, ela concorre com outras empresas de
cosméticos que atuam em ambito global dentre as quais se destacam a Avon e aL’oreal. O
setor de cosméticos abrange as empresas que atuam nos negoécios relacionados a beleza,
contudo muitas delas também se inserem nos setores de higiene pessoa e perfumaria, 0 que
torna 0 ambiente mais dindmico e a competicdo mais intensa.

A Natura iniciou sua internacionalizagdo em 1982 direcionando sua expansdo para a
América Latina. Posteriormente avancou para a Europa e atualmente, além de sua sede no
Brasil, na cidade de Cajamar em S&o Paulo, a empresa esta presente em outros sete paises, ou
sgja, México, Argentina, Chile, Peru, Venezuela, Coldmbia e Franca. Focada especialmente
na inovagdo de produto, a Natura desenvolve um produto ou uma melhoria nova a cada dois
ou trés dias. Essa orientacdo inovativa da empresa possibilita a criacdo e a sustentacéo de
linhas amplas de produtos. Dessa forma, o0s catdogos da empresa sempre possuem
lancamentos, o que viabiliza o contato préximo das consultoras com suas clientes. Portanto, a
postura inovadora da empresa suporta seu processo de internacionalizacdo a medida que ela
consegue replicar seu modelo de negocios nos mercados estrangeiros alvo, ampliando sua
base de consultoras e, conseqlientemente, sua base de clientes.

5. Consider acOes Finais

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo de verificar a existéncia de uma relacéo
entre o grau de internacionalizacdo e a pratica da inovacdo tecnologica nas empresas
multinacionais brasileiras. A partir das empresas analisadas, observou-se que a inovagao
tecnol 6gica contribui fortemente para 0 seu processo de internacionalizagdo. Especificamente,
abordaram-se as inovagdes de produto e de processo e verificou-se que a criagdo de produtos
OU processos ou O aprimoramento de produtos ou processos existentes, viabiliza o
atendimento das necessidades dos mercados estrangeiros locais em que as empresas
pesqui sadas competem.

Os casos analisados sdo de empresas de setores distintos e que provavelmente
possuem diferentes trajetérias de internacionalizacdo. Algumas empresas focam na inovacao
de produto, como é o caso da Marcopolo, da Weg, da EMBRAER, da Tigre, da Randon e da
Natura. A andlise individual das empresas reforcou a idéia inicial de que aquelas que
concentram seus esforgos nesse tipo inovagao tecnolégica apresentam maior necessidade de
criacdo de ofertas diferenciadas para atender seus mercados, sejam eles consumidores finais



como no caso da Natura ou industriais como as demais. Estas medidas asseguram a fidelidade
dos clientes sensiveis aos produtos.

Outras empresas enfatizam a inovacdo de processo, como é o0 caso da Petrobras, da
Sab6 e da Braskem. Observamos que, exceto pela Sabo, tratam-se de empresas do setor de
Petréleo, Quimica e Petroquimica, cujo apelo para a descoberta de tecnologias que propiciem
formas mais eficientes de extracdo € um fator chave de sucesso para manutencdo se seu
diferencial competitivo.

Em ambos os grupos, nota-se que a pratica da inovacao tecnolégica visa fornecer o
suporte necessario a implementagdo de suas estratégias. Dessa forma, destaca-se que a
inovacdo, apesar de incorporar a incerteza, possui 0 propdsito claro de elevar a
competitividade organizacional e consequentemente viabilizar o crescimento empresarial.
Entretanto, nota-se que quanto maior for o comprometimento da empresa com os mercados
estrangeiros, maior poderd ser a contribuicdo da inovacdo para a competitividade
organizacional. Provavelmente isto ocorre, pois a tragjetéria de internacionalizacdo das
empresas estudadas tem inicio com modos de entrada menos arriscados como a exportacéo, e
ap0os muitos esforcos e comprometimentos, tais organizacdes estabelecem subsidiarias de sua
propriedade. Além disto, o conhecimento local gera adaptagbes e por consequéncia
aprendizado, o qual é revertido para o mercado por meio das inovacoes.

Pesquisas adicionais podem ser conduzidas posteriormente no sentido de verificar a
trajetoria do processo de internacionalizacdo de cada uma destas empresas. Esperamos com
isto trazer alguma contribuicdo para os estudos de internacionalizagcdo de empresas brasileiras.
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