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RESUMO

SOUZA, Crisomar Lobo. A contribuicdo da inovagcdo na internacionalizacdo de
empresas sob o contexto da vantagem especifica: um estudo de caso de uma
subsidiaria no setor de tecnologia da informacdo. Sdo Paulo, 2010. Dissertacéo
(Mestrado em administracdo) — Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo -
PUC-SP. Sao Paulo, 2010.

O objetivo deste estudo foi identificar como a inovacao contribui como vantagem
especifica dentro do contexto do paradigma eclético. Na busca pelo mercado
internacional diversos fatores influenciam o modo de entrada das empresas. A
decisdo de um investimento externo neste novo mercado esta relacionada a uma
estratégia da empresa que pode ser pela lucratividade ou outros interesses. A
inovagdo como uma vantagem especifica da empresa pode contribuir para a
internacionalizacdo. Esta pesquisa, um estudo de caso, foi realizada em uma
subsidiaria brasileira de uma empresa na area de Tl. Foi realizada uma pesquisa
qualitativa com entrevista em profundidade realizada com um dos principais
executivos da subsidiaria brasileira. Também foram utilizadas fontes secundarias. Na
entrevista, buscou-se dados referentes ao processo de internacionalizacdo, a
caracterizacdo do processo interno de inovacdo e como a inovagao gerou vantagens
especificas. A analise da pesquisa foi confrontada com a base tedrica sustentada
pelo paradigma eclético, onde buscou-se a inovacdo como vantagem especifica. Os
resultados mostraram que a inovacao foi um dos fatores que influenciaram no

processo de internacionalizacdo da empresa.

Palavras-chave: Internacionalizagdo. Vantagens especificas. Inovacao.



ABSTRACT

The goal of this study was to identify how innovation contributes as specific
advantage within the context of the eclectic paradigm. In the search for international
market various factors influence the entry mode. The decision of a foreign investment
in this new market is related to a company's strategy that can be by profitability or
other interests. Innovation as a specific advantage of company can contribute to
internationalization. This research, a case study was conducted in a Brazilian
subsidiary of a company in the IT industry. We performed a qualitative study
conducted in-depth interview with one of the top executives of the Brazilian
subsidiary. Secondary sources were also used. In the interview, we sought data on
the internationalization process, to characterize the internal process of innovation
and how innovation has generated specific advantages. The analysis of the survey
was confronted with the theoretical basis sustained by the eclectic paradigm, which
sought to innovation as specific advantage. The results showed that innovation was

one of the factors that influenced the process of internationalization of the company.

Keyword: Internationalization. Specific advantages. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais empresa de paises emergentes estdo se internacionalizando, e no
Brasil ndo é diferente. A busca pelo mercado internacional requer grandes desafios
para as empresas, pois diversos fatores influenciardo na sua estratégia de
internacionalizagdo, como cultura, mercado, concorrentes, governo, fornecedores,
tecnologia e outros aspectos relacionados com a empresa e pais. O dominio ou a
facilidade de acesso a um ou mais destes fatores contribuem para que as empresas
ganhem vantagens especificas proporcionando competitividade no mercado externo.
Ainda que as empresas tenham esses fatores que contribuem para a
internacionalizacao, elas enfrentardo um cenario altamente competitivo, dindmico e
imprevisivel. Para concorrer neste mercado, um dos quesitos € que elas busquem
uma orientagdo permanente para a inovacgao.

Esta pesquisa tem como tema a internacionalizacdo de empresas inovadoras. Neste
contexto, procura-se analisar as inter-relacBes entre inovacdo e a trajetéria de
internacionalizacdo de uma empresa estrangeira com tecnologia inovadora, o que

gerou o seguinte problema:

Como a inovacdo contribui, no contexto da da vantagem especifica, para a

internacionalizacao da empresa?

Para responder a questdao da contribuicdo da inovagao na internacionalizagéo de
uma empresa foi pesquisada a inter-relacdo entre inovagéo, sob o ponto de vista da
vantagem especifica dentro do contexto do paradigma eclético da teoria econémica
da internacionalizacdo, e o movimento de internacionalizacdo das empresas em
relacdo aos investimentos. A questdo central do trabalho foi desenvolvida a partir do
problema relacionado acima, direcionando a pesquisa sobre a inovagédo dentro do
contexto da vantagem especifica do paradigma eclético para a internacionalizacao

de uma empresa.

Para buscar os resultados que respondessem ao problema proposto, foi feita uma
pesquisa exploratéria de analise qualitativa, realizada através do estudo de caso

anico de uma empresa no setor de Tecnhologia de Informacéo (TI), especificamente
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comunicacdo movel. Para tanto foi definido o objetivo da pesquisa, 0 objeto a ser

pesquisado e sua contextualizacdo tedrica do debate cientifico.

1.1 A PROBLEMATIZACAO DA PESQUISA

Com a globalizagdo e o avanco da tecnologia acentua-se a competicdo entre
empresas. Nesta nova era a complexidade dos mercados tem aumentado
produzindo um ambiente dinamico. A entrada de novos competidores e de produtos
substitutos acontece numa velocidade muito rapida, exigindo uma reagdo mais
rapida por parte das empresas. Neste cenario o desafio competitivo sera diante de
novos desafiantes, inovadores e criativos, (HAMEL; PRAHALAD, 2005), onde a
rapidez no desenvolvimento de novos produtos e o ciclo de vida dos produtos mais
curtos torna-se um fator estratégico. Neste ambiente ndo reagir pode significar o
desaparecimento. A crescente necessidade de sobrevivéncia faz com que as
empresas busquem novas alternativas de expansao, sendo a internacionalizacao

uma delas.

A escolha da estratégia para a internacionalizacdo passa a ser um dos elementos
essenciais, para seu éxito ou fracasso. As empresas devem ser capazes de criar o
futuro mudando as regras, remodelando os setores existentes ou criando setores
inteiramente novos, (HAMEL; PRAHALAD, 2005), adaptar-se nao € suficiente diante
de um ambiente imprevisivel e de mudancas turbulentas. E necessaria uma
estratégia que envolva mudancas rapidas e inovadoras para obter vantagens

competitivas.

Neste ambiente de evolucdo tecnoldgica e altamente competitivo e dinamico, cresce
a importancia da inovacao na estratégia da empresa A competitividade da empresa,
entre outros fatores na internacionalizacdo, estd ligada a sua capacidade de

inovacao.

Portanto, as empresas necessitam considerar, em suas estratégias, a atuacao em

outros mercados e para isso precisam desenvolver ou aproveitar de vantagens
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especificas para serem competitivas. As inovacfes sdo um destes fatores que
contribuem para gerar a vantagem especifica que as empresas necessitam para
disputar nos mercados internacionais.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é: verificar como processo de internacionalizacao
pode se beneficiar da inovacdo dentro do contexto da vantagem especifica do
paradigma eclético, para o alcance de seus objetivos de internacionalizacéo.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Identificar a trajetoria de internacionalizacdo da empresa.

2) Caracterizar os processos internos de inovacao da empresa.

3) Identificar a relacdo, que se pode tracar, entre a inovacdo e a vantagem

especifica.

4) Descrever como a inovagao cria uma vantagem especifica para a empresa se

internacionalizar.

5) identificar a importancia da inovagéo para a internacionalizacao das empresas.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo esta a introducéo
que visa orientar o leitor sobre o objetivo do trabalho, a forma de como se abordou e

como transcorrera o seu desenvolvimento.



13

O segundo capitulo situa o leitor, através da revisdo de literatura tedrica, dos
principais fundamentos de base para esta pesquisa. Ele apresenta a literatura
relevante para a pesquisa. Este capitulo é a relacdo entre a pesquisa e estudos
anteriores desenvolvidos. O capitulo estd subdividido em trés fundamentacbes
tedricas: o investimento externo direto (IED), o paradigma eclético e vantagens

especificas e por fim, a inovacao.

O terceiro capitulo permite ao leitor avaliar a legitimidade da metodologia escolhida,
para isso o capitulo reforca a questdo principal e os objetivos do estudo para que 0s
leitores possam avaliar a validade da metodologia escolhida. Trata de como o estudo
sera abordado, as técnicas escolhidas para coleta de dados, a justificativa do

método escolhido, vantagens e limitacdes.

No quarto capitulo, é feita a descricdo do caso selecionado para esta pesquisa. O
caso da empresa Delta (nome ficticio), empresa do setor comunicacdo movel. Neste
capitulo sera visto as informacgdes obtidas da empresa, documentacdo levantada,
seu historico e atuacdo no mercado, em resumo, descreve e explora as informacoes

coletadas no estudo de caso.

No quinto capitulo, é feita a analise do caso tendo como base 0 contexto da revisao
da literatura vista no segundo capitulo, discussdo, consiste no contraste entre a
revisdo literaria e as informacdes resultantes da coleta de dados através do estudo
de caso. E, finalmente, sdo descritas as principais conclusdées para que se possa

responder as perguntas de pesquisa.

E finalmente, o sexto e Ultimo capitulo, séo feitas as conclusdo e recomendacdes, é
uma sintese dos achados da pesquisa e do que foi aprendido no desenvolvimento
desta pesquisa e dos seus resultados. Também, oferece recomendacdes de novas

questdes de pesquisa que poderiam ser levantadas.
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2. REVISAO TEORICA

Este capitulo foi dividido em cinco partes: uma introducdo sobre as teorias de
internacionalizacdo e modos de entrada, o IED, o paradigma eclético, vantagem de
propriedade especifica e inovacdo. A revisdo teodrica serd focada na teoria
econbmica especialmente em |IED e paradigma eclético, sendo que a teoria
comportamental eventualmente sera referenciada para o entendimento de algum

contexto.

2.1 ABORDAGEM TEORICA FOCADA NA INTERNACIONALIZACAO

As questBes estratégicas, na internacionalizacdo de empresas, que merecem
atencao incluem a escolha do modo de entrada em novos mercados. Diversas
teorias buscam explicar o modo de entrada das empresas multinacionais em outros

paises, duas teorias se destacam, a comportamental e a econémica.

Pela teoria comportamental, principalmente quando se trata de paises em
desenvolvimento, as empresas iniciam sua internacionalizacdo em paises vizinhos,
de modo gradual devido as incertezas custos de informacéo elevados e a falta de
conhecimento empirico em atividades de marketing no exterior (CAVUSGIL, 1980).
Elas obedecem a certa légica de proximidade geogréafica, cultural, econémica,

conhecida como “distancia psiquica” segundo Johanson e Vahlne (1977).

A teoria econOomica deriva de modelos da organizacdo industrial, que buscam
entender os movimentos das empresas frente as barreiras existentes, (ROCHA;,
ALMEIDA, 2006). Nos modelos de organizacao industrial, os obstaculos que afetam
diretamente a decisdo de entrada em um pais sdo as imperfeicdbes de mercados

existentes.

Existem diversas formas de comecar a operar internacionalmente Root (1987), que

podem ser através de: exportacdes licencas, franchising, joint ventures e
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subsidiarias integrais no exterior. Muitas empresas comecam suas atividades
internacionais com exportacdes de bens e servigcos para outros paises, devido a
esse modo inicial ter um baixo custo para estabelecer uma operagdo em outros
paises. Mesmo assim, ha despesas com canais de marketing e distribuicdo dos seus
produtos e servicos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Para as empresas
inexperientes, as opcles estratégicas mais comuns inicialmente, resultam da

procura de fontes baratas de suprimento no exterior, ou seja, via intermediario.

A internacionalizacdo pode ser entendida como um processo crescente e continuado
de envolvimento de uma organizacdo em operacdes com outros paises, fora de sua
base de origem. A medida que a empresa vai adquirindo conhecimento e
experiéncia no novo mercado ela pode ir aumentando o seu grau de envolvimento e
comprometimento passando a realizar IED (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990).
Esses modos de entrada envolvem graus ascendentes de comprometimento com o

mercado externo, assim como graus ascendentes de risco.

Para competir com as empresas ja estabelecidas em mercados estrangeiro e obter
vantagens suficientes para compensar os custos de operar em ambientes novos
distantes de suas origens, varidveis estruturais e conjunturais sao fatores
condicionantes. Tais fatores como as caracteristicas do pais e da inddstria com
variaveis operacionais e estratégias especificas da firma, podem levar a uma
empresa a decisdo de produzir ou ndo em um mercado externo. Dunning (1980;
1988a), procurou explicar os motivos através do paradigma eclético, também
conhecido por OLI (ownership, localization, internalization), que permite analisar as
tendéncias das firmas em promover e controlar atividades de valor agregado para
além das fronteiras nacionais. A extensdo e o padrdo da producdo da firma no
exterior, financiada por IED, seréo determinados pela forca e interagcao entre os trés
conjuntos de variaveis (OLI). Segundo a teoria eclética, uma firma vai continuar o
seu processo de internacionalizacao passando a produzir no mercado de destino se
possuir vantagens proprietarias que torne necessario ou vantajoso internalizar
mercados. A deciséo 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.
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A definicdo de empresas multinacionais (EMNs) dada por Bartlett, Ghoshal e
Birkinshaw (2003), sdo aquelas que tenham investimento direto significativo em
paises estrangeiros com envolvimento na administracdo das operagbes tanto
estrategicamente como organizacionalmente. Um importante conceito na teoria das
EMNs é o da firm-specific advantage (FSA). Ele estéa relacionado com o conceito de
vantagem de propriedade. Como as EMNs geralmente possuem uma desvantagem
em relacdo a distdncia do mercado a explorar, lingua e outras barreiras, elas devem
compensar com vantagens de propriedade, onde estas vantagens de propriedades
sdo condicdes necessarias Dunning (1977), Dunning e Cantwell (1991), Rugman
(1981, 1985) e Casson (1986), para o sucesso de uma EMN

2.2 INVESTIMENTO EXTERNO DIRETO

7

O IED é uma possibilidade de entrada em um pais entre as alternativas de
estratégias globais das EMNs. Dentro da modalidade de IED, podemos citar as
seguintes alternativas de entrada: greenfield, aquisicdo e joint ventures. Joint
ventures, em alguns casos, podem ser a Unica modalidade de entrada permitida por
um determinado governo Chang e Rosenzweig (2001), mas, em muitos casos, é
também a modalidade de entrada pelas empresas devido a restringir 0s riscos
iniciais do inicio da operacéo. Dentre estas alternativas, a empresa pode optar pela
propriedade completa ou parcial do investimento ou iniciar um investimento desde o
ponto de partida ou adquirir uma empresa local existente. Para Kim e Hwang (1991),
0 que diferencia entre as modalidades de entrada no mercado esta no nivel de

controle e no comprometimento de recursos envolvidos.

As causas do movimento internacional de capitais comecaram a ser estudadas
quando se generalizou o IED na relacdo econdbmica nos paises ocidentais.
Entretanto, até a segunda guerra mundial o movimento internacional de capitais, 0
enfoque era centrado na teoria neoclassica. Apesar de os trabalhos tedricos sobre
IDEs terem origem a Adam Smith, Stuart Mill e Torrens, um dos primeiros teoricos a
desenvolver argumentos a esse respeito foi Ohlin (1933). Uma das correntes era a

teoria neoclassica da arbitragem de fluxo de capital, que tinha como premissas que o



17

capital devia fluir de nacdes onde o retorno sobre os investimentos (a taxa de juros
locais segundo esta teoria), era baixo para as nacfes onde ele era mais alto Ohlin
(1933). De uma maneira geral, a tradicdo neoclassica estabelece que os IED’s,
assim como os investimentos de portfélio®, sdo motivados pelo diferencial das taxas
de juros entre os paises (ALIBER, 1970); RAGAZZI, 1973). Em outras palavras, os
investidores eram motivados pela obtencdo de elevada remuneracdo de seu capital
em paises que apresentavam elevado crescimento e/ou grande potencial de
crescimento de seus mercados e cujas taxas de juros eram mais elevadas que as
obtidas nos financiamentos dos paises de origem do capital, em geral, ja
desenvolvidos. As empresas investiam no exterior motivada pelas diferentes taxas
de juros vigentes nos paises, direcionando seus investimentos a paises que

oferecem uma taxa de juros mais alta.

Apoés a segunda guerra mundial, surgem os 6rgaos institucionais como: FMI, BIRD,
GATT, ONU entre outros. Simultaneamente, ha um crescimento no numero de
EMNs como agentes ativos das mudancas tecnoldgicas e dos processos de
integracdo dos mercados e consequentemente um aumento nos negoécios
internacionais (ORTIZ, 1994). Ha um progresso tecnoldgico, fundamental para a
disputa no mercado. As empresas comecaram a reunir recursos de grande
magnitude que tornaram possivel o desenvolvimento de forcas produtivas em
grandes escalas. Grandes empresas dos EUA instalaram unidades de producdo nos
paises destruidos pela guerra e que estavam em reconstru¢do. Considera-se este 0
primeiro momento da transnacionalizacdo. A partir da década de cinquienta ha uma
reacdo por parte das empresas européias e japonesas, criando suas préprias
empresas transnacionais e partem para a disputa de paises em desenvolvimento e o
EUA. A partir de entdo, houve um maior interesse pelos estudos dos investimentos

estrangeiros diretos.

'0s investimentos de carteira ou portfolio sdo os investimentos externos onde o investidor detém
menos de 10% das a¢fes ou quotas com direito a voto e que ndo se destinam a um controle efetivo
sobre as decisdes das empresas. Sdo caracterizados, principalmente, como depdsitos bancarios e/ou
aplicaces financeiras sob a forma de titulos publicos ou privados, basicamente especulativos.
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2.2.1 Contribui¢cdes de Hymer

Um dos primeiros estudos, poés-segunda guerra mundial, das atividades das
empresas fora do pais, com aquisicdes no exterior de ativos fixos, IED, e controle
das operacdes locais foi desenvolvido por Hymer (1960), em sua tese de doutorado,
num estudo das empresas norte-americanas que cresciam suas atividades no

exterior na década de 1950.

Hymer (1960) centraliza seus estudos nos padrdes de investimentos da producao
internacional das EMNs e do IED com base nas abordagens da teoria da
organizacdo industrial® baseado no economista industrial Bain (1956). Este
economista industrial buscou explicar a propriedade e a estrutura competitiva de
diferentes setores industriais dos EUA, desenvolvendo uma tipologia das barreiras a
entrada que definem o grau das vantagens competitivas das empresas. Vantagens
que incluia direitos de propriedade, custos absolutos e economias de escala e o
acesso privilegiado a produtos ou fatores de producdo. Hymer (1960) foca no tratado
sobre as barreiras de entrada nas industrias domésticas, deixando de fora as teorias

de comercio internacional, que predominavam os estudos de internacionalizacao.

Hymer (1960) constatou que existiam varios aspectos do IED e das EMNs que eram
inconsistentes com as abordagens da tradicAo neoclassica e mereciam ser
analisadas. O Autor analisa a razdo pelas quais as empresas decidem operar em
mercados estrangeiros por meio de IED. Para o autor, o0 motivo das empresas
investirem no exterior ndo era a taxa de juros, mas sim os lucros que estas poderiam
obter tendo o controle do mercado e de uma operacao propria no exterior, 0 que

renderia retorno sobre o capital investido, superior a taxa de juros daquele pais.

Para Hymer (1960) o IED era motivado por: desejo de controlar empresas

estrangeiras e assim deixaria de ter competicao entre elas e as do pais de origem, e

2 Organizagdo industrial € um ramo da microeconomia aplicada, relacionada as causas e

comportamento das empresas devido a estrutura de mercado e na eficiéncia resultante para o
sistema. Tem o foco na analise da concorréncia imperfeitas e na elaboracdo de politicas.e
regulamentacfes que tornem os mercados mais competitivos e eficientes.
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pelo desejo de aumentar seus retornos através das suas vantagens especiais.
Embora Teece (2006) com relacéo a primeira constatacdo de Hymer (1960), ressalte
que esta talvez tenha sido uma “distragdo” do autor, ao invés de uma contribui¢cao
importante. Pois no periodo de 1960, os estudos e avangcos no campo da
organizacao industrial ainda se encontravam em fase inicial, a grande contribuicdo
de Hymer foi de que, uma empresa deve possuir algumas vantagens especiais para

conseguir penetrar em mercados externos via IED.

Hymer (1960) e Teece (2006), argumentam que o motivo do IED se da pela
aquisicdo de vantagens especificas Unicas desenvolvidas no mercado doméstico,
devido a falhas na estrutura de mercado, onde o0s retornos do investimento
compensem 0s custos gerados pela desvantagem de ser estrangeira. Hymer (1960)
identificou quatro fontes genéricas de vantagens: acesso a fatores de producéo de
menor custo, tecnologia de processo superior, acesso a melhores canais de

distribuicdo e oferta de produtos diferenciados.

Hymer ganhou notoriedade no seu trabalho por demonstrar que o IED nao tinha
tendéncia de ocorrer nas industrias que se aproximavam da concorréncia perfeita.
Teece (2006) argumenta que Hymer conseguiu demonstrar que o IED era mais
favoravel a industrias que necessitavam de recursos naturais abundantes e onde

havia um grau de concentracdo maior, como os grandes oligopolios mundiais.

Outros autores como Kindleberger (1969) e Caves (1971), a partir das idéias de
Hymer também fizeram importantes contribui¢cdes. Eles procuraram ampliar a anélise

dos diferentes aspectos do comportamento das EMN’s e, com isso, do IED.

Kindleberger (1969) trabalhou na idéia de Hymer (1960) de que as empresas para
atuar num mercado externo deveriam possuir vantagens especiais e que estas
derivariam das imperfeicbes dos mercados, 0 autor concluiu que eram as estruturas,
concorréncia monopolista, dos mercados que determinavam a conduta adotadas

pelas empresas e nao o contrario como Hymer (1960) declarava.

Caves (1971) também trabalhou com argumentos semelhantes aos de Hymer (1960)

e Kindleberger (1969), confirmando de que era a estrutura dos mercados que vai
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determinar a conduta das empresas que ira internacionalizar a sua producéo. Para o
autor os IDEs vao ocorrer basicamente em setores dominados por oligopdlios. A
argumentacdo principal de Caves (1971) € em relacdo ao IED do tipo horizontal.
Quando houver diferenciagdo de produtos, poderdo ocorrer investimentos
horizontais, isto €, no mesmo setor, e quando ndo houver, existirdo investimentos

verticais, isto é, em setores para tras na cadeia produtiva da empresa.

A contribuicdo de Hymer, Kindleberger e Caves sobre a hipotese de investimentos
diretos, determinados por ativos especificos que compensem a desvantagem inicial
das empresas estrangeiras diante das firmas locais, ficou conhecida na literatura
como a tradicdo HKC (Hymer, Kindleberger e Caves) por terem conseguido tirar a
questao da determinacdo do IED das tradicionais teorias do capital e do comércio.

Trazendo para a abordagem da organizacao industrial.

Para Hymer (1960), as EMNSs internalizardo as operacdes e transacoes
internacionais. Contudo, Dunning e Rugman (1985) e Teece (2006) afirmam que
Hymer desenvolveu suas idéias na direcado da busca do poder de mercado ao inves
da minimizacéo dos custos que segundo 0s autores, se mostrou mais produtiva. Que

é 0 caso da abordagem da internalizagéo.

2.2.2 A teoria da internalizacao

Uma outra abordagem, derivada da organizacdo industrial, tenta cobrir os espacos
deixados pela tradicdo HKC, quanto a determinacdo do IED. A tradicdo HKC
mostrou que eram as vantagens especificas que conduziam ao poder de mercado
(TEECE, 2006), através de um monopdélio que era capaz de compensar os elevados
custos de uma operacao no exterior. Entretanto ela ndo conseguia provar questdes

relacionadas a natureza, fonte e extensao deste poder de mercado.

A teoria da internalizagdo parte da existéncia de imperfeicdes no mercado, onde
tenta explicar o porqué da decisdo das empresas em realizar atividades da sua

cadeia de producdo em outros paises, em vez de estabelecerem relacbes
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contratuais com as empresas locais Buckley e Casson (1976). Em outras palavras, a
teoria da internalizacdo procurava responder por que € mais barato internalizar

algumas atividades internacionais em vez de externaliza-las via mercado.

O conceito de internalizacdo surgiu com Coase (1937), que desenvolveu seu
trabalho a partir das idéias de Knight (1921), Para o autor uma empresa internaliza
transagcBes que poderiam ocorrer no mercado. Posteriormente essas idéias foram
desenvolvidas por Williamson (1975) com contribuicbes de Penrose (1959) para
explicar a natureza da empresa em um mesmo pais o qual foi Gtil para explicar as
EMNs. Para Williamson (1975) para uma empresa decidir internalizar certa atividade,
ela fara somente quando os custos envolvidos na coordenagdo dessas atividades
pela hierarquia da empresa forem mais baixos que os custos de transagao caso ela
usasse 0 mercado como mecanismo de coordenacdo. Os custos de transacao sao
0s custos gerados pelas ineficientes transacfes de determinada organizacdo com o
seu mercado, devido as seguintes razfes: racionalidade limitada do tomador de
decisdes, incerteza sobre o futuro e possibilidade de comportamento oportunista por

parte de determinados atores econémicos.

Um dos trabalhos mais significativos na teoria da internalizacdo para explicar os
investimentos externos diretos foi um artigo seminal de Buckley e Casson (1976).
Para os autores as imperfeicbes do mercado sdo de origem externa a EMN e que
para superar estas imperfeicbes dos mercados, cria-se um mercado interno que
substitui 0 mercado externo inexistente ou ineficiente. Portanto a internalizagéo
dessas imperfeicdes dos mercados externos, quando ocorre fora do pais de origem

da empresa, leva a criagcdo de empresas multinacionais.

A teoria da internalizagdo esta fundamentada nas imperfeicbes do mercado
(BUCKLEY; CASSON, 1976), e tem como premissa de que quanto maior a
probabilidade da empresa perder as suas vantagens especificas por ndo estar
diretamente atuando no mercado, maior € o estimulo para a internalizacdo. Para
Buckley e Casson (1976) a decisdo de investir no exterior acontecera quando 0s
beneficios e o0s custos forem equalizados. Os autores estabeleceram cinco

beneficios originados pela imperfeicdo dos mercados para a internalizacéo:
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a) tempo: quando a coordenacdo dos recursos exige um curto periodo de tempo
para a coordenacdo entre varios agentes econémicos que se ocupam de etapas
diferentes na cadeia de valores, por exemplo: uma operacdo entre matriz e
subsidiaria seria mais rapido do que a matriz e um parceiro; ou seja, quando a

freqUéncia das transacdes € consideravel;

b) controle dos prec¢os: quando a exploracdo do mercado exige uma politica de
precos discriminatéria para ter maior controle nos precos de seus produtos. A

empresa pode integrar-se para frente ou para tras na cadeia de valor;

c) poder de barganha: quando a existéncia de um monopdlio torna as transacgdes
instaveis e sujeitas as incertezas, evita situacdes inconstantes de barganha com

outros agentes econdmicos;

d) incerteza do comprador: em algumas operagcdes internacionais como
licenciamento, geralmente os que levam componentes intangiveis ou quando se
tratam de produtos considerados publicos o comprador so tera certeza de receber o
adquirido quando receber em suas maos. No caso matriz e subsidiaria a incerteza é

eliminada por se tratarem da mesma empresa,

e) intervencdo governamental: havera menos intervencdo do governo sobre preco,
impostos, tarifas e taxas de cambio, quando a empresa tem sua base no pais

hospedeiro. Geralmente o governo intervém nos mercados internacionais.

Diversos sdo 0s custos associados a internalizacdo, Buckley e Casson (1976)

consideraram quatro importantes custos:

a) a fragmentacdo do mercado, que depende da relagéo entre as escalas ideais das

atividades ligadas pelo mercado;

b) o adicional custo de comunicacao atribuivel a internalizagéo. Este custo é maior,
quanto maior a distancia geografica entre o regiées e quanto maior for a distancia

social, ou seja, as divergéncias no idioma, social e ambiente de negdcios;
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c) o custo da discriminacédo politica contra empresas estrangeiras, que tenderdo a se

acentuar quanto mais instavel forem as relacdes politicas entre as nac¢des.

d) o custo administrativo do mercado interno, que depende do uma eficiente gestéo.

Em seu primeiro trabalho, Buckley e Casson (1976) deram énfase a diversas formas
de concorréncias imperfeitas de mercados decorrentes dos custos de organizacao
de mercados, como mercados de produtos intermediarios, varios tipos de
conhecimentos e expertise, representados por patentes e capital humano. Em um
segundo periodo as pesquisas académicas se voltam pela tentativa de estruturar
uma abordagem mais integrada buscando explicacbes do porqué dos motivos e as
razdes do desenvolvimento de atividades em outros mercados, como a questao do
onde, relativo a localizacdo dessas atividades e das formas como elas sao

desenvolvidas.

Mudancas sociais e politicas, desenvolvimentos em tecnologia e técnica e mudancas
nos padrbes da demanda provocam alteracdes nas condicdes de custo. A decisao
de internalizac&o e a deciséo de localizacdo e os custo de localizacdo determinam o
padrao do IED, porque elas determinam a propriedade da atividade econdémica e sua
configuragcdo geografica Buckley e Casson (1993; 1998) Duas variaveis compdem o
trabalho de Buckley e Casson (1993) a de localizacéo e a de propriedade. A primeira
diz respeito onde sao realizadas as operacdes de producédo, as empresas escolhem
a localizagdo que lhe proporcione 0 menor custo como retornos relacionados a
escala de producéo, imperfeicdes nos mercados ou tarifas e taxas vantajosas, A
segunda indica quem detém o controle desta atividade, pressupfe que € mais

eficiente organizar as atividades internamente do que através de terceiros.

Outros estudos em internalizagdo foram realizados por Rugman (1981), Hennart
(1982) e Teece (1985), entre outros. Eles contribuiram para minimizar a
preocupacdo de Hymer e seus seguidores em relacdo aos estudos de poder de
mercado e direcionar a analise para as economias obtidas com a internalizacdo das
atividades. Hennart (1982) estuda as vantagens da internalizagcdo do ponto de vista
da reputacdo de bens intangiveis quando transferido para outro pais. Teece (1985)

demonstra que a natureza de uma EMN varia de acordo com o tipo de IED feito pela
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empresa, horizontal ou vertical. O autor, também mostra que a EMN no exterior &
mais eficiente por ter os custos mais baixos e por isso € mais lucrativa. Para o autor,
quando ha integracdo vertical, as circunstancias que podem levar a uma arriscada
dependéncia entre as partes nem sempre estdo presentes para justificar a
integracdo em vez da solucdo via mercado. Quando a integracdo € horizontal, a
solucéo via mercado € preferivel se envolve o conhecimento ou a tecnologia, capaz
de conferir vantagem competitiva no mercado estrangeiro, e esta possa ser

protegida de uso indevido por meio de contratos entre paises.

Também, Krugman e Obstfeld (1999) argumentam que o investimento externo direto
esta intimamente ligado a questdo da localizacdo dos recursos. As empresas
investidoras buscam a prosperidade da organizacdo que pode ser por meio do
aumento das exportacbes, matéria-prima mais barata, tecnologia, protecdo de
mercados contra 0s concorrentes. Para estas empresas representam uma expansao
horizontal ou vertical de suas atividades. Lundan e Hagedoorn (2001) analisaram os
efeitos do IED em aliancas e aquisicbes em termos do paradigma OLI, na
exploracdo de vantagens de propriedade para obter vantagens competitivas no

exterior.

Diferentes fatores internos e externos contribuem para a decisdo de IED em outros
mercados estrangeiros, entretanto na maioria das vezes esta baseado no controle
de alguns ativos especificos de propriedade da firma ao invés de sua
comercializacdo através do mercado. Quanto maior as forcas das imperfeicbes dos
mercados, maior serd a necessidade de controle desses ativos, através de IED
(HYMER, 1960).

A teoria da internalizagéo foi considerada dominante durante duas décadas desde o
seu surgimento para explicar os motivos pelos quais a empresa escolhe o IED, em
vez de qualquer outra modalidade para comercializar os produtos intermediarios.
Entretanto, Dunning (2000), ndo nega a importancia da teoria, mas fez trés criticas a

esta abordagem como:
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a) a teoria da internalizacdo é incompleta, no sentido que existem outras funcbes
com as quais a empresa pode atuar sem ser somente aquelas relacionadas ao custo

de transacao;

b) ela representa uma abordagem estatica, com pouca orientacdo de como uma
empresa pode organizar suas atividades para criar vantagens futuras, em vez de
otimizar o uso de seus ativos ja existentes. A teoria da internalizacdo precisaria
explicar porque os custos transacionais especificos & empresa sdo provavelmente
menores que 0S custos transacionais especificos ao mercado tanto na criacao,

guanto no uso de recursos e habilidades;

c) nem sempre ha uma participacdo acionaria nas relagfes inter-empresariais, pois
uma vantagem competitiva de uma empresa esta fundamentada em um conjunto de
direitos intelectuais de propriedade, podendo 0 seu uso ser controlado e monitorado
através de um acordo contratual. Também ha por parte das empresas, acordos de
colaboracdo para alguma proposta muita especifica e que geralmente é tem um

tempo fixado.

2.3 O PARADIGMA ECLETICO

Durante o periodo dos anos setenta e oitenta as pesquisas académicas sobre
atividades de negdcios internacionais, eram representadas pela tentativa de
estruturar uma abordagem mais integrada onde explicaria os motivos e as razoes, a
questado da localizacdo e as formas como se desenvolvem essas atividades. Neste
contexto, modelo eclético do IED de Dunning (1977), representou a base analitica
dominante, por mais de duas décadas, de uma série de ensaios sobre os

determinantes do IED e das atividades externas de EMNSs.

O paradigma eclético foi apresentado pela primeira vez por Dunning (2001) no Nobel
Symposium in Stockolm em 1976 e tem sido o modelo tedrico mais requisitado pelos
pesquisadores para a analise dos determinantes do IDE e das atividades produtivas
das empresas MNEs (DUNNING, 1977; 1988a). Ela reune contribuicbes de
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diferentes teorias originarias da economia e também dos estudos de Hymer (1960),
Williamson (1975) e nos trabalhos de Buckley e Casson (1976). No entanto, a idéia
do paradigma eclético teve sua origem com os trabalhos de Dunning em sua tese de
doutorado American investment in british manufacturing industry na Universidade de
Southampton de onde originou o seu livro Dunning (1958). Durante toda sua carreira
académica, Dunning se dedicou ao desenvolvimento gradual do paradigma eclético.
Em seus primeiros estudos, o autor havia verificado que as empresas americanas
eram muito mais produtivas no seu pais de origem do que no mesmo setor na
Inglaterra (DUNNING, 2001). Diante desta constatac&do, o autor formulou a seguinte
guestao: essa diferenca de produtividade era devido aos recursos norte americano
serem superiores em relagcdo aos da economia britanica ou seus executivos tinham

uma forma mais competente de reunir e organizar esses recursos?

O paradigma eclético é uma abordagem a producéo internacional, isto €, a producao
realizada no estrangeiro através de IED. Tem como objetivo explicar os motivos e as
razdes (porque), a localizagéo (onde) e a forma como se desenvolvem as operacoes
internacionais de empresas multinacionais (como). Em suma, a teoria do paradigma
eclético tenta explicar por qual razdo as EMNs existem e porque é que elas possuem
relativamente mais sucesso do que as empresas domésticas (DUNNING; HOESEL,;
NARULA,1998; DUNNING 2001).

O Paradigma Eclético visa oferecer uma estrutura geral para a determinacdo da
extensado e padréo de producgéo sob controle estrangeiro realizada por uma empresa
de um pais e da producdo nacional interna, detidas ou controladas por empresas
estrangeiras. Ao contrario da teoria de internalizacdo, ele ndo pretende ser uma
teoria de MNE por si, mas sim um paradigma que engloba varias explicacdes das
atividades das empresas que exercem atividades transfronteiricas de valor adicional
(Dunning, 2001). Também ndo é uma teoria de investimento estrangeiro direto no
sentido literal da palavra, estad preocupada com a saida de propriedade estrangeira
das empresas, em vez de como a saida é financiada. Ao mesmo tempo, admite que
a propensado das empresas a possuir rendimentos dos ativos de producdo pode ser
influenciada por variaveis financeiras e / ou variaveis taxa de cambio. Finalmente, o
paradigma eclético dirigi-se principalmente a questbes conclusivas em vez de

questdes normativas. Ele prescreve um quadro conceitual para explicar "o que €",
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em vez de "o que deveria ser", o nivel e a estrutura das atividades de valor das

empresas estrangeiras.

O paradigma eclético procura explicar os motivos que levam uma empresa a decisao
de produzir ou ndo em um mercado externo (DUNNING, 1980; 1988). Proposto a
oferecer uma estrutura holistica para identificar e avaliar fatores que influenciam na
acao inicial da internacionalizacdo atravées de IED. Para o autor, varidveis estruturais
e conjunturais, como as caracteristicas do pais e da industria com variaveis
operacionais e estratégias especificas da firma séo fatores condicionantes da teoria
que permitem as empresas obter vantagens suficientes para compensar 0s custos

de operar em ambientes novos e distantes de suas origens.

O paradigma eclético utiliza-se da analise de trés vantagens especificas:
propriedade, localizacdo e internalizacdo, proveniente o inglés ownership
advantages, localization advantages e internalization advantages (OLI), (DUNNING,
1977; 1980).

As vantagens de propriedade sédo as capacidades desenvolvidas na empresa. Elas
sdo especificas da empresa e envolvem recursos e capacidades especificas Unicas
desenvolvidas pela organizacdo, como ativos intangiveis que ndo estejam
disponiveis para concorrentes, as quais permitem que ela se posicione relativamente
melhor no mercado internacional se comparadas a outros produtores locais ou
demais produtores estrangeiros. Os ativos intangiveis como tecnologias,
conhecimento, recursos humanos, qualificacdo, informagdo, marcas, patentes,
processos produtivos, entre outros, sdo os melhores exemplos para proporcionar
esse tipo de vantagens. 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.

As vantagens de localizacdo séo relativas ao mercado de atuacdo que recebe o

investimento. Considera os fatores especificos, como infra-estrutura, custos de méo-
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de-obra, impostos, matéria-prima, capital, tarifas domésticas, entre outros. Da
mesma forma que os ativos intangiveis, resultantes do conhecimento implicito, a
existéncia de vantagens de localizacdo também favorece a producgéo local ao invés
da exportacdo ou do licenciamento. Uma empresa localiza suas atividades para
ganhar acesso a méao-de-obra, capital, materiais e outros insumos baratos, ou para
vender préximos de seus clientes e evitar os custos de transportes e tarifas. As
empresas irdo investir sua producgéo ou parte dela no mercado de atuacao quando a
utilizacdo desses fatores for considerada mais vantajosa do que qualquer outra
forma de atuacdo naquele mercado. S&o as alternativas atraentes, em paises e
regides que oferecam vantagens e estruturas para criar recursos e capacidades. Um
exemplo € quando o governo busca atrair empresas multinacionais, oferece

incentivos como subsidios, reducdo de impostos e infra-estrutura.

As vantagens de internalizacdo provem da teoria da internalizacdo de Buckley e
Casson (1993), considerando as variaveis de localizacdo e controle. A empresa
analisa as vantagens econd0micas entre a exportacdo e a producado local. Se os
custos de incorporacao e organizacao produtiva forem menores do que os custos de
transacdo associados a transferéncia dessas capacidades a um produtor local, a
empresa transfere suas vantagens de propriedade para os mercados externos por
meio de subsidiarias, ao invés de realizar a venda direta nesse mercado. A empresa
passa a investir diretamente no exterior, produzindo e vendendo diretamente, até o
ponto em que os beneficios da internalizacdo sdo excedidos pelo custo. Quando a
firma internaliza, ela decide produzir para obter economias de escala ou para
minimizar custos de transacdo e coordenacado, resultantes da incerteza e da
existéncia de externalidades. Isto explica por que a empresa escolhe explorar suas
vantagens por meio de propriedade direta, ao invés de uma joint venture, ou
oferecer licenca, ou conceder franquia, ou ainda simplesmente assinar acordos de

vendas de exportagcdo com empresas no exterior.

Segundo Dunning (1980; 1988), o paradigma eclético permite analisar as tendéncias
das firmas em promover e controlar atividades de valor agregado para além das
fronteiras nacionais. A extensdo e o padrdao da producdo da firma no exterior,
financiada por IED, serdo determinados pela forca e interagcdo entre os trés

conjuntos de variaveis (OLI). Pela teoria eclética, uma firma vai continuar o seu
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processo de internacionalizacdo passando a produzir no mercado de destino se
possuir vantagens proprietarias que torne necessario ou vantajoso internalizar
mercados. A deciséo 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), especialmente os que resultam

das praticas tecnoldgicas, de management, ou de comercializacdo da firma.

2.3.1 Vantagens de propriedade especificas

A importancia dos estudos sobre vantagens de propriedades especificas, iniciou-se
com os trabalhos seminais de Dunning (1958), Hymer (1960), e Vernon (1966). O
termo “vantagem especifica” tem sido adotado por diversos estudiosos alguns deles
utiizando outro nome. (RUGMAN,1985, AGARWAL et al..,1997;,PENG, 2001,
MADHOK; PHENE, 2001). Rugman e Verbeke (2001) e Birkinshaw et al. (1998)
adotam o termo vantagem especifica, enquanto Hymer (1960) adotou o termo

“vantagem” e Dunning (1993) adota o termo “vantagem proprietaria”.

Para Hymer (1960), empresas que empenham a sua producao no exterior tém que
ter alguma forma de vantagens proprietarias para compensar a nhatural desvantagem

de competir com empresas estabelecidas do pais estrangeiro.

Vantagens de propriedade tém um papel crucial de valor agregado nas atividades
das empresas internacionais (HYMER, 1960). Vantagens de propriedade sdo os
ativos intangiveis da empresa, como experiéncia em gerenciamento, capacidades
organizacionais, tecnologia ou um produto diferenciado (HYMER, 1960). Vantagens
de propriedade sdo especialmente necessarias para uma empresa que esta

iniciando com investimento estrangeiro direto (DUNNING 1988).

Nonnenberg e Mendonca (2004) afirmam que essas vantagens especiais das
empresas podem se apresentar sob as seguintes condi¢cbes: i) concorréncia
imperfeita no mercado de bens através da diferenciacdo de produto, habilidades

especiais de marketing, precos administrados etc.; ii) concorréncia imperfeita no
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mercado de fatores através da discriminagcdo no acesso ao capital, tecnologia,
patentes etc.; iii) economia de escala interna e externa, incluindo as geradas por
uma integracdo vertical, por exemplo, e; iv) intervencdo governamental, via

imposicao de tarifas.

Inicialmente, na teoria tradicional classica ndo havia possibilidade de IED, ja que
todas as empresas tinham igual acesso aos mesmos recursos e capacidades em
seu pais sede e ndo havia como transferir recursos e capacidades entre paises.
Quando Dunning (1977) surgiu com o paradigma eclético refletiam os recursos e
capacidades, em grande parte, dos investimentos em seus préprios paises. O IED s6
ocorreria quando os beneficios de explorar no exterior exceder o valor das despesas
de oportunidades.

A partir dos anos sessenta, a literatura existente, identificou trés tipos principais de

vantagens competitivas especificas (DUNNING, 2000):

a) vantagens ligadas a posse e exploracdo do poder de monopdlio, identificado
inicialmente por Bain (1956) e Hymer (1960) e por estudiosos em organizacao
industrial, Caves (1971; 1982) e Porter (1996; 1989). Presume-se que tais vantagens
originam ou criem uma barreira de entrada no mercado para as empresas que nao
possuem tais vantagens. Normalmente sdo as vantagens em relacdo aos direitos de
propriedade e/ou ativos intangiveis, como, por exemplo, direitos de propriedade

intelectual, tecnologia e reputacao;

b) vantagens ligadas a posse de um conjunto de recursos e capacidades que sejam
raras, Unicas e sustentaveis, e que essencialmente refletiiam a capacidade técnica
superior de uma empresa sobre as outras. Presume-se que tais vantagens originam
ou criem uma barreira de entrada para o mercado para as empresas que nao as
possuam. Sua identificacdo e avaliacdo tem sido um dos principais recursos de

contribuicdes para a evolucao da teoria da firma;

c) vantagens ligadas as competéncias dos gestores da empresa em identificar,
avaliar e aproveitar 0os recursos e competéncias em diferentes paises coordenando

com 0S recursos e capacidades da empresa para obter vantagens de interesse para
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a empresa. Estas vantagens se relacionam com as segundas vantagens definidas, e
sdo analisadas por pesquisadores organizacionais como Prahalad e Doz (1987) e
Bartlett e Ghoshal (1992; 1993).

Dunning (2000) comenta que nas ultimas décadas, mudou a importancia relativa
destes trés tipos de vantagens especificas devido a maior liberalizacdo de mercados
e atividades que se tornaram mais intensiva de conhecimentos. Nos anos 70, as
vantagens competitivas exclusivas de empresas refletem principalmente sua
capacidade de produzir internamente e organizar ativos proprietarios e corresponder
a necessidades de mercado existentes. No virar do Milénio, a énfase é mais sobre
Seus recursos para acessar e organizar ativos de conhecimento espalhados pelo
mundo para integrar estas, ndo apenas com suas vantagens competitivas existentes,

mas com as de outras empresas.

Embora, as vantagens especificas ndo sejam uma condi¢cdo suficiente para a
producdo estrangeira, existe um consenso geral que alguma forma de vantagem
especifica da empresa, no entanto, € necessario (DUNNING, 1988; RUGMAN,
1981). Recursos tecnoldgicos, em particular, foi o foco de muitos estudos de
vantagem especifica da empresa (CANTWELL, 1989; RUGMAN, 1981; TEECE;
PISANO; SHUEN,1977, 1997). As pesquisas também tém considerado a
manufatura, comercializacdo, modelo organizacional e recursos humanos nos

estudos de vantagens especificas (DUNNING, 1993).

2.5 INOVACAO

Para a orientacdo desta pesquisa adota-se a definicdo de inovacao definida no
manual de Oslo (OECD, 2005), por ser esta uma das principais fontes internacionais
de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras. O referido
manual considera como inovacgao tecnoldgica todas as mudancas que envolvem um
grau significativo de novidade para a empresa que se concentra em produtos e

processos aprimorados.
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Esta pesquisa se limita a compreensdo do processo de inovacdo Como recursos
relativos aos produtos e processos que geram valor para a empresa como forma de

obter vantagem especifica.

O manual de Oslo (OECD, 2005) definiu quatro tipos de inovacdes: inovacdes de
produto, inovacdes de processo, inovacfes organizacionais e inovacdes de

marketing. As definicdes seguidas no manual s&o:

Product innovations involve significant changes in the capabilities of goods
or services. Both entirely new goods and services and significant
improvements to existing products are included. Process innovations
represent significant changes in production and delivery methods.
Organisational innovations refer to the implementation of new organisational
methods. These can be changes in business practices, in workplace
organisation or in the firm’s external relations. Marketing innovations involve
the implementation of new marketing methods. These can include changes
in product design and packaging, in product promotion and placement, and
in methods for pricing goods and services.(p. 17).

No Brasil, Arruda, Vermulm e Hollanda (2006) verificaram que, em dados fornecidos
pelo IBGE sobre inovagéo tecnoldgica em 2003, que a maior parte das empresas
brasileiras inova em processo. Entretanto, segundo os autores, quando o foco é o
mercado interno a inovacdo em produto é maior. Isto acontece porque a maior parte
das inovacdes de processo se deve a compra de maquinas e equipamentos, em
outras palavras, a atualizacdo do parque industrial. A inovagdo de produto ocorre
mais facilmente em empresas de teor tecnolégico e a inovacdo de processo esta

mais comumente relacionada a produtos comoditizados

Na literatura, Schumpeter (1961) é o autor de referéncia como o pioneiro em analisar
a importancia econdmica da inovagao no desenvolvimento econémico. Para o autor
a inovacdo pode ser vista como a introducdo de novas combinagdes produtivas
economicamente viaveis que proporcionam mudancas, podendo desestabilizar a
economia e provocar uma reorganizacdo social e econdmica, por meio de um
processo dindmico em gque as novas tecnologias substituem as antigas, um processo
por ele denominado “destruicdo criadora”. O autor classifica as inovagfes em
radicais e incrementais. Inovacfes radicais produzem rupturas mais intensas,
enguanto inovacfes incrementais dado continuidade ao processo de mudanca. O

autor cita cinco situacdes em que ocorre o processo de inovacao:
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a) introducao de um novo produto ou servico ou uma nova qualidade de algum bem

nao conhecido;

b) Introducdo de um novo método de producao;

c) Abertura de um novo mercado para a empresa, mesmo que aquele mercado ja

existisse anteriormente;

d) A descoberta ou a conquista de uma nova fonte de insumos como matéria prima a

empresa, quer essa matéria prima ja existisse anteriormente;

e) O estabelecimento de uma nova estrutura de organizacdo em um setor, como

criacdo de um monopolio ou a quebra de um monopalio.

Para Utterback e Affuah (1995) a incerteza da inovagao é tanto maior quanto é seu
grau de inovacdo o que provoca uma diferenciacdo na condicdo da empresa. Essa
incerteza provoca a modificacdo de forma adaptativa ou radical em um produto ou
servico, criando um valor que pode ser sustentado e que pode fazé-la obter

vantagem competitiva.

O conceito de inovacdo de Schumpeter (1961) reune: mudanca tecnologica, novos
produtos e processos, hovos materiais, diversificacdo, novos mercados,
diferenciagdo de produtos e novas estruturas de mercado. Alguns autores afirmam
que Schumpeter fez uma definicho de inovacdo muito abrangente. Dosi (1988)
afrma que a inovacdo estad relacionada a descoberta, a experimentacdo, ao
desenvolvimento a imitacdo e a ado¢do de novos produtos, novos processos de
producdo e novos arranjos organizacionais. Desta definicdo do autor surgiram cinco

propriedades para o entendimento da inovagéo:

a) a inovacao possui certa dose de incerteza como a falta de informacdes, a
existéncia de problemas técnico-econdmico de solucdo desconhecida e a
impossibilidade de prever as consequéncias das acoes;



34

b) as oportunidades tecnoldgicas cada vez mais se baseiam nos avancos obtidos

pelo conhecimento cientifico;

c) a complexidade envolvendo as atividades de inovacédo favorece para uma
organizacdo formal entre P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) das empresas e
universidades e institutos governamentais ao invés de um processo individual da

empresa;

d) parte significativa da inovacédo tem surgido devido a pessoas e empresas terem
realizado atividades informais como reunides com clientes, solucdes de problemas
praticos e reducdo de obstaculos na producdo. Este processo permite a ambos

aprenderem como usar, melhorar ou produzir coisas realizando estas atividades;

e) a mudanca tecnoldgica € um fator que surge da experiéncia obtida pelas
empresas, organizacdes e paises. Ela ndo é uma mudanca relacionada com uma

reacdo as condicbes do mercado. A inovacdo tecnologica € uma atividade

acumulativa.

A inovacdo tecnoldgica Clark e Wheelwright (1993), pode ser considerada uma
inovacao apenas para a empresa, e ndo precisa ser necessariamente uma novidade
para o mercado. Neste caso ela normalmente esta relacionada a reducao de custos

e a melhoria da eficiéncia produtiva.

Descobrir qual tipo de inovacdo, produto ou processo é mais importante ndao € de
grande valor, o mais relevante esta em identificar como a inovacao de produto e de
processo contribuem para a conquista e a sustentacdo da vantagem competitiva. Em
mercados cujo ciclo de vida do produto é reduzido, a inovacdo € essencial, pois
assegura a sobrevivéncia da empresa por meio do atendimento das necessidades
emergentes dos mercados. Para Tidd, Bessant e Pavitt (1997), o processo de
inovacdo é um processo chave do negdcio da empresa, associado com a renovagao
e a evolucdo do negdcio. Inovagdo, portanto, € uma atividade essencial ligadas a

sobrevivéncia e ao crescimento.
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Para Treacy e Wieserma (1995) a estratégia de lideranca em produto, € suportada
pela inovacdo de produto cuja competitividade das empresas baseia-se no
fornecimento constante de novas ofertas para clientes. No caso da inovacao de
processo, o foco esta em executar as mesmas atividades que 0s concorrentes
executam, porém com menor custo e prazo reduzido. A inovacdo de processo
(TREACY; WIESERMA, 1995), também gera relativa vantagem para a organizacao,
a medida que ela desempenha determinada atividade que os seus concorrentes nao
conseguem imitar no curto prazo. Assim, a inovagado de processo esta alinhada com

a estratégia denominada exceléncia operacional.

Teigland, Fey e Birkinshaw (2000) consideram que a capacidade de criar vantagem
competitiva por meio da introducdo de inovacdes tecnolégicas deve fazer parte da
estratégia da empresa para obter sucesso. Cada vez mais se observa a busca por
padrées tecnologicos que possam conferir a organizacdo um diferencial competitivo
de longo prazo. Para as empresas em processo de internacionalizacdo o
desenvolvimento tecnolégico deve ser uma prioridade. E necessario que as
empresas desenvolvam as habilidades para gerenciar suas tecnologias com a
finalidade de apoiar sua estratégia de internacionaliza¢do, isso requer que a
estratégia tecnoldgica internacional esteja alinhada com a estratégia competitiva
internacional, para que as empresas obtenham os beneficios resultantes dessa

combinacéao estratégica.

O processo de inovacdo tem suas peculiaridades para cada empresa, porém as
variacdes e 0 padrao subjacentes das etapas de inovacado permanecem constantes.
O processo de inovacédo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997) tem evoluido de uma
visdo estritamente sequencial para uma abordagem mais interativa. Os modelos
sequenciais refletiam uma visdo simplificada da inovacgéo, originada nos laboratorios
cientificos e "empurrada" para o mercado ou demandada "puxada" pelos clientes
(mercado) e desenvolvida a posteriori. Tais processos sequenciais e que agora o
fato de que na pratica a inovacdo é um processo de aprendizagem que envolve o
encontro entre a possibilidade tecnoldgica, a competéncia e a necessidade de

mercado.
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De acordo com Rosemberg (1994) a caracteristica essencial da inovacao é ser uma
atividade envolvida em incerteza, o que significa uma inabilidade de prever o
resultado do processo de prospecc¢éo ou de determinar o melhor caminho para uma

meta particular e implica em limitagcdes para seu planejamento.

Segundo Rothwell (1992; 1994) fatores gerenciais organizacionais e tecnoldgicos
foram identificados como tendo contribuido para maior velocidade e eficiéncia na
inovacdo. Coombs (1994) afirma que as questdes relativas a tecnologia e a
estratégia em uma empresa estdo fortemente ligadas. Contudo, ressalta que
relacionar a tecnologia a estratégia da empresa é algo dependente do contexto

situacional da empresa.

Para entender o processo de construcdo de competéncias relacionado com
inovacdo, retomamos uma retrospectiva (COOMBS, 1994), da énfase com a qual a
inovacdo tem sido estudada. Na década de 1970, o estudo focalizava a inovagao
individualmente, avaliando a importancia relativa das abordagens "empurradas pela
tecnologia” ou "puxadas pelo mercado" de determinadas inovacfes, analisava
produtos “campedes de mercado” e a gestdo do processo de inovagdo. Depois, o
foco de anadlise orientou-se para o estudo de amostragens de conjuntos de
inovacdes buscando identificar padrdes distintivos no comportamento das firmas
inovadoras bem-sucedidas. Em seguida, o foco mudou de analise de inovacdes
individuais para que a empresa se tornasse a unidade de analise do estudo da
inovacdo. Nelson e Winter (1977) constataram que as inovagdes Ssao
freqientemente passos incrementais ao longo da trajetdria tecnolégica da empresa
e que estas trajetérias estdo enraizadas nas competéncias aprendidas pelas
empresas que produziram as inovacdes e que, portanto, as acdes inovativas da
empresa sao dependentes da trajetéria (path-dependent) e condicionadas por suas
competéncias adquiridas. A partir de entdo, cresceu a producao de literatura sobre
estratégia e em pesquisas em inovacdo, e gerando uma grande variedade de
referenciais tedricos e praticos para apoiar a analise e a construcdo de estratégias

empresariais.

Para Coombs (1994) a atividade inovadora anterior de uma empresa gera uma

especializacdo dos ativos tecnologicos da empresa, estes ativos geram vantagem
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competitiva, na forma de habilidade superior de empregar suas competéncias
especializadas, mas podem também gerar fraquezas, como rigidez, na habilidade de
adquirir outros conhecimentos especializados. Em decorréncia, emerge um sistema
de produtos e processos empregando uma variedade mais ampla de tecnologias.
Ha uma tensdo continua entre o foco em tecnologias proprietarias que geram
diferenciacdo, mas crescente especializacdo e a necessidade de abrir o leque de
tecnologias em seu portfolio sejam em funcdo de manter o posicionamento nos
mercados de produtos existentes, sejam com vistas a diversificacdo de produtos.
Esta tensdo entre convergéncia de divergéncia tecnoldgica deve ser gerenciada
dentro do processo dindmico de avaliacdo de futuros requisitos técnicos que

possibilita ajustar o portfélio tecnolégico da empresa.

Empresas em mercados estabelecidos privilegiam o sucesso financeiro de curto
prazo e investimento em tecnologias relevantes a competicdo nesses mercados
(COOMBS, 1994). Tal atitude leva a uma prospeccéo de tecnologias com retorno
incerto e a longo prazo. Existe uma relacdo entre as estratégias competitivas
genéricas (PORTER, 1996) e as estratégias tecnoldgicas das empresas. Empresas
gue buscam a lideranca em custos podem optar por inovacdes de processo, ao

passo que as que buscam diferenciacdo podem enfatizar inovagdes em produto.

Pavitt (1994) definiu a competéncia tecnologica como especifico da empresa, que
deriva de um processo cumulativo desenvolvido durante anos, representando o
produto tacito de um extenso processo de aprendizado. Bessant (1994) vé o
processo da estratégia como sendo um processo de constru¢do de competéncias e
recorre ao conceito de rotinas especificas da organizacdo (NELSON; WINTER,
1982) como condicdo de sucesso nas inovacfes. As rotinas sdo padrbes de
comportamento, envolvendo busca e tomada de decisdo, que as empresas
aprendem com o tempo através de tentativa e erro. Para o autor, é importante
identificar e experimentar rotinas que parecem estar associadas a desempenhos
superiores e que podem ser aprendidas entre as empresas. Uma destas rotinas € a
habilidade de reconhecer, avaliar e desenvolver competéncia tecnoldgica de uma
forma organizada e coerente. Tal capacidade pode dispor as empresas, mesmo a

empresas com limitados recursos internos, a manter um alto nivel de inovagdo com
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sucesso, enquanto que a falta desta capacidade pode significar que mesmo grandes

empresas com muitos recursos falhem no processo de inovacéao.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi realizada a revisdo da literatura existente atualmente sobre o
topico de pesquisa. Este capitulo descreve a forma como a pesquisa foi conduzida,
o motivo da escolha da pesquisa qualitativa e do estudo de caso como forma de

coleta de dados e analise.

A metodologia de pesquisa além de avaliar os diversos métodos de investigacéo
existentes, também, por meio de principios cientificos, guia o processo de pesquisa,

facilitando a compreensdo de cada passo necessario as varias etapas do trabalho.

Para Gil (1999) a pesquisa € entendida como processo formal e sistematico, que tem
por objetivo fundamental descobrir respostas para problemas mediante o0 emprego
de procedimentos cientificos. Teoria e método se juntam em busca da realiza¢do do
objetivo da pesquisa (VERGARA, 2005).

3.1. FUNDAMENTOS PARA A ESCOLHA DO METODO

3.1.1 Classificacéo das pesquisas com base nos objetivos

Qualquer classificacao é feita mediante algum critério. Com relacédo as pesquisas, €
usual a classificacdo com base em seus objetivos gerais. Gil (1993) classifica as

pesquisas em trés grandes grupos: exploratorias, descritivas e explicativas.

Pesquisas exploratdrias visam proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Assume, em geral, as formas de
Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso. Tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicbes. Seu planejamento é
bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados

aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos, essas pesquisas
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envolvem: levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e andlise de exemplos que

estimulem a compreensao (SELLTIZ et al., 1967).

As pesquisas descritivas visam descrever as caracteristicas de derminada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis. Envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagéo
sistematica. Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tém por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, estado de saude fisica e mental etc. Assim como
as exploratorias, elas realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacao préatica. Sdo também as mais solicitadas por organiza¢cées como instituicdes
educacionais, empresas comerciais, partidos politicos etc. Geralmente assumem a

forma de levantamento.

As pesquisas explicativas (ou explanatérias) visam identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos. Explica a razao, o
porqué das coisas, por isso é mais complexa e complicada. Também aumenta a
probabilidade do risco em cometer erros. Quando realizada nas ciéncias naturais,
requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método

observacional.

3.1.2 Métodos de abordagem do problema

Para a elaboracdo de pesquisa em Ciéncias Sociais os métodos utilizados para a
abordagem do problema podem ser classificados em qualitativos ou quantitativos.
Os meétodos gquantitativos buscam encontrar medidas em populacdes especificas,
diretamente ou através da combinacdo de amostras estatisticas, ja os métodos
gualitativos procuram se basear em analises profundas, com a finalidade de buscar
0 entendimento quanto aos fatores envolvidos no caso pesquisado. (Quadro 1).

Kumar (2005) apresenta as diferencas entre qualitativo e quantitativo.



41

Diferencas:

Quantitativa

Qualitativa

Filosofia

Racionalismo

Empirismo

Abordagem da

Pesquisa

Estruturado/rigido/pré-
determinado

Desestruturado/flexivel/

metodologia aberta

Principal proposta

de investigacao

Quantifica a extensdo da
variacdo de
um fendmeno, situacao,

problema, etc.

Descreve a variagcdo em um
fendbmeno, situacdo, problema,

etc.

Medida das Variaveis

Enfase em uma forma de

medir ou classificar variaveis

Enfase na descricdo das

variaveis

Tamanho da Amostra

Enfase em amostras maiores

Poucos casos

Foco da Investigacao

Possui um foco restrito em
termos da extensao da

investigacao

Cobre uma multiplicidade de

pontos

Valores
Dominantes de

Pesquisa

Confiabilidade e objetividade

Autenticidade

Tépicos Dominantes

de Pesquisa

Explica predominio, incidéncia,
extensao, natureza dos
problemas, opinides e
comportamento; descobre
regularidades e formula

teorias.

Explora experiéncias,
significados, percepcdes e

sentimentos.

Quadro 1: Diferencas Entre o Método Qualitativo e Quantitativo.

Fonte: Kumar (2005).

3.1.3 Abordagem qualitativa

Na pesquisa qualitativa o pesquisador esta em contato com o ambiente natural do

objeto de pesquisa, isto €, o pesquisador vai até o local para realizacdo da

entrevista.

Isso permite ao pesquisador uma participacdo mais ativa, onde

proporciona uma harmonia e credibilidade com as pessoas no estudo. Por manter

um mantém contato direto com o ambiente e objeto de estudo em questdo, faz-se

necessario um trabalho mais intensivo de campo. As questfes sdo estudadas no



42

ambiente em gue eles se apresentam sem qualquer manipulacdo intencional do
pesquisador. Difere, esta abordagem, da quantitativa devido ao ndo uso de dados
estatisticos para a analise de um problema. Os dados coletados séo descritivos,
representando o maior numero possivel de elementos existentes na realidade
estudada. O processo € mais importante do que o produto. Na analise dos dados
coletados ndo ha preocupacdo em evidenciar hipoteses previamente instituidas, mas
€ importante a existéncia de um quadro tedrico que direcione a coleta, a andlise e

interpretacéo dos dados.

Na pesquisa qualitativa, diversos aspectos surgem durante um estudo, na prépria
entrevista as questdes de pesquisa podem mudar a medida que o pesquisador vai
se aprofundando na sua pesquisa e descobrindo novos fatos. Godoy (1995) cita,
pelo menos, a existéncia de trés possibilidades de pesquisa através da abordagem

qualitativa: a pesquisa documental, a etnografia e o estudo de caso.

A pesquisa documental € semelhante a pesquisa bibliogréfica. A diferenca esta na
natureza das fontes. enquanto na pesquisa bibliografica as fontes sédo constituidas
sobretudo por material impresso localizado nas bibliotecas, na pesquisa documental,
as fontes sdao muito mais diversificadas e dispersas. Na pesquisa documental a
pesquisa é realizada pelo exame de documentos, escritos ou nao, ainda por receber
um tratamento analitico Gil (1993), ou que podem ser reelaborados de acordo com
0sS objetos da pesquisa, sdo denominados fontes primarias. Enquanto a pesquisa
bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuicbes dos diversos autores
sobre determinado assunto, Este tipo de pesquisa permite o estudo a pessoas que

nao temos como ter acesso fisico, propicio a estudos de longo periodo de tempo.

O método etnografico tem sua origem na Antropologia, onde envolve um conjunto
particular de procedimentos metodoldgicos e interpretativos, no qual o pesquisador
estuda um grupo cultural intacto em um ambiente natural durante um periodo de
tempo prolongado, coletando dados observacionais detalhados. O importante nestes

estudos nao é a forma de como os fatos se revestem, mais, sim, o seu sentido.

No estudo de caso o pesquisador analisa com profundidade uma unidade de estudo.

Tem por objetivo a investigacdo detalhada de um ambiente, de um sujeito ou de uma
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situacdo em particular Godoy (1995). Muito usado nos estudos de administracdo por
aqueles que procuram saber como e por que certos fenbmenos acontecem ou dos
gue se dedicam a analisar eventos onde a possibilidade de controle é reduzida ou
ainda quando os fenébmenos analisados séo atuais e s6 fazem sentidos dentro de

um contexto especifico.

3.1.4 Estudo de caso.

A origem do estudo de caso é bastante remota. O método foi introduzido nos
Estados Unidos para ensino juridico por C.C. Laugdell, (GIL, 1993). Sua
propagacdo esta relacionada a pratica psicoterapéutica evidenciada pela
reconstrucao da histéria do individuo, bem como ao trabalho dos assistentes sociais
junto a individuos, grupos e comunidades. Atualmente, o estudo de caso € aplicado

na investigacao de fendmenos das mais diversas areas do conhecimento.

O estudo de caso pode ser aplicado de varias maneiras: como técnica psicoterapica,
como método didatico ou como método de pesquisa (YOUNG, 1960). Entretanto, o
seu maior proveito tem se mostrado como um dos métodos mais eficaz para
pesquisa em gestdo de operacdes e administracdo nas pesquisas exploratérias
guanto no desenvolvimento de novas teorias (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002; CAMPOMAR, 1991), para a investigagao de temas complexos, na construcao
de hipéteses ou reformulacdo do problema. Também se aplica nas situacdes em
que o objeto de estudo ja € suficientemente conhecido a ponto de ser enquadrado
em determinado tipo ideal, como, por exemplo, classificar uma comunidade

especifica onde existe trés tipos diferentes de comunidades.

Nos estudos de casos o0 pesquisador explora com profundidade o que esta sendo
pesquisado Creswell (2007), coletando informacfes detalhadas, usando uma
variedade de procedimentos de coleta de dados de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Para Eisenhardt
(1989), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa onde se compreende a

dindmica de um fenébmeno a partir de sua singularidade. Através da observacao
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profunda do fendbmeno em suas diversas dimensdes de um caso Unico ou caso
multiplo, tal singularidade pode ser compreendida, e este aprendizado pode se dar
por meio de varias técnicas de coleta e fontes de dados. Yin (2005) é o autor mais
influente na discusséo acerca do assunto. Para o autor o método do estudo de caso
representa uma das maneiras para se fazer pesquisa em ciéncias sociais. E um
modo de investigar um topico empirico seguindo de um conjunto de procedimentos
pré-especificados. Segundo o autor o estudo de caso é muito indicado quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que” (quadro 2). Quando o pesquisador ndo
tem controle suficiente sobre os acontecimentos e aplicado também em se tratando
de estudos contemporaneos relacionados com assuntos da vida real em situacfes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é

possivel se fazer observacfes diretas e entrevistas sisteméaticas.

Formada Exige controle Focaliza
Estratégia Questéo de sobre eventos acontecimentos
Pesquisa comportamentais | contemporaneos

. Como, por qué? _ _
Experimento Sim Sim
Quem, o que,

Onde, como, . _
Levantamento Nao Sim
Quanto?
_ Quem, o que,
Anédlise de . L
_ onde, como, N&o Sim/néo
Arquivos
guanto?
Pesquisa R . .
o Como, por qué? N&o N&o
Histdrica
Estudo de R . _
Como, por qué? Nao Sim
Caso

Quadro 2: Situacdes Relevantes para Diferentes Estratégias de Pesquisa.
Fonte: Yin (2005).

Gil (1993) apresenta algumas vantagens para o estudo de caso, dentre elas as

principais séo:
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a) o estimulo a novas descobertas. Diante da flexibilidade do planejamento do
estudo de caso, o pesquisador, durante o0 processo. mantém-se atento a novas
descobertas. Apos ter iniciado um plano inicial, o pesquisador pode vir a ter que
mudar o plano de pesquisa inicial, devido a outros aspectos surgido o qual ndo havia
previsto. E, muitas vezes, o estudo desses aspectos toma-se mais relevante para a
solucdo do problema do que os considerados inicialmente. E por isso que o estudo

de caso € altamente recomendado em estudos exploratorios;

b) a énfase na totalidade. O pesquisador, no estudo de caso, volta-se para a
multiplicidade de dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo. Desta
forma supera-se um problema muito comum, sobretudo nos levantamentos em que a

andlise individual da pessoa desaparece em favor da analise de tracos;

c) a simplicidade dos procedimentos. Os procedimentos de coleta e andlise de
dados adotados, sdo bastante simples. Assim como os relatdrios dos estudos de
caso distingue-se pelo uso de uma linguagem e forma mais acessivel do que outros

relatorios de pesquisa.

Segundo Gil (1993), embora o estudo de caso se processe de forma relativamente
simples, pode exigir do pesquisador nivel de capacitacdo mais elevado que o
requerido por outros. Yin (2005) sugere que para se obter um bom estudo de caso
seis fontes de evidéncias devem ser utilizadas: (1) documentacéo; (2) registro em
arquivos; (3) entrevistas; (4) observacoes diretas; (5) observagdes participantes; (6)
artefatos fisicos.

3.2 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

A pesquisa cientifica segue um rigor metodologico. O método cientifico caracteriza-
se pela escolha de procedimentos sistematicos para descri¢cdo e explicagdo de uma
determinada situacdo sob estudo (FACHIN, 2001).
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Um método deve ter confiabilidade. Na primeira fase da conducdo de estudos de
caso deve-se atentar para o desenvolvimento do protocolo. Para Yin (2005), o
protocolo contém os procedimentos, 0s instrumentos e as regras gerais que devem
ser seguidas na aplicacao e no uso dos instrumentos e se constitui numa tatica para
aumentar a confiabilidade da pesquisa, ter uma visdo geral do projeto, tema do
mesmo, questdes de estudo e leituras norteadoras. Sao procedimentos a serem
adotados para coleta dos dados (observagdo em campo, entrevistas, andlise
documental, etc.) e descricdo das informacdes colhidas.

Segundo Yin (2005), este protocolo ou manual deve conter:

a) uma viséo geral do projeto do estudo de caso - objetivos, ajudas, as questdes do

estudo de caso e as leituras relevantes sobre os topicos a serem investigados;

b) os procedimentos de campo;

c) as questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais,
as fontes de informacdo, os formularios para o registro dos dados e as potenciais

fontes de informacéo para cada questéao;

d) um guia para o relatério do Estudo do Caso.

3.2.1 Visao geral do projeto de estudo de caso

A escolha desta pesquisa como exploratéria de andlise qualitativa em estudo de
caso unico, foi definida primeiramente pelo fato da identificacdo do tipo de questao
apresentada, que segundo Yin (2005), antes de escolher a estratégia a ser usado
em um projeto de pesquisa, deve-se analisar o tipo de pergunta a ser respondida.
Esta pesquisa buscou investigar a contribuicdo da inovagdo no processo de
internacionalizacdo de uma empresa dentro do contexto da vantagem especifica do
paradigma eclético. Para isso a pergunta de partida foi: como a inovagao contribui,

no contexto da vantagem especifica, para a internacionaliza¢do da empresa?
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Para responder questfes do tipo “como” e “por que”, o estudo de caso pode ser um
dos métodos utilizados Yin (2005). Além do aspecto comentado acima, a pesquisa
constitui um estudo de caso, de forma a analisar com maior profundidade a
influéncia da inovagcdo no processo de internacionalizacdo da empresa. Segundo Yin
(2005), o estudo de caso tem como esséncia esclarecer uma decisdo ou conjunto de
decisdes e entender o motivo pelo quais foram tomadas, como foram implementadas
e quais foram os resultados. Também, o estudo de caso possibilita uma investigacao
profunda do universo de analise e a descoberta de dados n&o previstos na teoria.
Por ter uma abordagem qualitativa e entrevistas semi-estruturadas, permite o
aparecimento de aspectos e categorias relevantes de forma espontanea
(CRESWELL, 2007), sendo possivel o pesquisador aprofundar-se nas questdes

mais relevantes refinando as perguntas de acordo com o seu aprendizado.

Quanto a revisdo bibliogréfica foi feita a analise dos assuntos relacionados a
definicdo de IED, paradigma eclético e inovacdo. As sustentacdes da vantagem
especifica provem da literatura relacionada com a IED e paradigma eclético. Ja o
assunto inovacdao foi desenvolvido para fazer contraste com a vantagem especifica
onde esta se relaciona com a inovagao na internacionalizacdo de empresas. Para

cada assunto tratado recorreu-se aos principais autores influentes.

A andlise documental foi obtida através de documentacdes da empresa, e consulta
de dados sobre a empresa na internet, o que possibilitou a obtencao preliminar

sobre a empresa em estudo.

A técnica utilizada para a coleta de dados durante a entrevista foi um questionario
semi-estruturado, com perguntas abertas, tendo seus questionamentos basicos
apoiados em teorias de interesse a pesquisa, mas que também permitiram que o
entrevistado colocasse espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas
experiéncias dentro do foco principal colocado pelo pesquisador. O processo de
coleta de dados desta pesquisa foi baseado no protocolo de estudo de caso de Yin
(2005).
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3.2.2 Procedimentos de campo

De forma a obter sucesso na coleta de dados, foram realizados procedimentos de
campo, para orientar o pesquisador de acordo com seu evento. Para isso foram
utilizados os procedimentos de campo deste protocolo conforme Yin (2005). Para o
autor o pesquisador que devem enfatizar as principais tarefas ao coletar os dados,
assim ele formulara seus procedimentos de acordo com essas tarefas. Por conta

disso, o pesquisador deve formular o procedimento para:

a) obter acesso a organizagao ou entrevistado chave;

b) preparar 0s recursos necessarios para quando estiver em campo.

c) verificar com antecedéncia onde sera o local da entrevista;

d) desenvolver um procedimento de ajuda externa caso seja necessario usatr;

e) estabelecer uma agenda das atividades de coleta de dados com inicio e fim;

f) e por fim o pesquisador deve preparar-se para acontecimentos inesperados desde

mudancas da data e local previsto como mudancas na atitude do entrevistado.

Os seguintes procedimentos foram realizados para a coleta de dados desta
pesquisa:

a) identificacdo da empresa objeto de pesquisa, no caso foi a empresa Delta (nome
ficticio);

b) foi iniciada previamente uma busca de informacdes sobre a empresa;

c) foi feito um contato com o entrevistador A para o pedido de entrevista;

d) previamente foi informado ao entrevistado como seria a entrevista, definido o
tempo aproximado de duracdo e também solicitado sua anuéncia para que as
entrevistas fossem gravadas;

e) solicitou-se acesso a documentos e registro da empresa, bem como locais a

serem visitados;
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f) gerou-se uma carta apresentacao para a formalizacédo da entrevista,

g) foi verificado o funcionamento dos equipamentos antes da entrevista como
gravador, canetas, blocos, notebook.

h) durante a entrevista manteve-se o foco no assunto pertinente a pesquisa,;

i) foi solicitado outros contatos relevantes da empresa para obtencdo de mais
informacoes;

j) apls a entrevista, os resultados da entrevista foram submetidos a validacdo do
entrevistado;

i) A coleta do material obtido na empresa de documentos e registros foram

selecionadas e avaliadas pelo pesquisador.

3.2.3 Questdes do estudo de caso

As questdes do estudo de caso desta se¢do, sdo questdes para 0 pesquisador e ndo
questbes feitas na entrevista. Elas foram elaboradas de maneira a nortear o
pesquisador durante o processo de coleta de dados. Segundo Yin (2005) séo
guestdes que formam a estrutura de uma pesquisa. Estas devem ser questdes
substantivas que retratem a sua real linha de investigacdo. Ainda, o autor sugere
que cada questao seja acompanhada de uma lista de fonte provavel de evidéncia.

As vezes pode ocorrer certa confusdo no momento de elaborar as questdes em um
protocolo de estudo de caso. Geralmente devido que as fontes de coleta de dados
podem ser pessoas individuais, em quanto que a unidade de analise do estudo de
caso pode ser organizacional. Neste trabalho, aqui definimos que o objeto de estudo

€ a organizacao, sendo o individuo entrevistado a fonte de coleta de dados.

Na coleta de dados, durante a entrevista, utilizou-se um roteiro semi-estruturado
(apéndice A), buscando profundidade nas respostas, com flexibilidade para
mudancas em relacdo as questbes, porém mantendo o pesquisador focado em seus

objetivos. Foram desenvolvidas questdes quanto a:

a) ao entrevistado, como: cargo, tempo na empresa, atividades;
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b) internacionalizacdo, inicio, paises, tipo de empreendimento no exterior, estrutura

fisica e pessoal;

c) a operacao da subsidiéria;.

d) vantagens especificas da empresa em relacao a:
- mercado,

- competitividade,

- a concorrentes,

- produto,

e) ao desenvolvimento do produto, processo ou organizacional.

f) a inovacéo.

3.2.4 Guia para o relatério de um estudo de caso

O guia para o relatério serve de base para orientar o pesquisador e conduzir as
constatacdes e resultados para a conclusdo. Portanto aqui, foi escrito alguns topicos

gue devem ser observados para um relatorio de pesquisa:

a) analise e comparacdao do relatério da entrevista destacando o0s pontos

convergentes e divergentes;

b) escrever para o publico alvo definido, orientando o relatério do estudo de caso as
necessidades do publico;

c) revisao do relatorio;

d) publicagcéo dos resultados e conclusdes.
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3.3 LimitagOes da Pesquisa

Embora se tenha buscado todo rigor nas analises e procedimentos utilizados neste
estudo, é importante que sejam salientados alguns aspectos referentes as suas
limitacbes. Em primeiro lugar, o método utilizado nesta pesquisa, o estudo de caso,
permita uma verificacdo completa e profunda das varidveis escolhidas dentro da
organizagdo analisada, ele ainda caracteriza-se por estar limitado a situagdo
estudada, ndo permitindo a generalizacdo plena de seus resultados e conclusbes
para outras organizacdes (YIN, 2005; TRIVINOS; 1992; GIL, 1993). Entretanto,
como ja foi colocado anteriormente, a generalizagcdo do que foi apreendido neste
contexto para outros estudos semelhantes vai depender do usuario ou organizacao

em estudo.

Outra limitagdo que pode ocorrer, diz respeito ao fato de o pesquisador pertencer ao
quadro técnico da organizacdo estudada. Ndo € o caso deste estudo, pois o
entrevistador ndo pertence e nunca trabalhou na empresa pesquisada. Se isto, por
um lado, facilita 0 acesso a determinadas informacfes e o conhecimento prévio de
alguns fatos ocorridos na empresa, por outro pode gerar certo clima de parcialidade
com relagdo a alguns entrevistados, que podem ou nao ter sentido total liberdade

para expressar tudo o que pensam e sabem sobre algum fato.

No caso desta pesquisa realizada, pode-se dizer que houve limitagbes quanto ao
namero de entrevistas, devido a liberacdo de pessoas chaves para a entrevista.
Outro ponto a considerar diz respeito a alguns fatos importantes dos relatados que
nao foram possiveis ser divulgados, embora a presenca do entrevistador tenha sido
um ponto importante para a compreensdo e analise da organizacdo em estudo

relacionada a esses fatos.

Finalmente, € fundamental que se ressalte que, apesar de as variaveis pesquisadas
serem significativas de acordo com o referencial tedrico apresentado, ndo esgota as
possibilidades do tema em estudo. Assim sendo, outras também poderiam ser
trabalhadas a fim de verificar as relagcdes entre elas. Entretanto, em funcédo dos

objetivos propostos, aguelas escolhidas foram as mais adequadas.
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4 A EMPRESA ANALISADA

Neste capitulo seréa descrito o estudo de caso da empresa Delta (nome ficticio), nele
sera visto o historico da empresa. Para isso sera descrita a empresa Alfa (nome

ficticio), Beta (nome ficticio) e Gama (nome ficticio).

4.1 O HISTORICO DA EMPRESA

4.1.1 Origem

A origem da Delta tem sua constituicao a partir de trés empresas: Alfa, Beta e Gama.

A empresa Alfa era uma empresa de software de telecomunica¢cfes fundada na
Irlanda em 1988. A empresa foi inovadora no fornecimento de produtos de software
para o setor de telefonia movel e tornou-se um lider de mercado no fornecimento

para as operadoras méveis globais.

A empresa Beta era uma empresa de consultoria de telecomunicac¢des Inglesa
fundada em 1964. Em 1992 a sua diviséo de servigos de dados sem fio foi a primeira
a desenvolver um aplicativo de mensagem para operadoras moveis que foi
implantado pela primeira vez em 1993. A Beta também desenvolveu um protocolo
utilizado principalmente para conectar-se aos centros de servico de mensagens

curtas.

A empresa Gama € uma consultoria em gestao, outsourcing, servicos e solu¢cdes em
TI. Ela foi fundada em 1969, de uma integracdo de sistemas de negdcios. Seus
primeiros projetos incluiram o sistema de controle para a rede de gas natural no
Reino Unido em 1971. Em 1974, a Gama juntamente com uma empresa francesa,
criaram uma joint venture para desenvolver a rede européia de informatica. O projeto

foi realizado com o apoio de parceiros em toda a Europa e pesquisadores de


http://en.wikipedia.org/wiki/Management_consulting
http://en.wikipedia.org/wiki/Outsourcing
http://en.wikipedia.org/wiki/Service_(economics)
http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_buzzwords#Business.2C_sales_and_marketing
http://en.wikipedia.org/wiki/Systems_integration
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Cambridge, Massachusetts, o que possibilitou realizar na Europa a rede de
tecnologia datagrama Advanced Research Projects Agency Network (Arpanet®), hoje
internet. O que possibilitou pela primeira vez na Europa a interligagcao dos centros de
investigagdo de varios paises europeus. Por volta de 1975 a Gama inicia seu
processo de internacionalizacdo criando filial na Holanda, Australia, Suécia e
Estados Unidos e joint ventures em Hong Kong, Italia e na Inglaterra. Em 2002 a
Gama (60%) funde-se com a empresa Beta (40%) o que, representou a unido de
uma empresa de tecnologia estabelecida (Gama) com uma empresa de consultoria
estabelecida (Beta). Em 2007 a nova empresa Gama-Beta vende a parte de
produtos telecom para um grupo de investidores que batizaram a empresa como
Delta.

Embora a empresa Delta tenha se originado de trés empresas, a sua formacgao
possui muita das caracteristicas originais da empresa Alfa, pelos seguintes fatos

relacionados a seguir:

a) a empresa Alfa inovou com um protocolo de comunicacdo para 0 servico de
mensagens curtas (SMS), que hoje ainda € o carro chefe da Delta. Historicamente
esta empresa € importante para o setor de telefonia movel por dois aspectos:
primeiro, ela representa a introdu¢do bem sucedida de fornecedores independentes
de software importantes para a tecnologia de redes moveis globais; segundo, porque
seus fundadores foram empreendedores na criacdo de varias empresas, no seu pais

de origem, de tecnologia em software para redes de telefonia méveis;

b) a empresa Alfa foi constituida a partir de trés empresas. Na década de 90 a
empresa comecou a expandir-se e em 1997, foi adquirida pela empresa Gama de
origem inglesa, o qual era uma integradora de grandes sistemas para multinacionais.
A empresa Alfa foi rebatizada com um novo nome, porém foi mantida separada
como uma divisdo da empresa Gama, de produtos de telecomunicacdes de dados
para operadoras méveis e administrada pelos antigos proprietarios da empresa Alfa,

gue hoje administram a empresa Delta;

® ARPANET, rede criada pelo departamento de defesa dos EUA, Defense Advanced Research
Projects Agency (DARPA). Foi a primeira rede em operacdo mundial de troca pacotes de dados
antecedendo a internet.
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c) em 2002 a empresa Gama funde-se com a empresa Beta e mantém a divisdo de
produtos de telecomunicagBes com administracdo separada, até que em 2007 a
entdo divisdo de telecomunicacbes de dados para redes moéveis foi vendida pela
Gama para um grupo de investidores, a nova empresa passa a se chamar Delta e

dirigida pelos fundadores da Alfa.

4.2 O MERCADO DA DELTA

A Delta é uma empresa de infra-estrutura para redes privada de dados e voz para
operadoras de telefonia modvel. Especializadas na cobranca de sistemas que
permitem servicos populares, como: Short Message Service (SMS), Multimedia
Messaging Service (MMS), Internet Protocol (IP), internet mével, banda larga mével

e correio de voz e mensagens.

Pela analise dos dados secundarios, a empresa é lider mundial em servigos de
mensagens via dados. Em 2008, devido ao seu legado a empresa ja era lider em
solugbes de comunicacdo para mais de 300 operadoras de rede e provedores de
servicos com mais de um bilhdo de usuérios finais. Foi a primeira empresa a
introduzir o servico SMS, hoje ela possui 35% do market share global e 50 por cento
da receita dos clientes provem de servico SMS, gerado por meio de sua plataforma.
A empresa conta com mais de 1600 funcionarios espalhados em 22 paises e 230
clientes em 100 paises nos seis continentes. Ela ja realizou por volta de 2000
implantac6es em 230 clientes ao redor do mundo. Oito clientes estdo entre as dez
maiores das operadoras moveis. Possui um portfélio de produtos e servicos com 1,8
bilhes de assinantes. E o principal player global em mensagens. Possui uma
equipe de suporte com 115 pessoas e um setor de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) composto de uma equipe de 649 pessoas. Para atender seus clientes
globalmente a empresa possui em torno de 200 profissionais de vendas. Em termos
de IED, a empresa possui filiais em sete paises e escritorios de vendas em dezoito

paises. (Quadro 3).



55

PAIS Filial | Escritério de vendas
Alemanha
Arabia Saudita X
Argentina X
Austrélia X
Brasil X

Emirados Arabes

Espanha

Estados Unidos X

Filipinas

Franca

Holanda X

Hong Kong

india

Indonésia

Inglaterra X

Italia

Japéo

Malasia

México

Paquistéao X

Republica Tcheca | X

Russia

Singapura

Tailandia

X | X| X| X

Taiwan

Quadro 3. Elaborado pelo autor

4.2.1 Novos mercados

A Delta esta se movendo para a existéncia de mais produtos inovativos. Para

oferecer acesso a uma ampla variedade de servicos onde as operadoras de
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telefonia movel exigirdo um ecossistema de servico de dados em evolugcdo, que
forneca controle e eficiéncia, gestdo da largura de banda e adaptacdo de conteudo.

Para a empresa um novo cenario esta surgindo como:

a) as redes e equipamentos estdo evoluindo juntas, 0 que provoca uma revolucao

nas comunicagoes;

b) as redes moveis ndo estdo mais centradas em redes de voz, mas sim nas redes

de dados de banda que estdo cada vez mais promissoras;

c) os smartphones estao se proliferando, de modo que os telefones méveis estao
sendo substituidos por dispositivos com aplicativos méveis de dados;

d) esta surgindo uma nova era, a era da banda larga moével, onde as pessoas usarao
a rede para acessar uma vasta gama de servigos de dados, mensagens, conteddos,
informacdes, redes sociais, servigos financeiros, servicos comunitarios, servicos

corporativos e muitos mais incluindo servigo de voz;

€) 0S usuarios irdo conversar com seus amigos, ouvir musica, navegar na internet,
baixar videos, ler livros, comprar mercadorias, controlar coisas e obter direcdes,

todos estes servigos através da rede banda larga movel; e,

f) cada vez mais os usudrios exigirdo conveniéncia, valor, escolha, controle e
mobilidade de seu provedor de servicos de banda larga moével e por isso para

conseguir aumentar a rentabilidade da rede de dados movel.

4.3 A DELTA NA AMERICA LATINA E BRASIL

As solucdes da Delta sdo utilizadas nos 21 paises da América Latina, com grande
participacdo nos mercados do Brasil, Argentina, México, Colédmbia e Venezuela,

considerados os maiores da regido. A empresa oferece servigcos para 31 operadoras
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do continente. No Brasil a empresa é fornecedora da plataforma para as operadoras
Oi, Vivo, TIM e Claro.

Atualmente, as mensagens SMS e MMS representam 52% do total de servigcos de
dados mais utilizados na América Latina, e ainda ha mercado para crescer, como
afirmou o vice-presidente de marketing e vendas para América Latina da empresa. E
segundo ele o Brasil € o maior mercado de telefonia moével da América Latina, mas
em termos de envio da mensagem por usuario enquanto na Venezuela é enviado

oito, no Brasil sédo enviadas apenas seis mensagens por USUArios.

No Brasil a Delta opera com 80 funcionarios, possui um escritdrio em Sdo Paulo e
funcionarios em home office no Rio de Janeiro e Belo Horizonte. O faturamento da
subsidiaria brasileira representa aproximadamente 7% do faturamento global da
empresa, cerca de 400 milhdes de doblares. A subsidiaria brasileira é responsavel por
toda a América Latina. Incluindo México que se reporta a Sao Paulo, bem como os
escritérios da Argentina e Venezuela.

A Delta possui trés centros mundiais de servicos profissionais e o Brasil é um deles.
Os outros dois estdo na Republica Tcheca e na Asia. Hoje o Brasil € responséavel
pelas operacdes de toda a América Latina e EUA. Na subsidiaria brasileira, no call
center, ha engenheiros especialistas para atender somente o mercado americano.
Quando uma empresa liga para o suporte nos EUA as ligacGes sdo direcionadas ao

Brasil.

4.4 A REDE DE INOVACAO DA DELTA

Através de inovacbes a Delta obteve um crescimento lucrativo em servigcos de
mensagens via dados. Ela possui mais de 50% do trafego global de mensagens de
texto e multimidia geradas por suas plataformas. Onde os servigcos de dados de
telefonia moveis oferecidos incluem mensagens de texto, mensagens multimidia,
internet mével, marketing no celular, voicemail e videomail. Como a empresa foi

pioneira em solucdes de dados e mensagens mdveis em tempo real, isso possibilitou
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aumentar suas receitas provindas de seus clientes ao redor do mundo, obtidas
através de servicos inovadores. Um outro ponto é a satisfacdo dos clientes, para
iISso a empresa oferece um servigo de tarifacdo sofisticada e em tempo real que

remove as fronteiras entre assinaturas pré e pés-pagas.

E através da expertise das pessoas e servicos e experiéncia global de mercado, que
a Delta tem uma compreensédo detalhada do que € necessario para oferecer servigcos
inovadores que serdo adotados pelo mercado, proporcionando vantagens aos seus
clientes oferecendo produtos ou servicos para 0 mercado convergente de
telecomunicacdes, que serdo utilizados pelos usuarios finais. A empresa consegue
desta maneira se posicionar no centro dos servicos de negdcios estratégicos de
seus clientes, trabalhando em conjunto para alcancar um crescimento rentavel e

sustentavel.

A Delta criou uma rede de inovacdo que é um ecossistema baseado em parceria de
empresas inovadoras de toda a comunidade global do setor de comunicacdes para

colaborar na criacéo e comercializacdo de novas aplicacdes e servicos.

A rede funciona em um ambiente aberto Unico, no qual solu¢des inovadoras podem
ser colocadas no mercado em menores espacos de tempo e com menores riscos
para as empresas, quanto para suas parceiras. A rede possui trés niveis de

associacao:

a) as parceiras, onde um grupo de empresas convidadas se associam beneficiando-
se de uma estreita assisténcia técnica, colaboracédo comercial e co-desenvolvimento,

onde podem pré-certificar seus produtos e portar a marca Delta;

b) as candidatas a parceiras, que sdo aquelas empresas que estdo sendo

analisadas para obter participacéo total como parceiras;

C) e as parceiras associadas, empresas envolvidas em uma ampla atividade de

colaboracéo e desenvolvimento, e de envolvimento com a rede.
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A participacdo de parceiros e fornecedores de servicos e de infra-estrutura se
beneficia com maior acesso a recursos de marketing e técnicos e suporte da Delta,

bem como vendas globais da empresa.

A Delta assumiu um compromisso de longo prazo com a rede de inovagao para
construir um ecossistema eficiente de novas solugbes que forneca assisténcia
técnica para desenvolvimento, teste e marketing. Inicialmente, a empresa concentra-
se no desenvolvimento de idéias e solu¢cdes em cinco principais areas: servico de
mensagens moveis, marketing movel, mensagens de voz, comunicacdes

convergentes e banda larga mével.

Para uma realizacdo bem sucedida da rede de inovacdo a empresa adotou 0s

seguintes critérios:

a) estabelecimento de uma rede de 20 parcerias chave e mais de 100 parceiras
globais associadas em toda a industria de comunicacdes;

b) capacitacdo comunitaria através da web, com comunicacées moéveis e pessoais e

iniciativas de compartilhamento de informacdes;

C) recursos técnicos para auxilio da solucao de desenvolvimento e testes;

d) e recursos técnicos e de inovacdo para impulsionar novos padrbes de

desenvolvimento.

Além do portfélio de produtos e servicos com solu¢cdes em mobilidade a acesso em
tempo real, a empresa possui um histérico global, conhecimento do negécio e
plataformas de tecnologia. Isso cria uma vantagem para empresa, porque oferece
aos seus clientes um suporte completo de solucées em mobilidade de dados, com
controle e otimizacdo de redes de dados moéveis. A delta consegue desta maneira
prover para seus clientes, aplicativos e servigos de alto rendimento e a0 mesmo

tempo maximizag&o da receita total.
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5 ANALISE DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA DELTA

Conforme detalhado no terceiro capitulo, os resultados desta pesquisa foram obtidos
com base na analise de uma entrevista em profundidade, e dados secundarios
disponibilizados pela empresa e disponiveis na internet. Para uma maior clareza do

entendimento, da analise, ela foi dividia em trés partes:

a) analise do processo de internacionalizacao da empresa;

b) andlise da subsidiaria brasileira;

c) analise das vantagens especificas e inovacgao.

As fontes de informacdo utilizadas para esta analise foram a entrevista em
profundidade com um dos executivo da empresa e dados secundario obtidos através

da empresa e fontes pesquisadas na internet.

Faz se necesséario um breve comentario sobre o entrevistado A, para que o leitor
possa ter idéia do grau de confiabilidade e qualidade da analise realizada. O
entrevistado A foi contratado pela subsidiaria desde o momento em que ela
comecou a dar seus primeiros passo no Brasil. Possui instru¢cao superior com titulo
de mestre em administracdo. Hoje ele responde diretamente ao presidente da
subsidiaria e a um outro executivo na matriz. E responsavel pela area de supplay

chain das Américas, incluindo os EUA.

Também uma outra observacdo é feita quanto ao nome da empresa. Além de
usarmos o nome ficticio para mascarar o verdadeiro nome a empresa Delta
inicialmente possuia outros nomes, como Vvisto na analise do capitulo anterior. Para
analise deste capitulo,vamos sempre chama-la de empresa Delta, pois desde o
inicio ela nunca perdeu a sua originalidade, que foi trabalhar com tecnologia para
operadoras de telefonia méveis, e também pelo fato de que mesmo passando por
aquisicdes, ela se manteve como negécio e administracdo independente das

empresas que as adquiriram.
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A andlise deste capitulo se baseia nos objetivos desta pesquisa, onde seréo
confrontados os dados obtidos pela entrevista e documentagdes da empresa com a
teoria proposta. Relembrando a pergunta inicial de nosso problema: como a
inovacao contribui, no contexto da vantagem especifica, para a internacionalizacao

da empresa? Ela seré o eixo que norteara esta analise.

5.1 ANALISE DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

O objetivo desta andlise € descrever o processo de internacionalizacdo da Delta e
analisa-la sob as teorias de internacionalizacao estudadas no segundo capitulo.

5.1.1 A internacionalizacdo da empresa

Com ja descrito, no capitulo anterior, a empresa Delta tem a sua origem de trés
empresas. Nesta sesséao, inicialmente, trataremos mais especificamente da empresa
Alfa o qual, pode-se dizer € a antecessora da empresa Delta. Embora ela tivesse
passado por algumas aquisices e fusbes, ela sempre se manteve como uma
empresa independente sem a intervencao de suas proprietarias, o que fez com que
ela mantivesse até hoje as caracteristicas, direcao e produtos desenvolvidos por ela,
e que hoje permanecem com a Delta. A partir deste paragrafo, a empresa Alfa

também sera referenciada como Delta.

A empresa Delta desde a seu surgimento sempre trabalhou com as operadoras de
telefonia movel, na verdade ela nasceu fornecendo software para estas empresas.
Logo a empresa desenvolveu seu préprio produto. Apos ser adquirida e pelas fusdes
gue aconteceram, novos produtos surgiram. A empresa ganhou conhecimentos
oriundos das outras empresas. Este historico € importante por dois motivos: um,
para mostrar que a empresa desde o inicio ndo tinha tradicdo de ser uma empresa

manufatureira, e seu principal ativo era conhecimento e tecnologia; o outro € que a
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internacionalizacdo, como sera visto mais adiante, acontece por ela ter posse

desses ativos que lhe permitiram inovar e com isso se internacionalizar.

A empresa é originaria de um pequeno pais que ndo possui tradicdo de industrias
manufatureiras, mas que nos anos 90 comecou uma tendéncia de
empreendedorismo em empresas de tecnologia. Varios empreendedores surgem
com pequenas empresas produzindo tecnologia. .Algumas empresas comecaram a
desenvolver inovagfes na area tecnoldgica de comunicacdo de dados e voz, o que

Ihes permitiu acessar outros mercados devido a seus produtos inovadores.

No inicio dos anos 90 a Delta desenvolveu uma tecnologia inovativa para a
ampliacdo de servicos de redes celulares. Na época foi uma inovacdo radical
(UTTERBACK; AFFUAH, 1995) que lhe proporcionou obter uma vantagem
competitiva. Com 0 sucesso da tecnologia desenvolvida a empresa inicia o seu
processo de internacionalizacdo. Nesta fase inicial a empresa passa a fornecer os
servicos para as operadoras dos paises da comunidade econdmica européia. Ela
inicia suas atividades internacionais na Inglaterra. A Delta vinha crescendo no
mercado detentora de uma tecnologia Unica. Em 1997 foi alvo de uma empresa
inglesa que fez uma oferta para adquiri-la. Embora tenha sido adquirida por outra
empresa, ela ficou sendo uma divisdo separada da nova empresa, mantendo todas
as caracteristicas originais. A empresa passa a atingir os mercados da Asia, Japao,

gue demandava tecnologia avancadas, Estados Unidos e Brasil.

A Delta comecou sua internacionalizacdo em paises vizinhos. Pode aparecer que
neste periodo de aproximadamente uma década as empresas seguiam o modelo
comportamental (CAVUSGIL, 1980; JOHANSON; VAHLNE,1977), mas segundo o
entrevistado A, a empresa entra em um pais devido a demanda existente do servico.
O fato de ela nédo ter entrado inicialmente em outros pais foi devido a estes outros
paises, como na América Latina, ndo terem na época operadoras de servico de
telefonia celular. Para a Delta ndo € o tamanho ou a localizacdo que determina seu
modo de entrada em um pais onde ird investir. Ela internacionaliza suas operacdes
em um pais, se este tem demanda pelas operadoras ja neles instaladas. Portanto
ndo se pode afirmar que ela seguiu a teoria comportamental no inicio da sua

internacionalizacao.
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A medida que v&o surgindo operadoras em novos paises, sejam operadoras locais
ou subsidiarias, a Delta vai acompanhando essas empresas e se estabelecendo ou
como escritério de vendas ou como subsidiaria. Paises onde a Delta ndo tem
presenca sao atendidos por uma determinada subsidiaria. Hoje a empresa possui
presenca com subsidiaria em sete paises como: Brasil, Estados Unidos, Holanda,
Malasia, México, Republica Tcheca e Inglaterra. E, dezoito escritérios de vendas em:
Alemanha, Ardbia Saudita, Argentina, Austrdlia, Emirados Arabes, Espanha,
Filipinas, Franca, Hong Kong, India, Indonésia, ltalia, Jap&do, Paquistdo, RUssia,

Singapura, Tailandia, e Venezuela.

Dois motivos principais que levaram a Delta a se internacionalizar podem ser
relacionados com o paradigma eclético. Um, é o fato de a empresa ter obtido
vantagens por ter o dominio e conhecimento da tecnologia, e com isso gerado uma
inovagdo que no inicio era unica. Esse recurso que era intrinseco a empresa,
proporcionou uma vantagem especifica de propriedade (DUNNING, 1977; 1991),
que sao vantagens ligadas a posse de recursos e capacidades que sejam raras,
Gnicas e sustentaveis, proporcionariam a capacidade técnica superior de uma
empresa sobre as outras (DUNNING, 2000). O segundo motivo pode ser
desdobrado em dois, a empresa entrava em um pais somente quando havia
mercado ja existente. Dentro da vantagem especifica de localizacdo, um dos motivos
€ 0 mercado, isto € a demanda existente local. E por fim a vantagem especifica de
internalizacdo. Quando a Delta segue seus clientes, se estabelecendo no pais
estrangeiro ela esta agregando valor as suas vantagens de propriedade, em vez de
vendé-las, ou de ceder o seu direito de uso as empresas estrangeira. Além disso,
por possuir um maior market share, pode controlar o mercado nédo deixando muito

espago para seus concorrentes, o que seria dificil se ela ndo estivesse presente.

5.1.2 A entrada da Delta no Brasil

A chegada da Delta ao Brasil ocorreu em 2000. Foi no momento em que surgiram as

operadoras de telefonia movel no pais por conta da privatizacdo deste setor. Os
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motivos que levaram a empresa entrar no Brasil foram as operadoras de telefonia
celular que se instalaram no pais e com isso a Delta entra no mercado brasileiro
para ter presenca, acompanhar e ficar perto das operadoras. Também € fato que,
naquele periodo o Brasil era mais fechado e as empresas tinham que ter um
escritorio legal funcionando e faturando em reais, além do que as operadoras

pagavam em reais e ndo em dolar.

Como néao havia demanda para os produtos da Delta no mercado brasileiro antes
das privatizacbes, ela desconhecia este mercado. Ela veio para o Brasil sem
nenhum estudo sobre o mercado ou o pais. Durante 0 processo de
internacionalizag&o foi encontrado dificuldades iniciais como: entender a legislagéo
brasileira, que para os ingleses parecia muito complexa, principalmente em relacao
aos tributos. A empresa no comeco tinha escritérios de advocacia somente para
validar qualquer movimento que fosse feito para minimizar os riscos que poderiam
ser tomados ao fazer um determinado contrato, aceitar determinada clausula de
contrato, um registro na receita federal, um registro num 6rgao publico ou alfandega.
Tudo era feito sob uma analise critica e depois 0 escritdrio solicitava a aprovacao da
matriz. Junto a essas dificuldades havia o receio da matriz por parte do risco Brasil,

sem falar o fator da lingua que dificultava as relagdes.

No inicio de suas operacbes no Brasil, em seu primeiro ano, a Delta operou sem
uma sede propria. Havia somente um executivo da matriz tentando abrir negocios.
Quando ocorreu a primeira venda, a empresa abriu um escritério e em seguida
iniciou o processo de abertura da filial, com uma estrutura de staff, administrativo,
financeiro e pessoas que pudessem dar suporte para vendas transformando de
escritorio de vendas em subsidiaria com novos profissionais contratados e

operacOes na area de servico e suporte.

A subsidiaria brasileira hoje € o centro de servico e negocios para toda a América
Latina. Foram feitos IED na Argentina, México e Venezuela abrindo escritérios de
vendas, mas estes se reportam diretamente para Sdo Paulo. Hoje a subsidiaria
brasileira também fornece servicos para o exterior, com um corpo de engenheiros

que atende clientes dos Estados Unidos daqui do Brasil.
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5.1.3 A relacéo entre subsidiaria e matriz

As atividades iniciais operacionais da subsidiaria eram muito centralizadas, nos
primeiros anos havia uma necessidade de autorizacdo para qualguer pagamento e
perdia-se muito tempo, ndo havia um presidente, 0 escritério era de
responsabilidade do diretor de vendas e as pessoas faziam varias fun¢des além da
sua. Com status de subsidiaria, foi criado um cargo de presidente com delegacdes
para autorizacbes de pagamento de contas e assinatura de contratos. com isso

houve uma departamentalizagcdo e um aumento na estrutura.

As atividades operacionais do dia-a-dia da empresa sao de responsabilidade total da
subsidiaria, entretanto, ainda ha uma forte centralizacdo de poder por parte da
matriz. As atividades de desenvolvimento de produtos séao totalmente centralizadas
na matriz. E para cada area da empresa além de se reportar ao presidente, ha o
compartilhamento de informac6es com a matriz, por exemplo, o financeiro daqui se
reporta ao presidente no Brasil e também se reporta ao financeiro da matriz e assim
para as outras areas como compras, juridico, vendas e marketing, para que tudo
fique alinhada a uma estratégia Unica global. A excecdo € a area de operacdes de
gerenciamento de projetos, que embora tenha que reportar também para Inglaterra,
ela tem mais autonomia pelo fato dos projetos serem especificos de atendimento as
necessidades do cliente. Em cada area quando alguém tira férias, ela é coberta por
alguém da matriz, jA o caso da area de projeto isso ndo € possivel porque a pessoa
da matriz ndo tem habilidades para atender um cliente no Brasil, h& dificuldades pela
lingua e até mesmo de entender o0 que esta acontecendo com o projeto naquele

momento.

Embora haja um presidente os limites de aprovacdes de liberdade pelo presidente
sdo pequenos, grandes movimentos ainda sao feitos somente com a aprovacéo da
matriz. As decisdes de compras de investimentos de ativos fixos, orcamento anual
ou para uma mudanca de escritorio, apesar de o presidente ter influéncia na
decisdo, vai depender da provacdo do facility central da matriz concordar que
realmente esta € a melhor estratégia. Assim também s&o para as contratacdes de

funcionarios chave que tem de se reportar a matriz. Este tem que passar por uma
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entrevista com a matriz e esta dara a aprovacao final. Isso também significa que ndo
€ possivel ter novos cargos chave, sem ter a aprovag¢do da matriz, ja que tem que
haver um correspondente la. Press release ou a¢bes de marketing, acordos de
compras globais precisam também da aprovacao da matriz.

Em relacdo aos produtos ou servicos a subsidiaria somente oferece produtos
homologados pela matriz. Algumas alteracbes, quando pequenas, podem ocorrer,
no momento da implantacao para ajustar o produto a uma caracteristica especifica
do cliente. Como o atendimento € centralizado a varias regiées com o propdsito de
obter ganhos de escala, ndo € possivel fazer grandes mudancas, pois caso essas
mudancas fossem profundas, quem atendesse a um problema, ndo saberia o que
poderia estar acontecendo. Caso a regido tenha que fazer customizacbes
abrangentes em relacdo ao produto ou servico, existe um procedimento de
qualidade para cada regido, mas pelo relato da entrevista, ele foi feito em cima de
tantas regras, responsabilidades e varios riscos, que a regido prefere deixar para a

matriz desenvolver.

O cenario em relacéo a subsidiaria e a matriz demonstram uma grande dependéncia
da subsidiaria e uma forte concentracdo de poder na matriz. A subsidiéria tem pouca
influencia na estratégia global da empresa e por outro lado a estratégia da
subsidiaria € fortemente influenciada pela matriz. Na entrevista observa-se este fato
pelas diversas respostas dadas pelo entrevistado A, onde com certa frequéncia
apareceram respostas onde as decisdes importantes sdo tomadas somente pela
matriz. Para os principais executivos € como se eles tivessem de responder a duas

empresas, uma aqui e outra la fora.

5.2 FATORES COMPETITIVOS DA EMPRESA

A empresa Delta ainda tem como uma grande vantagem o produto carro chefe da
empresa, o SMS. Ainda n&o surgiu um produto que possa substitui-lo. E com ele que
a empresa consegue estar presente em varios paises, apesar de ter outras solucées

em seu portfélio. Seu posicionamento em relacdo ao mercado ndo € pre¢co, mas sim
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na diferenciacdo do produto, qualidade, pés venda e atendimento local com
engenheiros geralmente bilinglies de acordo com cada regidao. Um outro diferencial
da empresa em relacdo aos concorrentes é seu prazo de entrega, ela segue um
rigoroso cronograma de prazos para evitar atrasos na entrega ou implantacado da

solucéo.

No inicio da formag&o da subsidiaria havia uma vantagem competitiva em relacdo a
outros paises, a mao de obra tinha um custo muito baixo, esse foi um dos fatores
que proporcionou a subsidiaria brasileira ser escolhida como um dos trés centros de
servicos globais existentes. Hoje devido o aumento dos salarios e desvalorizacao do
doélar a Delta ndo acha que o Brasil seja mais tdo competitivo. Recentemente foi

aberto um novo centro de servicos globais, na Republica Tcheca.

A principal vantagem da empresa em relacdo aos concorrentes e também o motivo
para entrar em outros paises para atender a seus clientes, € o seu dominio e
conhecimento da tecnologia, com um produto que foi desenvolvido a mais de uma

década.

5.3 ADELTA E A INOVACAO

Nos ultimos dois anos a Delta ttm se empenhado na busca da inovagéo dentro da
empresa, Ela criou uma rede de inovagdo onde participam 0S seus parceiros de
tecnologia. Essa rede é feita por parceiros menores que ela, mas que possuem
grande capacidade para inovar dentro do segmento que a Delta atua. A Delta busca
com isso ser mais agil no tempo de resposta as inovagdes e possuir uma maior forca
perante os concorrentes bem como atender melhor as necessidades de seus
clientes. Com a rede a empresa reduz o tempo de desenvolvimento de um novo
produto, isso porque as empresas que fazem parte destas redes sdo escolhidas
estrategicamente e geralmente sdo empresas que ja possuem um produto final ou
estdo em fase de finalizagdo ou tem grande capacidade para inovar. Outro fator

também importante para a empresa € a reducéo do seu custo em P&D.
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Quando produto inovativo é desenvolvido na rede, ele passa a fazer parte do
portfélio da empresa que ira explorar, e os lucros sdo compartilhados entre a Delta e
as empresa da rede que desenvolveram. Embora a rede seja aberta a todos os
participantes da rede, s6 fazem parte desta rede empresas que passaram pelos

critérios de selecdo estabelecidos pela matriz.

As inovacgdes produzidas pela Delta ou parceiros, sdo quase todas em produtos, e
séo tanto inovagdes radicais como incrementais. Quando a Delta chegou ao Brasil
foi por conta de uma inovacao radical na época. Porém com o passar dos anos,
houve somente inovacfes incrementais. Com essa nova rede a empresa busca
desenvolver inovagcbes que causem impactos como a primeira. Hoje todo o
desenvolvimento de novos produtos sédo oriundos da prépria empresa ou através de
parceiros da rede. Como é recente a formacdo de uma rede de inovacao ela ainda
ndo deu um resultado esperado pela Delta, conforme afirma o executivo entrevistado
“estamos numa fase agora de incrementar essas inovacdes e ainda nao sentimos
resultado, continuamos com aquela empresa. Nossa inovacdo nao esta surtindo

efeito para falarmos que estamos lancando um produto a cada periodo”.

Todo desenvolvimento dos produtos da empresa é em cima de aplicativos. A parte
de hardware fica para os parceiros que fazem parte da rede de inovagcdo. Para
desenvolver seus produtos a Delta trabalha com varias ferramentas de software,
banco de dados e sistema operacional, uma vez desenvolvido o produto este é

testado e homologado em cima de varias plataformas de hardware dos parceiros.

Embora haja um movimento de mudanca e metas para que a empresa seja mais
inovadora, ela ainda é timida em relacdo a inovacdo, hoje a empresa possui um
baixo indice de inovacao, representando 10% do seu faturamento. Talvez isso esteja
relacionado com o fato de a empresa nao ter um programa de incentivo a inovagao

dentro da empresa, nem indice de inovacgao.

A inovacdo da empresa € centralizada na Holanda e ndo é aberta para que outras
regides, areas ou funcionarios participem. Quando a inovacao vem de fora, como o
caso da rede de inovacédo, ela é coordenada pela matriz em conjunto com o

desenvolvimento da empresa, neste caso somente sdo envolvidos os parceiros da
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rede e o departamento de desenvolvimento. Eventualmente a empresa faz uma
parceria com um centro de pesquisa de uma universidade. Percebe-se que ela é
uma empresa conservadora com aversado a correr riscos, tanto que na visdo do

entrevistado A, correr risco na empresa € um ponto negativo.

Este capitulo destacou o processo de internacionalizacdo da empresa e a sua
entrada no Brasil. Destacou também os aspectos de relagdo da subsidiaria e a
matriz. As principais vantagens da empresa foram destacadas por ser estas as
vantagens especificas que permitram a empresa internacionalizar-se. Estes
achados do estudo de caso estdo relacionados com a teoria, somente o fato do
relacionamento entre a subsidiaria e a matriz ndo aparece no contexto da teoria,
porém ele foi importante para entender porque o processo de inovagao tecnoldgica
nao acontece na subsidiaria. O proximo capitulo ira concluir esta pesquisa, indicando

o que foi aprendido neste processo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No capitulo anterior foram discutidos os resultados do estudos de caso e a literatura.
Este capitulo consiste em um resumo do resultado de toda a pesquisa. Também
ressalta as dificuldades encontradas que geraram limitac6es no trabalho e faz um
levantamento do aprendizado teérico. Neste também sdo sugeridas novas questbes
de pesquisa para futuros projetos.

6.1 CONCLUSOES

Respondendo a questdo problema: como a inovacao contribui, no contexto da
vantagem especifica, para a internacionalizacdo da empresa? Segue as conclusdes

observadas através dos dados da pesquisa.

6.1.1 Quanto a internacionalizacdo

A empresa Delta é uma empresa de tecnologia de informacdo no setor de
comunicacdo de dados moveis. A empresa nasceu em um pais pequeno e sem
oportunidades locais para crescimento. Seu publico alvo estava além do seu
territério de origem. Por ser detentora de tecnologia e ter um produto inovador e

seus clientes estarem em outro local, a solucao foi ir ao encontro destes clientes.

O fato de se internacionalizar primeiro nos paises vizinhos foi devido a empresa ser
especializada em produtos para telefonia celular e naquele momento as operadoras
de telefonia celular estavam estabelecidas nos paises vizinhos porque estes eram 0s
paises que iniciaram as operacdes de telefonia celular na Europa.

6.1.2 Quanto as vantagens especificas e ainovacao
A empresa quando surgiu, inovou em um produto novo para o setor de comunicagéo

de dados moveis. Por ser a detentora desta inovacéo, tornou-se uma vantagem

especifica de propriedade. E com esta vantagem ela se internacionalizou porque
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necessitava estar junto aos seus clientes para implantar e dar assisténcia ao seu

produto.

A empresa como pioneira desta tecnologia, conquistou a maioria dos clientes que

sdo empresas globais.

Portanto em resposta a pergunta problema, pode-se afirmar que através da inovagao
€ possivel gerar vantagens de propriedade especificas, quando a empresa domina e
produz inovacdes que sdo, mesmo que por um tempo, unicas da empresa. No caso
da Delta a sua inovacéo radical dificultou a entrada de novos concorrentes por um

bom tempo, permitindo a ela expandir-se internacionalmente.

6.2 OUTROS FATOS RELEVANTES NAO COMTEMPLADOS NA TEORIA

A base teodrica foi fundamentada na internacionalizacdo na teoria do paradigma
eclético, na vantagem especifica de propriedade deste paradigma e na inovacao.
Durante a investigacao percebeu-se que um fato importante e que pode influenciar
em futuras inovacdes da empresa € o relacionamento com a suas subsidiarias. Nota-
se que hoje a empresa embora tenha criado uma rede de inovacoes, ela tem um
processo que nao condiz com empresas que sao totalmente voltadas para
inovacgdes, onde a liberdade de expor novas idéias permeia toda a empresa. Talvez
por isso a empresa sO tenha feito inovagfes incrementais, isto é, inovagbes de
modificagcdes em produto ou inovacgdes ja existentes no mercado mais que ndo sao

novas para a empresa.

6.3 LIMITACOES

Apesar de a pesquisa ter revelado conclusbes importantes, este estudo possui

limitacGes. Por ser uma pesquisa baseada em método de coleta de dados e andlise
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h& pontos vulneradveis como em qualquer outro. Estes ja foram inclusive discutidos

durante o desenvolvimento deste trabalho, no capitulo de metodologia, que sao:

a) com apenas um estudo de caso ndo podem ser feitas generalizacoes;

b) fatores de tempo limitaram a coleta de dados primarios;

c) observagcdes locais ndo puderam ser feitas por razdes de tempo e de
confidencialidade;

6.4 SUGESTOES DE PESQUISA

Pesquisas académicas apontam areas para futuras pesquisas. No caso estudado,
algumas alternativas podem ser sugeridas relacionadas a:

a) questdo da inovacdo e a internacionalizacdo sob o enfoque da teoria
comportamental, principalmente questdes relacionadas ao aprendizado: cultural, de

localizagao e administragéo;

b) questdo da subsidiaria como influenciadora no processo de inovacao.



73

6 REFERENCIAS

AGARWAL, S. et al. Are firm specific advantage location-specific too? Journal of
International Business Studies, v24, p. 735-757, 1997.

ALIBER, R. Z. A theory of direct investment. In Kindleberger, C. P., The
international corporations. Cambridge, MA. MIT Press, 1970.

ARRUDA, M.; VERMULM, R; HOLLANDA, S. Inovagéo tecnoldgica no Brasil: A
indUstria em busca da competitividade global. Sdo Paulo: ANPEI, 2006.

BAIN, J. S. Barriers to new competition. Cambridge (Mass): Harvard University
Press, 1956.

BAIN, J. S. Industrial organization. 2. ed. New York: John Wiley & Sons, 1968.

BARTLETT, C.; GHOSHAL, S. Gerenciando Empresas no Exterior: A solugéao
transnacional. Sao Paulo: Makron Books, 1992.

BARTLETT, C. A.,, GHOSHAL, S. Beyond the M-form: towards a managerial theory
of the firm. Strategic Management Journal, v. 14, n. 1, p. 23-44, 1993.

BARTLETT, C. A.; GHOSHAL, S.; BIRKINSHAW, J. M. Transnational
management: text, cases, and readings in cross-border management. New York:
McGraw-Hill, 2003.

BESSANT, J. Innovation and Manufacturing Strategy. In. DOGSON, M.,
ROTHWELL, R., The Handbook of Industrial Innovation. Cheltenham, UK: Edward
Elgar, p. 393-404, 1994.

BIRKINSHAW, J.; HOOD, N.; JONSSON, S. Building Firm-Specific Advantages in
Multinational Corporations: The Role of Subsidiary Initiative. In: Strategic
Management Journal, v. 19, n.3, p. 221-241, 1998.

BUCKLEY, P. J; CASSON, M. C. The future of the multinational enterprise.
Londres: Macmillan. 1976.



74

BUCKLEY, P. J.; CASSON, M. C. A theory of international operations. In: BUCKEY,
P. J.; GHAURY, P. N. (org.) The internationalization of the firm — A reader.
London: Academic Press, 1993.

BUCKLEY, P. J.; CASSON, M. C. Analyzing foreign market entry strategies:
extending the internalization approach. Journal of International Business Studies,
v. 29, n. 3, p. 539-562, 1998.

CAMPOMAR, M. C. Do uso do “estudo de caso” em pesquisas para dissertacdes e
teses em administracdo. Revista de Administracéo. v. 26, (3), p. 95-97. Séo Paulo,
1991.

CANTWELL, J. A. Technological innovation and multinational corporations.
Oxford: Basil Blackwell, 1989.

CASSON; et al. Multinationals and world trade. London: George Allen & Unwin,
1986.

CAVES, R. E. International corporations: the industrial economics of foreign
investment. Economica, v. 38, p. 1-27, 1971.

CAVES, R. E. Multinational firms and economic analysis. Cambridge: Cambridge
University Press, 1982.

CAVUSGIL, S. T. On the internationalization process of firms. European Research,
v. 8, n. 6, p. 273-281, 1980.

CHANG, S-J.; ROSENZWEIG, P. M. The Choice of Entry Mode in Sequential
Foreign Direct Investment. Strategic Management Journal, Vol. 22, No. 8, pp. 747-
776, 2001.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT, S. C. Managing new product and process

development: text and cases. New York: Free Press, 1993

COASE, R. H. The nature of the firm. Economica, new series, v. 4, n. 16, p. 386-
405, nov. 1937.



75

COOMBS, R Technology and Business Strategy. In: DOGSON, M.; ROTHWELL, R.,
The Handbook of Industrial Innovation, Cheltenham, UK: Edward Elgar, p. 384-
392, 1994.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto.
Porto Alegre: Artmed, 2007.

DOSI, G. The nature of innovative process. In: DOSI, G. et al. Technological
change and economic theory. Londres: Pinter Publishrs, 1988.

DUNNING, J. H. American Investment in British Manufacturing Industry.
London: Allen & Unwin, 1958.

DUNNING, J. H. Trade, location of economic activity and the multinational
enterprise: a search for a eclectic approach. In: OHLIN, B.; HESSELBORN, P. O;
WIJKMAN, P. M. (Eds.). The international allocation of economics activity.
Londres: Macmillan, p. 395-418, 1977.

DUNNING, J. H. Toward a eclectic theory of international production: Some empirical
tests. Journal of International Business Studies, p.9-31, spring/summer 1980.

DUNNING,; j. H.; RUGMAN, A. M. The influence of Hymer’s dissertation on the theory
of foreign direct investment. AEA Paper and Proceedings, v75, n2, p.228-232, maio
1985.

DUNNING, J. H. The theory of international production. The international Trade
Journal, v.3, n. 1, p. 21-26, 1988.

DUNNING, J.; HOESEL, V.; NARULA, R. Third world multinationals revisited: New
developments and theoretical implications, In DUNNING, J. (Ed.), Globalization,
Trade and Foreign Direct Investment, Oxford: Pergammon Press, 255-286, 1998.

DUNNING. J. H.; CANTWELL, J. A. MNEs, techonology, and the competitiveness of
European industries. In FAULHABER, G. R. and TAMBURINI, G. Eupropean
Economics Intergration. Boston: Kluwer, p. 117-48, 1991.

DUNNING, J. H. The globalization of business. London: Routlege, 1993.



76

DUNNING, J. H. The eclectic paradigm as an envelope for economic and business
theories of MNE activity. International Business Review, v. 9, p. 163-190, 2000.

DUNNING, J. H. The eclectic paradigm of international production: past, present, and
future. International Journal of the Economics of Business, v.8, n.2, p.173-190,
2001.

EISENHARDT, K.M. Building theories from case study research. Academy of
Management Review, v. 14, p. 532-550, 1989.

FACHIN, O. Fundamentos de metodologia. Sdo Paulo: saraiva. 2001.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. Sao Paulo: 32. ed., Atlas, 1993.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: 52. ed., Atlas, 1999.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus.
1995.

HENDERSON, R. M., I. COCKBUR, I. Measuring competence? Exploring firm effects
in pharmaceutical research. Strategic Management Journal. Summer special issue,
v. 15, p. 63-84, 1994.

HENNART, J. F. A theory of multinational enterprise. Ann Arbor: University of
Michigan Press, 1982.

HITT, M.A.; IRELAND, R.D.; HOSKISSON, R.E. Administracdo Estratégica
Competitividade e Globalizagc&o. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2. ed., 2008.

HYMER, S. H. The international operations of national firms: a study of direct
foreign investment, Tese MIT. 1960.

JOHANSON, J.; VAHLNE, J E. The International Process of the Firm: A Model
Knowledge Development and Increasing Foreign Markets Commitments. Journal of
International Business Studies, p. 23-32 Spring/Summer, 1977.

JOHANSON, J.; VAHLNE, J E. The mechanisms of internationalization.
International Marketing Review, v. 7, n. 4, p. 11-24, 1990.



77

KIM, W. C.; HWANG, P. Global strategy and multinationals entry mode choice.
Journal of International Business Studies, pp. 29-53, 1991.

KUMAR, R. Research Methodology: A Step-by-Step Guide For Beginners. 2nd ed.
London: Sage Publications. 2005.

KINDLEBERGER, C. P. American business abroad: six lectures on direct
investment. New Heaven: Yale University Press, 1969.

KNIGHT, F. Risk, uncertainty and profit. 1964 edition. New York: Augustus M.
Kelly, 1921.

KRUGMAN, P. R.; OBSTFELD, M. Economia internacional: teoria e politica. Sao
Paulo: Makron, 1999.

LUNDAN, S.; HAGEDOORN, J. Alliances, Acquisitions and Multinational Advantage.
International Journal of the Economics of Business, v. 8, n. 2, p.229-242. 2001.

MADHOK, A.; PHENE, A. The co-evolutional advantage: strategic management
theory and the eclectic paradigm. International Journal of Economics of
Business, v8, n2, p. 243-256, 2001.

NELSON, R.; WINTER, S. In Search of a Useful Theory of Innovation, Research
Policy, v. 6, pp. 36-76, 1977.

NELSON, R.; WINTER, S. An Evolutionary Theory of Economic Change.
Cambridge, MA: Harvard University Press, 1982.

NONNENBERG, M. J. B.; MENDONCA, M. J. C. Determinantes dos Investimentos
Diretos Externos em Paises em Desenvolvimento. Texto Para Discussao n°
1016, Rio de Janeiro: IPEA, 2004.

OECD. Oslo Manual: Proposed guidelines for collecting and interpreting
technological innovation data. Paris: OECD Publishing, 2005.



78

OHLIN, B. Comércio interregional e internacional. Barcelona: Oikos, 1971 (orig.
1933).

ORTIZ, A. M. Investimento estrangeiro direto e outras formas de financiamento
externo. Tese de doutorado UNICAMP 1994.

PAVITT, K. Sectoral patterns of technical change: Towards a taxonomy and a theory.
Science Policy Research Unit. v13, p. 343-373, 1994.

PENG, M. W. The resource-based view and international business. Journal of
Management, v27, p. 803-829, 2001.

PENROSE, E.T. The Theory of the Growth of the Firm. New York: John Wiley,
1959.

PORTER, M. E. How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review,
p. 137-156, 1979.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 12. ed., 1989.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industria e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 7. ed., 1996.

PRAHALAD, C. K.; DOZ, Y. L. The multinational mission: balancing local demands
and global vision. New York: The Free Press, 1987.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

RAGAZZI, G. Theories of the Determinants of Direct Foreign Investment. IMF Staff
Paper, pp. 471-478, july 1973.

ROCHA, A.; ALMEIDA, V. Estratégias de entrada e de operagdo em mercados
internacionais. In: TANURE, B.; DUARTE, R. G. (Orgs.). Gestéao internacional. Sao
Paulo: Saraiva, 2006.


http://climeg.poliba.it/%7Egestprog/MaterialeDidattico/Pavitt_SectoralPatterns_RP.pdf

79

ROOT, F. R. Entry strategies for international markets. Lexington: Lexington
Books, 1987.

ROSENBERG, N. Exploring the Black Box: Technology, Economics and History.
Cambridge, UK: Cambridge University Press, 1994.

ROTHWELL, R. Sucessful Industrial Innovation: Critical Factors for the 1990s. R&D
Management, v. 22, n. 3, p. 221-239, 1992.

ROTHWELL, R. Industrial Innovation: Success, Strategy, Trends. In: DOGSON,
M., ROTHWELL, R., The Handbook of Industrial Innovation. Cheltenham, UK:
Edward Elgar, p. 33-53, 1994.

RUGMAN, A. M. Inside the Multinationals: The Economics of Internal Markets.
New York: Columbia University Press, 1981.

RUGMAN, A. M. Multinational and global competitive strategy. International Study
of Management & Organization, v15, n2, p 8-18, 1985.

RUGMAN, A.M.; VERBEKE, A. Subsidiary-Specific Advantages in Multinational
Enterprises. Strategic Management Journal, v. 22, n. 3, p. 237-50, 2001.

SCHUMPETER, J. Capitalismo, Socialismo e Democracia. Rio de Janeiro: Editora
Fundo de Cultura, 1961.

SELLTIZ, C. et al. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. Sdo Paulo: Herder,
1967.

TEIGLAND, R.; FEY, C. F.; BIRKINSHAW, J. Knowledge dissemination in global
R&D operations. Management International Review, v. 40, n. 1, p. 49-77, 2000.

TEECE, D. J. Multinational enterprise: market failure and market power
considerations. Sloan Management Review, v. 75, n.2, p. 233-238, maio 1985.

TEECE, D.J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic Capabilities and Strategic
Management. Strategic Management Journal. v.18, n.7, p.509-533, Aug.1997.



80

TEECE, D. J. Reflections on the Hymer thesis and the multinational enterprise.
International Business Review, v.15, n.2, p.124-139, 2006.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K.Managing Innovation: Integrating
Technological, Market and Organizational Change. Chichester, England: John Wiley
& Sons, 1997.

TREACY, M.; WIESERMA, F. A disciplina dos lideres de mercado: escolha seus
clientes, direcione seu foco, domine seu mercado. Rio de Janeiro: Rocco, 1995.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo ao Estudo em Ciéncias Sociais: O Estudo
Qualitativa em Educacao. S. Paulo: Atlas, 1992.

URICH, D.; LAKE, D. Organizational capability: competing from the inside out. New
York: Wiley, 1990.

UTTERBACK, J. M. AFUAH, A. N. The Dynamic "Diamond": A Technological
Innovation Perspective. University of Michigan Business School, 1995.

VASCONCELOS, F.; CYRINO, A. Vantagem competitiva: os modelos tedricos atuais
e a convergéncia entre estratégia e teoria organizacional. RAE. v. 40, n. 4, out./dez.
2000.

VERGARA, S.C. Métodos de pesquisa em administracdo. Sao Paulo: Atlas, 2005.

VERNON, R. International investment in the product cicle. Quaterly Journal of
Economics v. 80, p. 199-207, 1966.

VOSS, C.; TSIKRIKTSIS, N.; FROHLICH, M. Case research in operations and
management. International Journal of Operations & Production Management. v.
22, (2), p. 195- 219, 2002.

WILLIAMSON, O. E. Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications.

New York: Free press, 1975.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 3.
ed., 2005.



81

YOUNG, P. Métodos cientificos de investigacion social. México, Instituto de
Investigaciones Sociales de La Universidad del México, 1960



82

APENDICE A
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

PROGRAMA DE ESTUDOS POS-GRADUADOS EM
ADMINISTRACAO

A CONTRIBUICAO DA INOVACAO NA INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS SOB O CONTEXTO DA VANTAGEM ESPECIFICA: UM ESTUDO DE
CASO DE UMA SUBSIDIARIA NO SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO.

O objetivo desta pesquisa é compreender como a inovacao contribui como vantagem
especifica para a internacionalizagdo de empresas, no contexto do paradigma

eclético, em uma empresa do setor de TI.

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo programa de Mestrado em Administracao
da Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo, pelo mestrando Crisomar Lobo de

Souza sob a orientacéo do Professor Dr. Belmiro do Nascimento Jo&o.

Esta entrevista faz parte de um estudo de caso desenvolvido com uma subsidiéria

de multinacional presente no pais.

Nés ficariamos muito agradecidos se podermos contar com a sua dedicacéo de para
ser entrevistado. A entrevista tem um tempo previsto de trinta minutos a uma hora.

Antecipadamente obrigado por sua atencdo. Todos os dados serdo tratados de
maneira estritamente confidencial. Para tanto os resultados da pesquisa serao

apresentados somente de forma agregada.

Esta entrevista esta dividida em 6 partes. Na primeira parte foram perguntas
relacionadas ao dados pessoais do entrevistador. A segunda parte sdo perguntas
gerais sobre a empresa. Na terceira foram perguntas relacionadas a internalizacao

da empresa. A quarta parte diz respeito a relacdo entre matriz e subsidiaria. Na
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quinta sdo perguntas sobre vantagens especificas e na Ultima parte foram feitas
perguntas sobre inovacdo. O nome do entrevistado e da empresa foram ocultados

para manter sigilo da empres

Parte 1

Dados do entrevistado.

1. Seu nome é?

Meu nome é entrevistado A.

2. Qual a sua idade?
42 anos.

3. Qual a sua nacionalidade?

Brasileiro

4. Qual a sua formacao profissional?

Minha formacédo Administracdo, mestrado em administracdo no Brasi.

5. Qual o seu cargo e desde quando?
Sou executivo para Américas incluindo Estados Unidos, estou nesta profissdo desde
0 ano passado, anteriormente estava executivo para América do Sul, houve uma

ampliacdo de responsabilidades no meu cargo, incluindo Norte América.

6. Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

Estou na empresa desde 2001, estamos agora em 2010 entdo 9 anos.

Parte 2.

Perguntas gerais sobre a empresa.

7. Qual o nome da empresa tanto na matriz como filial?

E o0 mesmo nome Delta.

8. Qual a origem, nacionalidade da empresa?
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A Nacionalidade da empresa é Inglesa, ela anteriormente era Irlandesa, depois ela

foi adquirida por um capital inglés.

9. Qual a nacionalidade do principal executivo da matriz e subsidiaria?

Principal executivo da matriz € um Irlandés e da filial um Argentino que mora no

Brasil e ele é responsavel por América Latina aqui no Brasil.

10. Como a empresa comecou suas atividades?

Ela comecou no comeco dos anos 90 com o desenvolvimento de ampliacdo dos
servicos de celular. Uma empresa na Irlanda que desenvolveu uma tecnologia de
vocé mandar, ao invés de s falar no celular, vocé mandar uma mensagem de texto
entre um ou dois aparelhos de celulares, entdo comecou por ai. Houve uma
demanda inicial muito grande para este servico, comegou a crescer muito ai uma

empresa de capital inglés teve interesse de comprar esta empresa Irlandesa.

11. O que a empresa faz hoje?

Ela esta no mesmo segmento ampliando para outras tecnologias ndo s6 mensagem
de texto como também voz, como também a parte de imagens, fotos no celular e
conexdes diversas entre celular via computador, via telefone fixo pra celular,

transferéncia de voz em dados e dados em voz e vice e versa.

12. Em que ano comecou as operacdes da subsidiaria brasileira?

A operacao no Brasil comecou em 2000 com abertura do escritério de S&o Paulo.

Qual o faturamento em 2009 de todo o grupo? (Caso o valor ndo seja aberto neste e
na préxima pergunta, ver a possibilidade desta pergunta ser respondida em termo de
%).

No mundo inteiro fatura em torno de 400 milhdes de doélares.

13. Qual o faturamento da subsidiaria em 20097

No Brasil em 7% do valor mundial.

14. Quantas unidades existem no Brasil?
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Somente em Séo Paulo, mas nos temos funcionarios que trabalham home office,
entdo temos funcionarios que trabalha em Belo Horizonte e funcionarios que
trabalham no Rio de Janeiro, mais nao temos escritério 14, eles se reportam para o

escritério de Sao Paulo.

15. Qual o numero total de empregados do grupo e na subsidiaria?
Em torno de 80 funcionérios no Brasil, no mundo inteiro em torno de 1500 mais ou

menos.

Parte 3.

Perguntas relacionadas a internacionalizagéo.

16. Onde a empresa iniciou a sua internacionalizacéo?

Ela comecou a internacionalizacdo na Inglaterra e nos paises europeus.

17. E como foi o iniciou do processo de internacionalizacao nestes paises?

Ela inicialmente comecou o processo vendendo para os paises da comunidade
econdmica européia, depois ele partiu para a Asia, Japdo (Jap&do era um pais que
demandava muita tecnologia), Estados Unidos e Brasil. No Brasil veio junto com as
operadoras de celular quando houve a privatizacdo da telefonia celular no Brasil em
2000.

18. Como foi feito o investimento na subsidiaria brasileira? (aquisi¢cdo, parceria,
greenfield, etc.).

Foi abertura de um novo escritério, escritorio de vendas somente escritério de
vendas. No primeiro ano operou sem uma sede propria, somente com um
representante da Irlanda ficando aqui tentando abrir negd6cios, quando ocorreu a
primeira venda ai abriu-se realmente um escritério e comecgou criar estrutura, staff,
administrativo, financeiro e pessoas que pudessem dar suporte pra vendas. Isso foi
no comeco, nos ultimos 2 anos a empresa mudou um pouco o foco do Brasil, agora
passa a fornecer servigcos para o exterior também. O Brasil tem engenheiros que
atende clientes dos Estados Unidos daqui do Brasil. Quando tem duvida técnica um

cliente no Estados Unidos liga no numero que cai aqui no nosso call center. NOs
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passamos a atender, dar suporte para o negocio fora do Brasil a partir do escritorio

brasileiro, isso € uma coisa recente foi em torno de 2 anos para ca.

19. O que levou a empresa a investir no Brasil? (acesso a recursos naturais ou
financeiros, producdo de baixo custo (méo de obra), acesso a mercado, acesso a
novas tecnologias, reduzir custos de transacdo, reduzir riscos, proximidade do
cliente, maior volume de negdcios, outros, especificar).

O nosso caso especifico eu acredito que foi pela privatizacao da telefonia que gerou
oportunidade de negdcios e pela necessidade de ter presenca local. O Brasil era um
pais muito mais fechado dez anos atras do que € hoje, entdo vocé tinha que ter um
escritorio, com entidade legal, faturamento aqui no Brasil em reais. Porque as
operadoras querem pagar em reais, nao querem pagar em dolar. Entdo obrigou a
gente a abrir um escritorio aqui. Outros paises da América Latina a gente vende a
partir de Sdo Paulo, s6 que eles pagam em dolares pra gente. A gente faz
exportacdo a partir do Brasil pra eles, mais o Brasil ainda ele € um pais muito
fechado. Assim esta acontecendo na Venezuela, hoje pra vender na Venezuela nos
tivemos que abrir uma possibilidade de faturar em bolivares porque as operadoras
ndo conseguem dolares para mandar dinheiro para fora, a empresa vai se ajustando
na regido pra atender, mais baseada em regulamentacdo governamental, se fosse
um mercado muito aberto, possivelmente o escritério daqui seria s6 de vendas. Essa
restricdo seja para favorecer a criacdo do escritério um pouco mais complexo na

parte administracao.

20. Como se da a escolha do mercado externo para efetuar o investimento?

N6s vamos em qualquer lugar, ndo temos restricdo nenhuma, nés vamos onde
houver uma operadora de celular que queira comprar nossa solucdo. Mesmo com
uma base de cliente muito pequena, se pegar um pais pequeno como por exemplo o
Equador que tem uma, duas operadoras no maximo, néao fica téo dificil vocé entrar
em paises menores devido ao numero de operadoras, o Brasil tem quatro, cinco da
para contar nos dedos o niumero de operadoras, ndo € um mercado muito dificil,
para falar eu vou deixar o mercado A ou B. Tem operadora de celular nés estamos |4
a nao ser que haja restricdo governamental pra venda, como Cuba que a gente ndo
pode vender devido ao embargo americano, nete caso ndo entramos. A empresa

divide em regides, o escritorio de Sdo Paulo é responsavel por cobrir a América
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Latina, o escritério do Texas é responsavel por cobrir Estados Unidos e Canad4, o
escritorio da Europa da Inglaterra cobre toda a Europa incluindo também a parte de
middle east e Africa, pega toda uma parte do escritério até maior, o escritorio de
Kuala Lumpur (Malasia) ele pega toda Asia, india e a Oceania na Malasia. Malasia

cobre essa area toda.

21. Qual a experiéncia da empresa no mercado brasileiro antes de sua entrada?
Ela ndo conhecia o0 mercado e mesmo porque nao tinha este produto, € um produto
novo,era um produto inovativo, que nao existia e por isso ela nunca tinha vindo para

o Brasil.

22. Quais as atividades da empresa foram transferida para a subsidiaria brasileira?
Atividades operacionais, inicialmente quando comecamos a operacdo era muito
centralizada, nos primeiros anos, inclusive a autorizacdo de pagamento, tinha que
ter autorizacdo para assinar os cheques, tinha que mandar um fax da nota fiscal 1a
pra Inglaterra, para eles aprovarem e voltar. Hoje néo, hoje ja mudou na delegacéo
de poderes para o presidentes, nao existia presidente, existia sé diretor de vendas
que era responsavel pelo escritorio, hoje € o presidente que € responsavel pelo
escritério, pelas pessoas, houve uma departamentalizacdo maior que nédo existia no
comecgo, antes uma pessoa fazia tudo além do projeto, compras, fazia financeiro,

com o crescimento do escritdrio criou-se uma estrutura maior.

23. Ha atividades na matriz que ndo sao concentradas na subsidiaria? Quais?

Sim existe atividades mas na parte de desenvolvimento de produtos que existe, essa
parte € mas centralizada l4, mas o resto tudo sédo compartilhados vamos dizer assim.
Eu diria que séo atividades compartilhadas tem financeiro daqui que reportam ao
financeiro de 14, compra daqui reportam compras de |4, diretor legal, juridico, tem
representante legal |14, vendas apesar de estar aqui também tenho reporte com
vendas centralizadas, porque tem que esta tudo alinhado numa estratégia Unica de
marketing, entdo € centralizado l4. Marketing também € centralizado, marketing tem
uma pessoa aqui mas sempre reportam pra uma pessoa de marketing 1a, operacdes
tem a parte de gerenciamento de projetos essa fica mais regional, essa tem um
reporte de operacdes l4, mas é uma coisa muito mais especifica de atendimento as

necessidades do cliente, entdo fica bem aqui mesmo. Por exemplo se eu saio de
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férias tem uma pessoa la que me cobre, o gerente do projeto aqui se sai de férias
tem que ser outro gerente de projeto aqui para cobrir as férias dele, porque a pessoa
qgue ta la fora ndo tem habilidades para atender um cliente no Brasil, dificuldades
pela lingua, dificuldades de entender o que esta acontecendo.

24. A subsidiaria brasileira produz s6 para o mercado nacional ou para outros
paises também? Se sim, o que?

O Brasil ele cobre toda a América Latina. Temos um escritério no México que reporta
pra Sado Paulo, escritério de vendas la na Venezuela que reporta pra Sdo Paulo,
escritorio de vendas na Argentina que reporta pra Sao Paulo e Sdo Paulo reporta

pra Londres, digamos assim.

25. Qual arelacédo de dependéncia entre matriz e filial?

Ela € bem dependente consegue ter um limite de aprovacdo mas muito pequeno,
grandes movimentos somente com aprovacao centralizadas. A empresa realmente
tem decisdes centralizadas de compras de investimentos de ativo e fixo, se for trocar
de escritorio, mudar de escritério apesar que o presidente, 1a tem influéncia na
decisdo mais a gente vai depender da provacdo do facility central de la concordar

que realmente esta é a melhor estratégia. Sempre centralizado.

26. A subsidiaria tem autonomia para alteracdo no design dos produtos/servigos
oferecidos?

Ndo a gente somente pode oferecer os produtos que estdo homologados pela
matriz, existe um procedimento de qualidade em que vocé até poderia criar alguma
coisa local mais ai o processo de qualidade fica com tanta responsabilidade para a
regido que as pessoas acabam desistindo, porque é tanto risco que sao colocados.
Por exemplo, se vocé cria um produto e oferece para uma operadora de celular e o
produto ndo estd testado no nosso laboratério, os equipamentos ndo foram
previamente qualificado, ndo existe uma garantia dos nossos parceiros que
realmente funciona e nao vai ter problemas ai vocé instala numa Claro, numa Vivo,
numa Telemar com o risco de uma potencialidade de um erro, de uma multa porque
eles véem com contrato leoninos em cima dos prestadores de servicos que inibe a

gente de tentar inovar, criar alguma coisa local.
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27. Para a contratacdo dos principais executivos da subsidiaria de quem é a
decisdo da matriz ou subsidiaria?

Toda parte de head account depende da provagao centralizada, a decisdo depende
da funcao, cabe ao diretor local, mas a provacdo do nimero de head account sim.
Se for contratar um engenheiro para trabalhar no atendimento ao cliente, la na
Inglaterra eles ndo vao nem querer saber, se for contratar um diretor financeiro ou
um diretor de marketing, a area de marketing centralizada vai querer entrevistar a
pessoa, ela vai ter um contato via dot line, as pessoas em geral aqui na Delta j& tem
2 reportes um ao funcionario local e outro um dot line centralizado para a area
técnica dele, funcionario seria do dia a dia que aprova tuas despesas e outro la fora
que decide o dia a dia do teu negdcio, vou lancar uma mala, um press release, no
caso de marketing. No meu caso de compras vou decidir que vou comprar, vou
decidir que vou fazer um novo acordo, ou seguir acordos globalizados entdo se

precisa de uma coisa regionalizada aqui eu preciso também de aprovacéao la fora.

28. Como é a relacdo da subsidiaria com fornecedores e parceiros locais ?

No6s temos um processo tdo complicado para incluir novos fornecedores
principalmente se for pra vender produtos. E a Delta a dois anos para ca, quando a
empresa mudou de nome, passou a se chamar Delta, ela entrou com um processo
chamado Inovation Network. O que € Inovation Network € um pull em que a empresa
acredita que precisa trazer novos produtos porque a parte mensagem de texto € um
produto que ja estd com o ciclo de vida do produto ja estd na parte do
amadurecimento, entdo jA estd maduro, entdo vocé precisa de novos produtos.
Como é que se traz novos produtos para nossa linha de produtos? Desenvolvendo
produtos ou também através de parceiras, a empresa resolveu investir muito nos
parceiros entdo criou-se um pull vamos se dizer assim esse network de empresas de
inovacdo de tecnologias que queiram e venham trabalhar com a Delta pra gente
poder vender junto com SMS que € o0 nosso carro chefe e trazer outros produtos
como por exemplo mandar mensagem de texto do seu desktop para outro celular ou
vocé fazer a maximizacdo da rede de infra estrutura de uma operadora de celular
para mandar mais dados do que ela ja tem capacidade. Se ela tem capacidade de
banda larga de um mega, usando o nosso software vou trabalhar menos, trabalhar

mais dados com a mesma infra-estrutura. (O entrevistado deu mais detalhe do
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produto, mas pediu a ndo divulgacdo por ser um produto novo e inovador que nao

deve ser ainda divulgado).

29. Quanto a entrada em entrada em novos mercados, pela subsidiaria, dentro ou
fora do pais?
Centralmente, que é decidido para as divisbes das regibes. A gente ndo toma

decisao aqui assim sozinhos.

30. E quanto a aprovacédo do orcamento anual da subsidiaria?

Também é centralizado na matriz.

31. Quem decide pela introducéo de novos produtos/servigos?

Centralizado na matriz.

32. Para mudancas organizacionais, tem a subsidiaria autonomia para realizar?

Mudancas organizacionais 0 executivo tem algumas mudancas que ele pode fazer
aqui, depende da funcao, se for uma funcdo muito chave ele pode criar um problema
pra ele interno porque como a pessoa, vamos supor, tem dois reportes a outra pode
ndo aceitar. Por exemplo: o diretor da parte juridica reporta pro cara la e para ele
aqui e ele quer mudar a pessoa porque sei l4 ndo gostou, mais ele ndo pode mudar

porque ele ndo gostou da pessoa, tem que pedir autorizagao pro cara la fora.

33. E guanto a alteragcbes de processos ou produtos como é decidido, sendo que
muitas vezes € necessario fazer customizacoes em clientes para adaptacdo ao
ambiente?

Alteracdo de produto, isso ai pode acontecer de ocorrer alguma customizacao desde
que seja pequena sim ai é feita direto no momento da implantacdo, no projeto de
implantacéo ajusta o produto para alguma especificacdo de um cliente X vamos se
dizer assim um cliente especifico, ai da uma ajustada desde que n&do seja major,
porque nao pode ser mudado muito, porque nds temos um processo de atendimento
pos venda também centralizado atendimento a cliente de duavida, reclamacdes
atendimento de suporte se d4 uma falha no produto se vocé muda o produto e
customiza demais e néo foi o escritério de Sado Paulo que atendeu e for um outro

ndo tem como saber o que foi feito no produto, ndo € permitido muito esta
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customizacdo por conta desta padronizacdo do atendimento suporte se ndo a
empresa nao tem este ganho de escala em atender em poucas regides teria que ter

um atendimento para cada pais especifico.

34. Que barreiras surgiram durante o processo da criacdo da subsidiaria brasileira?

Acho que entendimento da legislacdo brasileira muito complexa em tributos, os
impostos realmente deu um pane completo na cabeca dos ingleses, no comeco,
tanto que tinha escritérios de advocacias, escritorios de juridicos somente para
validar qualquer movimento que fosse feito, risco que vocé estava tomando em fazer
determinado contrato, aceitar determinada clausula de contrato ou até um registro na
receita federal, um registro num 6rgao publico para fazer aduana, fazer alfandega,
tudo tinha que fazer essa analise critica, depois o escritério tinha que pedir a bencéo
de fora e este vai e volta demorava um pouco. Mais ai demonstrava realmente o

medo muito grande do risco Brasil.

Parte 4.

Perguntas a respeito do relacionamento entre matriz e subsidiéria.

35. Qual o grau de influéncia da subsidiaria na tomada de decisdes estratégicas da
matriz?
Subsidiaria influenciando a matriz, ndo acho que néo, visdo estratégias realmente

ficam centralizadas.

36. E quanto a influéncia da matriz na tomada de decisdes estratégica da
subsidiaria?

Com certeza, bem centralizadora a empresa, as decisdes que sao tomadas aqui tem
gue ser aprovadas antes de serem efetivadas tem que ser aprovadas centralmente,

ja tinha falado mais € uma empresa bem centralizadora.

37. Ha uma forte relacéo de trabalho entre os executivos da filial e da matriz?

Sim, bastante porque a interacdo € muito grande por ter esses dot lines, as pessoas
tem 2 reportes entdo todo mundo fala com a central, alguém na central, ai quando
tem uma concorréncia muito grande tem comités executivos centralmente que

aprova essa concorréncia, entdo se ja estou alinhado com meu contato na minha
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area é esse cara que vai participar dos comités la que ja esta sabendo o que esta

acontecendo aqui.

38. H& um relacionamento de confianca entre a matriz e a subsidiaria,
principalmente em relacdo a metas estabelecidas?

Ja ndo sei te dizer certo, eu acredito, eles esperam que vocé cumpra. Na minha
opinido eu acredito que sim, mas eles colocam target muito agressivos. Entdo por
enquanto com a América Latina tem cumprido os target eu acredito que eles estao

satisfeitos até agora, mesmo com a crise internacional a gente conseguiu cumprir.

39. Os executivos da subsididria com frequéncia compartilham suas informacgdes
com suas contrapartes na matriz?

Sao compartilhadas existem procedimentos de sistemas, por exemplo pra manter
tudo que esta projetado entrar em vendas, entdo tem o sistema que fica online e
algumas pessoas tem acesso la fora e aqui, € um negdcio via web, que vocé via
intranet vocé consegue ter acesso do que estd acontecendo, detalhado e
compartilhado com monte de arquivos, que vocé entra nos detalhes que vocé esta
buscando, todo histérico do que aconteceu. Muito trabalhoso mais tem que fazer

porgue € o requerimento da empresa.

Parte 5.
As perguntas desta parte sdo a respeito das vantagens especificas
(capacidades, habilidades e recursos da subsidiéria).

40. O que diferencia a subsidiaria em relacdo aos concorrentes quanto a:
qualidade, preco, distribuicdo, servicos agregado ao produto, prazo de entrega,
tecnologia de processo, tecnologia de produto, acesso a recursos haturais, acesso a
recursos financeiros e, custos de produgao?

Em relacdo ao posicionamento da empresa com relacdo aos concorrentes em
termos de preco algumas empresas tem o nivel de uma estrutura semelhante com a
gente, ai nés somos competitivos, quando vocé comeca a bater de frente com
alguns chineses de porte com a Hawei e a ZTE impossivel de bate-los, se vocé
oferecer 100 ele da 30, 70 se vocé der 70 ele vai dar 40 e assim por diante e

algumas concorréncias que ja participamos até desistimos porque pre¢o nao € nosso
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foco, se a operadora s6 quer preco ela vai comprar dos chineses, a gente tenta focar
na qualidade, na diferenciacdo do produto, no pos venda, no atendimento a solucées
de problemas, no atendimento local com a lingua portuguesa porgue a pessoa esta
aqui, espanhol porque os engenheiros séo bilingues, entdo diferenciar o produto em
alguma forma. Em prazo de entrega 0 nosso produto é feito sobre encomenda,
entdo claro que sdo mais ou menos acordados no momento da compra, o cliente ja
sabe quando. Ele ja recebe uma proposta da empresa ja recebe um cronograma de
quanto tempo vai demorar a implantacdo ai ela jA se programa, entdo a empresa
trabalha com transparéncia de cronogramas e esse cronogramas sao realmente
trabalhados na empresa, entdo a empresa tem uma imagem de que realmente vou
fazer esse projeto, a empresa vai cumprir esse projeto. E entdo a operadora sabe,
entrou a Delta, o projeto vai sair do papel e vai ser entregue, se ndo a gente da no
bid e ndo participa ela é muito transparente. Tem empresas que podem querer
participar por participar e depois vao ver o que acontece. Na nossa empresa
dizemos para o cliente que ndo tem como atender, ndo da para fazer, mesmo que

isso implique em perder alguma venda.

41. Quais recursos no Brasil sdo importantes para a empresa?

Inicialmente o Brasil tinha m&o de obra mais barata, mais com a desvalorizagao
cambial nossa mao de obra ndo esta tdo mais barata assim, entdo o Brasil hoje
deixa de ser tdo competitivo como era quando o ddlar estava maior, entdo isso
impacta em nossa competitividade sim. E ai surgiu outras regiées em que passou a
competir ferozmente contra nés como por exemplo a Republica Tcheca, tanto que a
empresa abriu um escritério a um ano e pouco na Republica Tcheca pra criar uma

estrutura que a gente tem aqui também.

42. Quais as principais vantagens competitivas da empresa?

Hoje a empresa realmente tem um produto consolidado esse € realmente um
produto que ainda é muito utilizado no mercado entdo o produto que, apesar de
terem surgidos muitos concorrentes € uma vantagem que a gente tem de ter
desenvolvido o produto ter criado e ter gerado qualidades, nés temos qualidade na
entrega. N6és ndo somos uma empresa assim, apesar de ter criado o produto nés
estacionamos um pouco, eu acho, desde 2001 até 2008 e s6 nos dois ultimos anos

comecou-se a repensar que novos produtos poderiam ser criados, entdo durante
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este tempo sO ficamos tirando leite da vaca leiteira, entdo agora que esta
comecando a falar em innovation, innovation um pouco mais,inovacao nos ultimos
dois anos para ca. Mais ainda ndo surgiu ainda outro produto que vai substituir a

vaca leiteira que € a mensagem de texto, que € um produto de tecnologia pra

telefonia celular.

43. Estas vantagens sdo especificas da empresa, da subsidiaria ou matriz?.

Na época foi uma vantagem ter desenvolvido o produto, ele criou esse produto. Foi
uma inovacdo porque nao existia em 2001, ndo tinha esse produto no Brasil, ele
trouxe eu lembro até quando eu entrei 1 ano depois tivemos reunido com alguns
presidentes de cartdes de crédito, inclusive o presidente da American Express o
Erick Magalhdes e o0 nosso presidente queria vender para ele a solucéo,
argumentava que cada vez que vocé usuario de cartdo, usar um cartdo a gente
bota um sistema para vocé, e ele é notificado para garantir que tem seguranca a
transacdo que ele fez. Na época o American Express nao quis isso foi em 2001,
muito bem e hoje se vocé olhar quase todos os cartbes tem isso entdo quer dizer é
uma tecnologia inovativa na época que é dificil quebrar barreiras e um custo de
repente a operadora ndo quis operar naquela época, assumir achava que ia ser mais
um custo e tal ela preferia pagar para ter o risco vamos se dizer assim. Mais a
inovacado foi que realmente nos langcamos o produto em 2001 e ai seguimos em
frente mas como todo lancamento gera uma bonanca entdo a empresa ficou mesmo
estabilizada quando em 2008 praticamente ele vendeu essa divisdo nossa, acho que
ela tirou tudo que poderia tirar, sugou tudo e, por sinal agora vou vender para outro

que ai repensou no negdcio em buscar outras tecnologias.

44. Essa vantagem inovativa, como vocé chama, vou chamar de vantagem
especifica, influenciou na internacionalizacdo da empresa para se estabelecer no
Brasil?

Ter lancado o produto la primeiro ndo. Talvez ela teria entrado depois, como teve
outros concorrentes que copiaram a gente e entrou depois, que acaba entrando
fazendo barulho, ganha um cliente aqui outro ali mas ela ndo consegue ser lider, nés

somos lideres no nosso segmento.

45. Elateria entrado com outro produto?
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Ou até o mesmo produto para fazer concorréncia, quando se entra com um produto

inovativo sempre tem alguém que vai copiar ou fazer parecido.

46. Sem essas vantagens especificas o investimento ocorreria?
Talvez nem teria vindo para o Brasil, ndo traria ou talvez ndo, mas também
dependeria do Brasil estar aberto pra tecnologias, se fosse um pais fechado como

era 15 anos atras que nem telefonia celular nds tinhamos ai néo teria interesse.

47. Havia estas vantagens competitivas no inicio do investimento?

Ela era proprietaria da vantagem por isso que ela tinha mercado e tinha produto.

Parte 6.

Questdes relacionadas a inovacao

48. Qual é a importancia da inovacao para a sua empresa?

Hoje € essencial porque sem isso ela ndo permitirA que a empresa crie novos
produtos como foi criado ha 10 anos atras, fica muito claro isso quando a empresa
ela vendeu a divisdo que nos estamos hoje e passou a buscar esse innovation
network através de parceiros da mesma é&rea de tecnologia. Entdo como a area de
tecnologia cresceu muito e também com muitas empresas menores que fazem
coisas muito boas, através de parcerias a empresa consegue ter musculatura em
varias regides do mundo e tem muita empresa que € pequena mas que tem produto
bom, entdo vamos buscar esses parceiros, trazer eles para nés. Ndo somos uma
empresa grande mais tem gente que é muito menor que nos e também tem produtos
bom e trazer produtos para agregar o nosso portfélio sem investir tanto no
desenvolvimento e muito mais rapido porque os produtos ja estdo prontos no

mercado.

49. As inovacdes sédo realizadas na subsidiaria ou vem de fora?
Vem da matriz, ela faz parceiras, ela tem produtos de desenvolvimento préprios e de

desenvolvimento de parceiros.

50. Que tipo de inovacdo € realizado na empresa? (produto, processo,

organizacional, marketing).
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A inovacdo é mais em produto 0s processos nossos sdo bem dificultados, entdo é

mais em produtos mesmao.

51. Sao inovacg0es radicais, incrementais? (Explicar para o entrevistado o que sdo
redicais e incrementais)

Acho que seria 0s dois no nosso caso. Sempre uma evolucéao do produto carro chefe
gue é o SMS e também tem outros produtos que vao surgindo por ai, eu acho que a
empresa parte vamos dizer assim 50% e 50%

52. De quanto em quanto tempo a empresa langa um novo produto ou servi¢o para
0 mercado?

Ai é uma duvida porgue nos ficamos tanto tempo congelados. De 2008 para ca,
2009 nado teve muito, teve mais nao foi assim tanto, acho que foi no segundo
semestre de 2009. Ndo temos assim um target, vai na tentativa e pela dimenséo do

mercado.

53. Quando a empresa abriu a subsidiaria no Brasil ela era uma empresa
inovadora?
Pra época sim, pra época acho que ela tinha um produto muito bom agora ela esta

tentando desenvolver isso.

54. Como esta o desenvolvimento da inovacéo hoje na empresa?

Estamos numa fase agora de incrementar essas inovagfes e ainda ndo sentimos
resultado, continuamos com aquela empresa que s6 vende aquele produto,
principalmente, aquele produto carro chefe, que é aquele de 10 anos atras ainda.
Nossa inovacdo ndo esta surtindo efeito para falarmos que estamos langcando um
produto a cada periodo. Com a pulverizacdo desse network o que se pretende é que
quando a operadora entrar com uma proposta no mercado querendo comprar algo
especificado por ela, poderemos desenvolver ou ndo, caso a gente desenvolva, &
apresenta uma proposta. Caso ndo seja do nosso portfolio de produtos, mas ha
alguém que faca junto com a empresa e possa vender ai submetemos a proposta
para vender ao cliente. Caso seja vendido, a solucdo € agregada ao produto da
empresa. Por isso nos ultimos 12 meses aumentou muito a inovacdo vinda de

terceiros, porque 0s parceiros, a maior parte dessas empresas que sao as parceiras
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tem muita coisa, entdo gera um numero de potencialidade de negdécio grande. N&o

sei te dimensionar quanto, mas é bastante.

55. Quanto em percentagem representa do faturamento a inovagao?
Eu diria que hoje ela representa 10% uma coisa assim, e l6gico que uma maior parte

ainda sdo produtos que ja estavam consolidados.

56. Quais as principais tecnologias em produto ou processo da empresa?

Estamos trabalhando com varias tecnologias, mais na parte de telefonia celular, nés
s6 vendemos softwares, entdo € um negdécio bem intangivel, quando se fala em
tecnologia seria algo novo, algo criativo uma coisa assim. Mas, a base de produtos
gue vocé vai ter que criar um banco de dados, vocé vai ter que ter um sistema
operacional isso sim, ai vocé tem varios sistemas, a gente nao trabalha com um
software, trabalhamos com varios tipos de banco de dados, varios sistemas
operacionais, tem varios processos de fornecedores de hardware, entdo o software é
testado em cima de equipamentos, entdo vocé utiliza o que o mercado te dar de
tecnologia melhor como por exemplo um tempo atras tinha tecnologia unix e agora
veio a tecnologia linux, nds tinhamos produtos unix e agora também temos produtos
linux. O mercado ele tem a demanda também porque as empresas na hora que vocé
vende softwares as empresas vai aplicar em cima de um equipamento, entdo as
operadoras sdo muito antenadas com isso, ficam atualizando seu parque de
equipamentos, vocé tem que estd com teu software ter validado em cima desse
equipamento que estiver mais moderno ou em cima de uma versao de banco de

dados melhor como oracle, informix, entdo vocé tem essas alternativas.

57. Em ternos de alto, média e baixa, qual seria 0 grau de inovacao da empresa
comparado com o mercado?

N&o € téo alto, é baixo. Mas a presséo por mudar isso € grande porque a nova Visao
da empresa é que precisamos inovar, tanto que slogan da empresa é Innovation A
Quando a empresa mudou de nome em 2008 para Delta, ela veio j& com foco da
inovagdo, eu acredito totalmente que ela precisa inovar s6 que inovacdo demanda

tempo, demanda investimento, demanda parcerias de longo prazo.

58. Origem da tecnologia é propria ou de terceiro?
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A tecnologia que a gente utiliza para fazer servicos nossos sdo adquiridos, néo
desenvolvo hardware, ndo desenvolvo banco de dados, ndo desenvolvo sistemas
operacional, sdo todos que o mercado de ponta oferece, nosso software sim, n0osso
software a gente desenvolve, ai e 0 nosso centro de desenvolvimento que faz os

ajustes, hoje fica na Holanda e s6 tem um centro.

59. Quais tecnologias a empresa se destaca em relagdo aos concorrentes?

Eu acho que hoje o mercado esta meio maduro, entdo o destaque mesmo e do
diferencial do nosso produto, ndo tecnologia mais sim qualidade na entrega do
produto talvez nessa nova versao de produtos que estamos trabalhando para serem

desenvolvidos sim, talvez surja algum produto novo inovativo, mais ainda nao surgiu.

60. Existe apoio da alta direcdo para atividades de inovagao?
Isso existe pelo nosso CEO quando ele ja montou o login da empresa Innovation A.
e criou o innovation network ele ja colocou isso como prioridade na visdo da

empresa, na politica de metas, missdo que temos que gerar inovacao.

61. A um programa de incentivo a inovacao? Como funciona?

O incentivo e gerar negOcios com 0S NOSSOS parceiros, porque Nno momento que
vocé traz parceiros de empresas menores e gera produtos novos ele também ganha
e no0s também vamos ganhar, ndo sei de nenhum incentivos financeiros pros

funcionarios.

62. Ha um fomento para que a inovagao venha de dentro da empresa?

N&o isso ndo existe, ndo existe isso de divulgar a todos os funcionarios, tipo assim,
vamos fazer uma caixa de e-mails, qualquer produto que vocé pensar, que seja
novidades mande para nds que nés vamos olhar, ndo isso ndo existe, é bem
fechado, eles desenvolve a sete chaves algum produto, a gente ndo sabe que
produtos. Tem por parte a confidencialidade,para a propriedades de direito
intelectuais. A gente sabe como funciona mas como é feito, e muito fechado, néo
existe, tipo assim: eu imaginei que o produto SMS poderia ser feito assim ou assado
ou de forma X,Y e Z, isso nao existe. Existe a gente perceber que a direcéo
esta preocupada, a direcao colocou algumas politicas mais nao interna pra fomentar

os funcionérios a pensar assim.
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63. Quais departamentos, setores, estdo envolvidos com a inovacao?
Os nossos produtos sao desenvolvidos centralmente na area de desenvolvimento

chamada centro de desenvolvimento, so eles que fazem la.

64. Ha um envolvimento das subsidiarias no desenvolvimento?

N&ao eles desenvolvem ai se a filial tiver interesse, tiver mercado eles apresentam,
olha estamos lancando um produto X,Y e Z ai entdo estamos lancando, ai quem
tiver mercado, geralmente eles fazem produtos que ja tenham algum mercado em
algum lugar, em alguma operadora de celular, entdo se tem uma, pode ser replicado
em outras, porque as operadoras uma copia da outra dependendo do pais que
esteja entdo nosso segmento tem muito disso. A matriz ndo fica consultando. Se um
cliente que quer alguma solucéo especifica, pode ser até que a regiao leve para o
centro de desenvolvimento do produto e diga: para aquela concorréncia eu preciso
fazer isso e isso, tem a solucao, da pra fazer? Ah ndo d4, mais d4 para desenvolver,
se for desenvolver vai demorar doze meses ai cabe a area de vendas seguir a
proposta.Tem coisas que a gente sabe que da para fazer que o mercado esta
pedindo mais demanda tempo para desenvolver, mais a decisdo é centralmente 14,
dizer que se pode ou se nao pode, se puder a decisao € da regido de falar eu vou
fazer uma proposta pra cliente X,Y e Z ou ndo baseado no cronograma do possivel

desenvolvimento do produto.

65. A empresa tem experiéncia em relagcéo a de inovagéo?

Na minha opinido, apesar da empresa ter produtos inovativos ainda ela € um pouco
conservadora, ela busca inovacdo mais acho que ela ainda peca um pouco em estar
desenvolvendo, mais como vocé colocou como um fomento interno pros funcionarios
fazer ou falar ou ir atras de algumas outras coisas pelo menos, ndo é divulgado

talvez até seja centralmente, mais € uma coisa ndo muito divulgada.

66. Decisdes individuais de risco em relacdo a inovacdo sdo apoiadas, mesmo
guando mal sucedidas?

O risco de uma empresa britanica ele € muito mensurado, ela ndo corre muito risco
ndo. Se ela lanca um produto ou se ela faz algum teste ele € bem trabalhado antes,

entdo acho que os riscos dos grupos ou das pessoas que vao estar envolvidas



100

67. Existe o incentivo para tomada de decisdes em relacdo a inovacdo mesmo com
riscos calculados?
N&o, eles sdo bem conservadores, acho que os ingleses sdo muito conservadores

com isso.

68. Qual a visdo da empresa quando se assume um risco?

Assumir riscos sozinho € um ponto negativo vamos se dizer assim.

69. A empresa tem relacdo com outras instituicdes para a inovacao?

Eu sei desse grupo que foi formado pela Delta, a Delta que veio com essa
informagdo desse grupo de inovagdo. (Alguns trechos desta resposta foram
suprimidos por ndo ser possivel de divulgacdo ao publico). Ela utiliza o innovation
network para angariar revenue, verba, receita angariar ou produtos novos que ela
ndo tem, e que ela demoraria uns cinco anos pra desenvolver. Ela busca no
mercado um parceiro menor, uma universidade, um nucleo de uma universidade que
se formou. Tem um fornecedor no Canada que se formou no nucleo da universidade
do Canada, e ele desenvolveu um software especifico, a empresa ficou interessada
e chamaram ele. Ele ficou interessado, para ele é muito bom e para nés também,
criou-se essa parceria. Tem um grupo na Delta que sé coordena esses nucleos de
parceiros. Na area de supplay change temos um pouco de conflitos porque esse
pessoal de parceiros toda hora arranja algum novo e n0s na area de suporte cada
vez queremos ter menos e eles querem ter mais, quanto mais parceiros, mais

trabalho para gente e da um conflito interno na nossa administracao.

70. Haindicadores de avaliacédo dos resultados obtidos para a inovacédo? Quais?

N&o é divulgado.
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71. Hadificuldades para envolver as pessoas no processo de inovacao?

Acho que sim, porque toda vez que se apresentar uma necessidade nova o centro
de desenvolvimento vai ver se tem ou se ndo tem se vale a pena gastar tempo com
isso. Principalmente pra América Latina, Brasil se for aqui no nosso pais as vezes
se pede alguma coisa nova e 0 negocio € muito pequeno comparado com o trabalho
gue vai estar desenvolvendo, acho que se vocé fala de uma operadora americana
que tenha uma demanda que paga mesmo esse valor, porque 0 que acontece na
América Latina e no Brasil também € que as operadoras ndo querem pagar nada,
entdo vocé pega um crédito pra desenvolver alguma coisa especifica para
desenvolver aqui, geralmente e ndo, que nao vale a pena, vocé tem que tentar matar
o ledo por proposta que € enviada pelo cliente. Agora se vocé pega uma operadora
como AT&T nos Estados Unidos que tem usuarios que gastam muito com celular
entdo ela vai ganhar, vai vér que tem beneficios ai ela muda, eles gastam mesmo.
Se mostrar que eles vao ganhar com a compra ai eles gastam. Aqui ndo a operadora

quer ganhar na compra e quer ganhar em cima do fornecedor também.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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