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RESUMO

A internacionalizacdo extrapola os limites comerciais ¢ produtivos e facilita o acesso as
inovagdes tecnologicas em ambito global. As cooperagdes internacionais sdo utilizadas a fim
de maximizar as for¢as e minimizar as fraquezas individuais. Apesar dos desafios implicitos
em tais cooperagdes, nota-se que as empresas t€m superado as dificuldades e se engajado na
busca por diferenciais competitivos. Considerando as caracteristicas do Brasil, um pais em
desenvolvimento, pacifico, ¢ do seu setor de defesa, o qual ndo ¢ considerado ativo sob uma
perspectiva militar, o presente estudo analisa os direcionadores para o processo de
internacionalizacdo da P&D de uma empresa brasileira, exportadora, lider mundial na producao
de munig¢do de pequenos calibres. Quanto ao método, foi utilizada uma abordagem qualitativa
exploratoria — estudo de caso unico. Os resultados da pesquisa revelaram que a experiéncia
internacional da empresa e as fragilidades do Sistema Nacional de Inovagao (SNI) serviram de

direcionadores para a internacionalizagdo das atividades de P&D da companhia.

Palavras-chave: Internacionalizagcdo de P&D. Experiéncia internacional. Sistema nacional de

inovacdo. Companhia Brasileira de Cartuchos.



ABSTRACT

The internationalization goes beyond the trade and production limits and facilitates access to
technological innovations globally. The International cooperation is used in order to maximize
the strengths and minimize individual weaknesses. Despite the challenges implied in such
cooperation, it is noted that companies have overcome the difficulties and engaged themselves
in the search for competitive advantages. Considering the characteristics of Brazil, a developing
country, peaceful, and its defense industry, which is not considered active from the military
perspective, the present study analyzes the drivers for the R&D internationalization process of
a Brazilian exporting company, world leader in small caliber ammunition manufacturing.
Regarding the method, an exploratory qualitative approach was used - single case study. The
research results revealed that the company international experience and National Innovation
System (NIS) weaknesses served as drivers for the R&D internationalization activities of the

company.

Keywords: R&D internationalization. International experience. National innovation system.

Companhia Brasileira de Cartuchos.
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1 INTRODUCAO

O cenario mercadologico atual € caracterizado pela concorréncia acirrada, agilidade na
comunicacdo, acordos comerciais, busca continua visando a flexibilizagdo, automacdo de
processos, revisdes de procedimentos, reducdo de custos, solugdes logisticas, eficiéncia na
produgdo, tecnologia, qualidade dos produtos e na prestacdo dos servigos, entre outros inimeros
fatores essenciais que podem definir o sucesso de uma organizagao.

Essa condi¢cdo dinamica foi potencializada pelo fendmeno da globalizagdo, o qual
alterou o modelo de gestdao tradicional das empresas, exigindo que estas redesenhassem suas
estratégias corporativas na busca por diferenciais que pudessem ajuda-las a operar com éxito
diante deste novo cenario.

Neste sentido, a internacionalizacdo comercial e produtiva das empresas tem sido
intensamente  discutida como um diferencial importante. Mais recentemente, a
internacionalizagdo com foco em P&D aparece na literatura ampliando as vantagens das
empresas, uma vez que quanto mais internacionalizadas, maiores sdo os beneficios em torno do
aumento das capacidades inovativas. Nesta linha, Arbix Salerno e Negri (2004) constataram
que empresas que se internacionalizam com foco em P&D tém sua competitividade aumentada.

Dada a relevancia do tema internacionalizagdo da P&D, o objetivo central da pesquisa
¢ constatar se dois direcionadores, (1) a experiéncia internacional, (2) as fragilidades do Sistema
Nacional de Inovagao (SNI), influenciam na decisdo das empresas de internacionalizarem as
atividades de P&D.

Rammer e Schmiele (2008) consideram que a experiéncia internacional pode ser
classificada como um direcionador para a internacionalizacdo das atividades de P&D, pois ¢
capaz de gerar vantagens competitivas, j4 que os conhecimentos e tecnologias adquiridas
ajudam na conquista por mercados e consolidam as posi¢cdes das empresas em mercados ja
conquistados.

Pavitt e Patell (1999, p.110) consideram que as fragilidades do SNI podem ser
classificadas como um direcionador para a internacionalizacdo das atividades de P&D, pois a
competitividade tecnologica das firmas inevitavelmente depende do SNI. Portanto, este
direcionador influencia o planejamento estratégico das empresas em relac@o as suas atividades
de P&D.

Ambos os direcionadores foram analisados a partir de um estudo de caso unico, tendo
como empresa selecionada a Companhia Brasileira de Cartuchos (CBC). Para tal, foram

realizadas pesquisas com representantes especificos da empresa. A CBC ¢ uma das maiores
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empresas do setor de defesa no Brasil em termos de faturamento, empregabilidade e geracdo de
divisas. Empresa considerada de interesse nacional, fabricante de munigdes e armas e,
possuidora de um amplo portfélio de produtos, ha 90 anos fornece seus produtos as Forgas
Armadas, bem como as inimeras divisdes policiais em todo o Brasil.

Considerada entre as trés maiores fabricantes de muni¢do de pequenos calibres no
mundo, a empresa exporta mais de 80% de sua produgdo, levando a bandeira brasileira para
mais de 100 paises.

A pesquisa tem como plano de fundo o setor de defesa no Brasil, o qual é considerado
estratégico para os demais setores da economia no ambito da difusdo da inovagdo. Talvez por
manter um histérico de pacificidade, os niveis anuais de investimento no setor de defesa no
Brasil registram oscilagdes nos percentuais investidos nas ultimas décadas e ndo apontam para
um incremento substancial. Deste modo, diferentemente dos paises militarmente ativos, as
inovagdes tecnologicas originadas para fins de aplicagdes militares tém o seu potencial menos
explorado no SNI como um todo, o que desfavorece a pratica da inovagdo em seu mais
abrangente conceito no pais.

Apesar de a demanda de produtos militares, em alguns casos, serem adquiridas
preferencialmente de fabricantes nacionais, esta ¢ insuficiente para garantir o funcionamento
das fabricas em niveis competitivos. Por isso, é consenso entre os empresarios € o proprio
governo que a internacionalizagdo das empresas estratégicas de defesa ¢ condicdo basica para
a continuidade de suas operagoes.

Diante do exposto, esta pesquisa contribui ao aprofundar o conhecimento sobre o tema
internacionalizagdo da P&D e pode ser considerada de interesse para o setor académico, ja que
as informagOes sobre o assunto sdo tratadas quase sempre como sigilosas e, portanto,
dificilmente reveladas. Pode interessar também a industria, uma vez que relata o caso de uma
empresa bem-sucedida na internacionalizacdo de suas atividades comerciais e tecnologicas. Por
fim, ao setor publico, ja que as informacdes contidas neste documento refletem a relacdo do
setor com industria na formagdo do SNI brasileiro.

A dissertac@o esta estruturada em 7 capitulos, seguidos desta introdugdo. No segundo
sdo apresentadas a revisdo teorica do tema Internacionalizacdo e Internacionalizagdo da P&D.
No terceiro sdo apresentadas a revisdo tedrica do tema Inovagdo e a contextualizagdo do SNI
brasileiro. No quarto, ¢ apresentado o esquema grafico da pesquisa, bem como as duas
proposicdes. O quinto capitulo, ¢ composto pela descricao da metodologia, critérios de selecdo
dos dados e protocolo de pesquisa. No sexto capitulo ¢ apresentado o estudo de caso detalhado,

que abrange o historico da empresa, o descritivo das principais atividades de pesquisa e
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desenvolvimento, e a discussdo dos resultados. No sétimo capitulo ¢ feita a conclusio e sdo

destacadas as principais limitagdes e oportunidades de pesquisas futuras.
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2 INTERNACIONALIZACAO

As teorias da internacionalizagdo tém como objetivo explicar os motivos € 0os meios
pelos quais as empresas se langam no ambiente altamente complexo e competitivo que é o
mercado internacional. Nas tltimas décadas diversos autores, com diferentes visdes tém se
empenhado na tentativa de explicar tais motivacdes ¢ o modo como se dd o processo de
internacionalizagdo, como Carneiro ¢ Dib (2008) ao conduzirem um estudo especifico sobre
como algumas das teorias mais tradicionais ajudariam a responder a cinco questdes basicas: por
qué, o qué, quando, onde e como as empresas internacionalizam suas atividades.

Apesar de a questdo da internacionalizagdo ter sido abordada de alguma maneira nas
teorias classicas e neoclassicas conforme exposto no topico anterior, ¢ de conhecimento publico
que o fendmeno da globalizacdo foi responsavel pelo aumento significativo de interesse sobre
o tema, tanto por parte dos pesquisadores, como por parte dos empresarios.

Parece haver um consenso entre a maioria dos estudiosos sobre o fato de o tema
globalizagdo ter sido consolidado como sendo um fendmeno a partir da segunda metade do
século XX, quando o assunto ganhou a devida importancia, forcando governos ¢ empresas a
direcionarem suas ac¢des no sentido de obter competitividade.

A busca pela competitividade ¢ explicada pelo fato do fenomeno ter intensificado o
fluxo de pessoas, recursos, mao-de-obra, transagdes financeiras e mercadorias, o que reduziu
as barreiras entre os paises, obrigando governos a deixarem de utilizar o protecionismo como
principal mecanismo de defesa, e obrigando também as empresas a adotarem uma abordagem
ndo focada somente na geracdo de lucro no curto prazo, mas sim em ag¢des com foco em
inovagdo, diferenciag@o e na constitui¢do de parcerias estratégicas (PETRELLA, 1996).

Considerando a dindmica global, nas ultimas décadas, pesquisadores tém apontado para
a necessidade de identificagdo de novas teorias que possam explicar a trajetoria das empresas
rumo as atividades no exterior, uma vez que as teorias tradicionais muitas vezes explicam
apenas parte do processo ou ndo se aplicam em alguns. Nesta linha de raciocinio, Axinn ¢
Mathyssens (2002) argumentam que apesar de haver uma série de teorias e abordagens distintas
sobre o processo de internacionalizagdo, as limitagdes impossibilitam que as trajetorias de
algumas empresas sejam explicadas. No mesmo periodo, Johanson e Vahle (2003) reconhecem
a demanda por novas teorias que possam explicar o fendmeno do comércio internacional global
e ressaltam, ao mesmo tempo, a importancia e contribuicdo de modelos tradicionais, sugerindo

inclusive, um misto das abordagens.
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Mais recentemente, Ferreira, Serra e Almeira (2012) afirmaram que as pesquisas em
torno do tema negocios internacionais tém crescido significativamente desde os anos 70 com
propostas de novas teorias de internacionalizagdo. Talvez por isso, Ruzzier, Hisrich e Antoncic
(2006) tenham dito que ndo ha um consenso quanto ao conceito de internacionalizacdo, uma
vez que o conceito estaria atrelado as caracteristicas de cada modelo ou teoria de
internacionalizagdo. Ou seja, o conceito estd vinculado a evolucdo das teorias de
internacionalizacdo, portanto, ¢ um conceito que se altera.

Dentre as teorias de internacionalizacdo, estas podem ser agrupadas em dois grandes
grupos denominados como teorias comportamentais de internacionalizagdo e teorias
econdmicas de internacionalizagdo, (HEMAIS; HILAL, 2004). Ambas as abordagens de
internacionalizacdo, seja sob a Otica das teorias comportamentais, seja sob a dtica das teorias
econdmicas, contribuiram ao longo da historia para a formagao do conhecimento atual sobre o
assunto.

A seguir, serdo abordadas as principais teorias comportamentais ¢ econdmicas que
podem ser identificadas na trajetoria de internacionalizagdo da CBC. Assim, serdo abordadas
neste capitulo as teorias comportamentais (Modelo de Uppsala e Teoria de redes) e econdomicas

(Teoria dos custos de transagdo, Paradigma Eclético, Teoria da Internalizacgdo).

2.1 TEORIAS COMPORTAMENTAIS

As teorias comportamentais foram incorporadas com a devida importancia a literatura a
partir do trabalho que resultou no modelo comportamental e gradativo de internacionalizacao
conhecimento Modelo de Uppsala e apresentado por Johanson e Vahlne (1977) e Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975).

A abordagem comportamental, tradicionalmente, tem sido muito utilizada em pesquisas
que tratam de investigar a internacionaliza¢do de empresas de pequeno ¢ médio porte, uma vez
que o processo de evolugdo rumo as atividades no mercado externo passa por estagios, acimulo
de conhecimento e experiéncia da empresa em geral sobre suas atividades. Nesta mesma linha,
Carneiro e Dib (2008) argumentam que o direcionador para a tomada de decisdo em relagdo ao
processo de internacionalizagdo estaria atrelado aos comportamentos, percepcdes ¢
experiéncias daqueles que comandam as companhias. Nao obstante, essa caracteristica mais
tradicional, ancorada no gradualismo, tipica do modelo de Uppsala, foi fortalecida ao longo do
tempo pela teoria do empreendedorismo internacional, a qual estd vinculada a um novo

comportamento, este com perfil inovador, disposto a romper barreiras e pular etapas no
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processo de internacionalizagdo, bem como pela teoria de redes, que atribui o sucesso ao
comportamento sincronizado entre os mais variados agentes na busca pela internacionalizac@o

bem sucedida.

2.1.1 Modelo de Uppsala (M-U)

Segundo Johanson ¢ Wiedersheim-Paul (1975), criadores do modelo e Johanson e
Vahlne (1977) consolidadores do modelo por meio dos avangos obtidos no assunto, o processo
de internacionalizacdo de uma empresa se da pela aquisi¢ao gradativa, uso do conhecimento e
o comprometimento com o mercado externo. O modelo € fruto de uma pesquisa com empresas
da Suécia, as quais iniciavam suas atividades de internacionalizagdo por meio da exportagdo
com intermédio de agentes, posteriormente constituiam filiais e por tltimo, em alguns casos,
investiam com o objetivo de estabelecerem unidades produtivas no exterior. Este processo &,
portanto, caracterizado pelo investimento continuo, porém em etapas e ndo de forma intensa
em um determinado periodo.

Os autores defendem que as pequenas e médias empresas tendem a consolidar a
participagcdo no mercado externo na medida em que centralizam e intensificam seus esforgos
em mercados onde ha semelhangas, por exemplo, em termos culturais, de idiomas, no ambito
politico e econémico, bem como, outros fatores que aproximam o mercado local ¢ o0 mercado
alvo, reduzindo assim, aquilo que se conhece por distincia psiquica.

Rezende (2002) destaca o fato de o modelo ser alvo constante de criticas, dada as
opinides controversas de outros autores que identificaram o efeito positivo no processo de
internacionalizacdo bem-sucedido a despeito da utilizagdo de um modelo nao incremental. Por
isso, o modelo sofre criticas pela falta de embasamento cientifico, (ANDERSEN, 1993).
Adicionalmente, Vieira (2008) ressalta a limitacdo do modelo por ndo tratar da questdo da IDE,
aquisicado e fusdo. Contudo, o modelo de Uppsala ainda responde por uma parcela significativa
dos estudos em torno do tema internacionalizagdo como ponto inicial da discussdo, o que atribui
a devida importancia ao modelo ainda nos dias atuais (CARVALHO; DIB, 2013).

Sobre a estrutura, Johanson e Vahlne (1977) dividem o modelo em duas partes, (1)

Circunstancias e (2) Alteragdes comportamentais, conforme figura 01.
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Figura 01 — Mecanismo Basico da Internacionalizagio

. ALTERACOES
CIRCUNSTANCIAS
COMPORTAMENTAIS
Conhecimento Comprometimento
do mercado ‘ das decisdes
Comprometimento Atividades
com o mercado _ atuais

Fonte: Johanson e Vahlne, 1977, p.26.

O modelo faz a correlacdo entre o conhecimento do mercado e o comprometimento das
decisdes voltadas a internacionaliza¢do das empresas. Em termos praticos, isso significa dizer
que quanto mais se conhece sobre o mercado, maior o grau de comprometimento das decisdes
na busca pela conquista ou consolidagdo de mercados, o que obviamente, direciona e sustenta
as atividades das empresas naquele mercado alvo, aumentando assim, o0 comprometimento com

o mercado, dando origem a um processo ciclico.

2.1.2 Teoria de redes

A teoria de redes tem um espago importante na literatura. A teoria tem como diferencial
a premissa de que a internacionalizacdo ¢ fruto de aspectos comportamentais, mas levando em
considerag@o as influéncias externas. Isto ¢, a teoria de redes tem como pressuposto que o
sucesso de uma empresa na busca pela internacionalizagdo extrapola os limites internos da
organizac¢do no que tange ao conhecimento técnico, infraestrutura, processos etc., ¢ questiona a
suposta vantagem da verticalizacdo como diferencial competitivo.

Deste modo, a teoria de redes preza pela relagdo entre a empresa e terceiros que direta
ou indiretamente contribuem para resultado final.

Assim, o alinhamento entre os agentes que compdem as redes interorganizacionais ¢
fundamental no sentido de que haja um comportamento tnico entre os integrantes na busca pelo

resultado positivo (FLEURY, A.; FLEURY, M., 2003). Para Forsgren e Johanson (2014), a
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interdependéncia entre as atividades ¢ fundamental, uma vez que o resultado de um afeta o
desempenho de outro. Ou seja, é necessario que haja sincronismo entre as partes no modo de
pensar e agir. Ainda nesta linha, sabe-se que o mercado internacional ¢ mais competitivo e
complexo que o mercado local, por isso ¢ necessario explorar a experiéncia das partes
envolvidas a fim de direcionar as a¢des da empresa rumo ao processo de internacionalizag@o
(DIB; CARNEIRO, 2008).

Quando se fala em ampliar, estreitar ¢ consolidar as relagdes com a rede de
relacionamento de modo geral, para Rezende (2002) enquadram-se as subsidiarias,
fornecedores internacionais estratégicos e pontuais, parcerias com institutos, associagoes,
6rgdos governamentais, agéncias de promog¢ao, organismos internacionais de cunho técnico,
assisténcia juridica internacional especializada, entre outros inimeros agentes influenciadores
que podem impulsionar a escalada de uma empresa, cuja participacdo no mercado externo ¢

parte integrante de sua estratégia corporativa.

2.2 TEORIAS ECONOMICAS

As teorias econdmicas agregam aspectos distintos na tentativa de justificar a inser¢do
de uma empresa no mercado internacional. Basicamente, a teoria econdmica relaciona os
aspectos econdmicos e industriais, sendo a maximizagao dos resultados o ponto primordial para

que uma empresa decida por langar-se no mercado internacional (CARNEIRO; DIB, 2008).

2.2.1 Paradigma eclético

A teoria do paradigma eclético foi apresentada por Dunning (1980) e tinha como
objetivo a unificagdo de outros conceitos da teoria econdmica na tentativa de abordar a
internacionalizagdo por meio da produgdo no exterior.

O paradigma eclético, o qual se baseou nas consideragdes feitas sobre a teoria da
internalizagdo (BUCKLEY; CASSON, 1976) para construir o argumento em torno do pilar que
trata a internalizacdo, denominado pela letra “I”, serviu também de base para a construgéo de
novos modelos e teorias sobre o tema (RUGMAN, 2010) contribuindo, inclusive, com
explicacdes sobre o crescimento das multinacionais (CANTWELL; NARULA, 2001). Deste
modo, a criagdo do paradigma fomentou a evolucdo das contribui¢des tedricas, pois ao longo
dos anos, a medida que outros autores questionavam a aplica¢do do paradigma considerando

eventos tipicos dos novos tempos, ja que o paradigma foi objeto de consideraveis criticas,
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Dunning se dedicou a reposicionar o paradigma levando em considera¢ao esses novos eventos,
mas mantendo sempre a estrutura central (CANTWELL; NARULA, 2001).

A teoria do paradigma eclético ¢ considerada, em termos de importancia, o modelo que
aparece na literatura como referéncia sobre os determinantes do investimento direto estrangeiro
(IDE) (DUNNING, 1980; 2000). Basicamente, o conceito ¢ composto por trés pilares centrais
O.L.I. Sao eles:

- Propriedade ou “ownership” em inglés, representado pela letra “O”. A propriedade
representa os diferencias da empresa, os quais se explorados, podem gerar vantagens a empresa
em relacdo aos demais concorrentes na expansdo de suas atividades no mercado externo. Sao
exemplos de propriedade, marcas registradas, patentes, “know-how”, habilidades empresariais,
conhecimento sobre um determinado mercado, e outros. Quanto maior a vantagem das
empresas, mais provavelmente estas se engajardo em estabelecer produgdo no exterior
(DUNNING, 1980).

- Localizacdo ou “location” em inglés, representado pela letra “L”. A localizag@o indica
que as empresas devem explorar os interesses econdmicos em estabelecer producdo em
determinados locais. Tais interesses podem ser baixo nivel salarial ou atratividade tributaria por
meio de isen¢do ou redugdo, a fim de reduzir o custo dos produtos e aumentar a competitividade,
localizagdo estratégica do ponto de vista logistico, acesso a produtos tipicos da regido, etc.
Especificamente em relacdo a localizacdo, Vieira (2008) acrescenta que em paises com grande
extensdo territorial, por exemplo, Brasil, o fator localizacdo ¢ também levado em consideragéo
nas decisdes de investimento, dada a discrepéncia cultural, social e econdmica entre os estados.

- Internalizacdo ou “Internalization” em inglés, representado pela letra “I”. A
internalizagdo consiste em verticalizar a producdo ao invés de criar parcerias com terceiros,
tendo como premissa o fato de que a cooperacdo com terceiros leva em considerag@o os custos
de transacdo e imperfeicoes de mercados. Deste modo, quanto maior o beneficio em
internalizar, maior o interesse da empresa em produzir no exterior ao invés de conceder licencas
e diretos para tal.

Em suma, pode-se dizer sobre paradigma eclético que este consiste em uma analise

combinada dos trés fatores, 0 que embasaria a correta decisdo pelo IDE.

2.2.2 Teoria do custo de transaciao

Embora haja quem diga que a teoria do custo de transag@o possa ser rastreada a partir

da contribui¢do de Hymer (1968), uma vez que Hymer citava a teoria de Coase, ha consenso
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que a teoria do custo de transagdo foi consolidada pela contribuicdo teorica de Williamson
(1975), a qual tem como origem, de fato, nos trabalhos seminais conduzidos por Coase (1937),
os quais abordam a questdo das relagdes entre as empresas, a eficiéncia e os custos oriundos da
transagao.

Nesta linha, Geyskens, Steenkamp e Kumar (2006) afirmam que a teoria do custo de
transacdo se tornou um modelo referencial para explicar as decisdes além das fronteiras das
empresas ¢ como quase toda teoria influente, esta ndo foi concebida do zero.

Uma vez destacadas as origens da teoria do custo de transagdo, vale ressaltar também a
influéncia desta em outras teorias como o Paradigma eclético de Dunning (1980) ¢ a de
internalizagdo de Buckley e Casson (1976), esta ultima a ser apresentada na sequéncia com
mais detalhes.

Sobre a teoria do custo de transagdo, esta trata as razdes pelas quais as firmas optam por
produzir determinados produtos e quando optam por terceirizd-los, tendo a eficiéncia ou
reduc¢do de custo como diretriz. Sendo o custo o fator determinante, a teoria sugere que existem
custos relacionados a negociagdo e gestao de contratos, denominados como custo de transago
e que estes devem ser incorporados aos custos de aquisi¢do ou contratagdo. Williamson (1975)
alega que estes custos existem pelo oportunismo do homem e pela falta de conhecimento geral
sobre 0 ambiente onde esta inserido, limitando-o a encontrar as solu¢des mais eficientes. Assim,
quanto maior o custo de transagdo, maior a probabilidade de as empresas internalizarem a

producdo e vice-versa.

2.2.3 Teoria da internalizacio

A teoria apresentada por Buckley e Casson (1976) tem raizes no artigo de Coase (1937),
o qual aborda a questdo das relagdes entre as empresas, a eficiéncia e os custos oriundos da
transagao.

Segundo Rugman (1985) a teoria da internalizagdo ajuda a explicar a existéncia das
multinacionais, bem como, os modos de internacionalizagdo. Portanto, tem como plataforma
teorias que abordam a origem das multinacionais na esfera da internalizagdo como a proposta
por Hymer (1970). A teoria da internalizacdo também tem raizes na teoria dos custos de
transacdo Williamson (1975), teoria esta que tenta explicar quando uma determinada atividade
deve ser produzida internamente, portanto, internalizada, ou quando esta atividade deve ser
terceirizada. Nao ha restricdo quanto ao que pode ou ndo ser internalizado. Assim, produtos,

servigos, tecnologias e outros podem ser internalizados.



23

Buckley e Casson (1976) comentam que dadas as imperfeigdes de mercado, as empresas
sdo forcadas a internalizarem partes da produgao ao invés de terceiriza-las e, esta verticalizacao
pode gerar vantagens especificas ou em inglés “firm-specific advantages (FSA)” em relagdo
aos demais concorrentes. Diante desta necessidade de internalizagdo, as empresas
multinacionais surgem como alternativa para suprir ou substituir o proprio mercado por meio
do investimento direto estrangeiro (IED), quando este ndo atende as necessidades das empresas
de forma plena.

Apbs introdugdo sobre as contribuicdes ao longo do tempo e também a esséncia do
modelo pautada no nivel de internalizagdo das atividades internacionais, vale ressaltar que a
teoria da internalizagdo, embora componha o grupo das teorias de internacionaliza¢do, ndo tenta
explicar de forma explicita e sistematica o processo de internacionalizagdo das empresas
multinacionais, pois segundo Vieira (2008) a teoria da internaliza¢do, também pode ser aplicada
como plataforma para o aumento da competitividade no mercado local onde a empresa esta
estabelecida. O critério de decisdo ¢ o mesmo, contudo, pela propria natureza da operacdo, a
internalizagdo no ambito internacional exige cuidados especiais, como incentivos & producao
local, taxa de cambio etc.

Para que se tenha nog¢do da importancia da contribui¢do de Buckley e Casson (1976),
Ferreira e Serra (2012) apresentaram um estudo bibliométrico detalhado da contribui¢do dos
autores somente em relagdo ao artigo apresentado em 1976, o que demonstra a influéncia na

opinido e interpretacdo de diferentes autores sobre o tema internalizacao.

2.3 INTERNACIONALIZACAO DA P&D

Na literatura, ha iniimeros estudos que tratam a relagdo entre internacionalizacdo e
inovagdo e os beneficios gerados por tal combinagdo (NEGRI, FREITAS, 2004; PLA-
BERBER, ALEGRE, 2007; ALTOMONTE et al. 2013).

E indiscutivel a predominincia de artigos publicados na area de P&D, sobretudo,
quando relacionado ao tema internacionalizacdo da inovacdo. O tema P&D ¢ intensamente
difundido, pois ¢ uma medida relevante para se mensurar o grau de inovagdo das empresas
(GALINA, 2005). Adicionalmente, outra explicacdo plausivel pode estar no fato de que as
empresas tendem, erroneamente, a classificar a maioria de suas atividades de inovagdo como
atividades de P&D, uma vez que a fronteira que distingue as modalidades de inovagdo ¢
comumente ultrapassada, dadas as suas semelhangas. Um exemplo claro da ndo padronizagéo

das classificacdes esta na Industria de Defesa, setor alvo desta pesquisa. Conforme o manual de
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Frascati (2013, p.288) “um estudo interno do Ministério da Defesa (MD) do Reino Unido
apontou para discrepancias nas classificacdes utilizadas para descrever as atividades de P&D e
atividades de inovagao cientifica e tecnologica”.

Dentre os conceitos de P&D que aparecem na literatura, utilizaremos o conceito
definido no manual de Frascati (2013, p.23) “as atividades de inovacdo tecnolégicas sdo o
conjunto de diligéncias cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais,
incluindo o investimento em novos conhecimentos, que realizam ou destinam-se a levar a
realizag@o de produtos e processos tecnologicamente novos ¢ melhores”. Portanto, P&D, ainda
segundo o manual, “¢ apenas uma destas atividades e pode ser realizada em diferentes estagios
do processo de inovagdo, sendo usada ndo apenas como uma fonte de ideias inventivas, mas
também para resolver os problemas que possam surgir em qualquer etapa do processo, até a sua
conclusdo”. Desta forma, o manual define que a P&D tem como objetivo “aumentar o volume
de conhecimentos, abrangendo o conhecimento do homem, da cultura ¢ da sociedade, bem
como a utilizagdo destes conhecimentos para novas aplicagdes”.

A literatura em torno do tema internacionaliza¢do da P&D complementa as teorias
econdmicas e a literatura sobre negdcios internacionais, uma vez que a internacionalizagdo
antes atribuida somente as atividades comerciais, ha tempos passou a ser atrelada a P&D como
fonte de obtengdo de vantagem competitiva. A figura 02 reflete a evolu¢ao do processo de
internacionalizacdo, o qual pode ser considerado como sequencial ao de internacionalizagdo
comercial, quando as empresas multinacionais, por volta dos anos 70, em parceria com as filiais
comegaram a adaptar os produtos as exigéncias do mercado local. Na década de 80, diante da
necessidade de encontrarem atributos técnicos que as diferenciassem da concorréncia,
investiram quase que exclusivamente na internacionaliza¢cdo de P&D em paises desenvolvidos,
detentores de tecnologias a fim de gerarem vantagens competitivas no ambito da diferenciacao,
produtividade etc.

Na década de 90, entretanto, as empresas multinacionais voltaram-se aos paises em
desenvolvimento capazes de oferecer outro tipo de vantagem competitiva, como por exemplo,
menor custo de investimento. Nesta época, o fluxo de investimento direto estrangeiro em paises

como China, India, Brasil e outros, atingiram patamares significativos.
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Figura 02 — Processo de internacionaliza¢do (Comercial / Tecnologica)

Internacionalizaras  Apoiar as atividades  Internacionalizago da  Internacionalizagéo da

atividades das subsidiarias a fim P&D em paises PE&D em paises em
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distribuicdo) e produtos as novas competéncias visando redugdo de
manufatura. exigéncias locais. técnicas. custos.

Até 1960 1970 1980 1990

Fonte: Autor “adaptado de” Silva, Costa e Pereira, 2012, p.6.

Queiroz e Carvalho (2005) afirmam que a integracdo comercial global, fruto da
globalizagdo, abrange também a integragdo das atividades de P&D no mundo. Gomes (2008)
comenta que a internacionalizacdo das atividades tecnologicas em geral ocorreu de forma
similar ao processo de internacionalizagdo na esfera da produgdo, dado o aumento da
competitividade global.

Galina, Gomes e Consoni (2007) comentam que a internacionalizagdo de P&D ganhou
importancia quando as empresas multinacionais passaram a alocar recursos consideraveis fora
dos paises de origem das matrizes. O fato é que tal integragdo refletiu diretamente na
comunidade cientifica, quando a partir dos anos 80, uma série de pesquisadores se propds a
estudar a globalizagdo ¢ a internacionalizag@o da inovagdo tendo como escopo as atividades de
P&D, o que gerou uma quantidade significativa de estudos na area da internacionalizagdo do
conhecimento voltada a area de P&D (ALMOR; HASHAI; HIRSCH, 2006), dada a sua
relevancia pratica e cientifica (OLIVEIRA; COSTA; PEREIRA, 2013).

As atividades de P&D, quando internacionalizadas sdo denominadas como offshoring.
Conforme figura 03, a “United Nations Conference on Trade and Development” (UNCTAD)
define que as atividades de P&D podem estar localizadas no pais de origem e/ou no exterior.
Quando localizadas no pais de origem, as atividades podem ser conduzidas internamente,
portanto, pela propria empresa ou terceirizada para outras empresas no pais de origem. As
atividades de P&D, quando realizadas no exterior sdo definidas como offshoring. As atividades
podem ser realizadas internamente por uma subsidiaria da mesma empresa estabelecida no

exterior ou terceirizada para outra empresa também no exterior.



26

Figura 03 — Internacionalizagio de P&D (Offshoring e Qutsourcing)"

Definigoes: Offshoring e Outsourcing (P&D).
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Fonte: UNCTAD, 2005, p.4.

Em suma, a figura 03 indica que a internacionalizagdo de P&D ocorre a partir do
momento em que as empresas deixam de explorar unicamente as ferramentas e recursos
internos a fim de explorar qualquer tipo de fonte de informagao e conhecimento externo. Esta
busca considera desde agdes simples que requerem baixo investimento, como a participagdo em
feiras e eventos no exterior, parcerias com institutos de pesquisa, universidades, outras
empresas no exterior, bem como, quando optam por exercerem atividades de P&D em suas
filiais ou quando terceirizam tais atividades ao redor do mundo.

Para melhor entender a integragdo entre os diferentes agentes que formam as aliangas
voltadas ao fomento da inovagdo, vale destacar o trabalho de Costa ¢ Porto (2013), quando
estudaram detalhadamente a situagdo de trés multinacionais brasileiras a fim de sugerirem uma
tipologia em trés niveis para a internacionalizacdo de P&D, conforme Figura 04 — estruturas
embrionaria, Figura 05 — estrutura intermediaria, Figura 06 — estrutura madura para que se possa
visualizar, por meio de um modelo esquematico, a integragdo dos principais agentes que

compde as aliangas estratégicas de inovagao.

! Traducdo livre feita pelo préprio autor.



Figura 04 - Internacionalizacdo de P&D (estrutura embrionaria)
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Fonte: Costa e Porto, 2013, p. 157.
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Legenda: Sub = Subsidiaria; Un = Universidades nacionais; IPn = Institutos de Pesquisa nacionais; P&D/c =
Pesquisa e Desenvolvimento centralizados.

A estrutura embriondria € composta pelas seguintes caracteristicas: Apoio tecnologico

exclusivamente nacional, a matriz atua como centralizadora da P&D com repasse de

informagdo as subsidiarias. O processo de inovag@o passa pela captagdo de informagdes, na

sequéncia, o processo de adaptacdo e, por fim, a comercializagdo da inovacdo, a qual ¢

considerada como uma inovagdo pontual de produto e processo.
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Figura 05 — Internacionalizacdo de P&D (estrutura intermediaria)
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Fonte: Costa e Porto, 2013, p. 158

Legenda: Sub = Subsidiaria; Um = Universidades nacionais; Ui = Universidades internacionais; Ipn =
Institutos de Pesquisa nacionais; Ipi = Institutos de Pesquisa internacionais; P&D/dsc = Pesquisa e
Desenvolvimento descentralizados sem coordenagio global.

A estrutura intermediaria difere da embrionaria, sobretudo em relagdo ao apoio de
institui¢es internacionais ¢ ao fato de as subsidiarias desenvolverem algumas atividades de
inovagdo. Enquanto ao processo de inovagdo, este se inicia com a captagdo de informagdo do

mercado, entendimento do conceito, desenvolvimento e, por fim, a comercializagéo.
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Figura 06 - Estrutura Madura para a Internacionaliza¢ao das Atividades Internas e Externas de

P&D
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Fonte: Costa e Porto, 2013, p. 159.

Legenda: Sub = Subsididria; Un = Universidades nacionais; Ui = Universidades Internacionais; IPn = Institutos
de Pesquisa nacionais; IPi = Institutos de Pesquisa internacionais; OE = Outras Empresas; IFG =
Institui¢des Financeiras e Governamentais; P&D/dcc = Pesquisa e Desenvolvimento descentralizados
com coordenacdo global.

A estrutura madura tem como diferenciais a descentraliza¢do de P&D e fluxo de
informagdo multidirecional. Geralmente, o produto final de estruturas maduras sdo solugdes
inovadoras. Destaca-se também o fato de a estrutura ser composta por uma rede complexa, com
objetivos distintos ¢ complementares. Além de institui¢cdes de apoio nacionais e internacionais
e das subsidiarias e matrizes, outras empresas ¢ instituigdes de financiamento, compdem a rede
em uma estrutura madura. Fleury e Fleury (2003) assumem que a competitividade ndo depende
do desempenho individual das firmas, mas sim da integragdo e¢ do desempenho coletivo
daqueles que compode a rede internacional voltada a inovagao.

Apesar de o tema internacionalizagdo da P&D ter enriquecido a literatura com inimeros
argumentos positivos para tal fendmeno, existem argumentos contrarios a descentralizagdo das
atividades de P&D, tais como: sigilo das informagdes, ¢ aumento de custo.

O Sigilo das informagdes, em uma era onde a transferéncia de conhecimento por meio
da exploragdo da informacdo e capacidade de absor¢do, amplamente difundida na literatura

como fatores criticos de sucesso para as empresas, Frishammar, Ericsson e Patef (2015),
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abordam o aspecto negativo da livre transferéncia de conhecimento que ¢ o vazamento de
informagdes chaves que deveriam permanecer em segredo, ja que informagdes assim garantem
as empresas um diferencial competitivo. Nao obstante, apesar de ser uma preocupagido
relevante, hd mecanismos legais que prezam pelo sigilo de informagdes confidenciais.

Sobre o aumento de custo, fruto da internacionalizacdo da P&D, Pearce (1999)
argumenta que no caso da centralizagdo de um centro de P&D no pais de origem permitiria que
a empresa explorasse todo o investimento realizado na estruturacdo do laboratério e que a
instalacdo de um segundo centro no exterior implicaria em custos adicionais ¢ possivel ndo
exploragdo da capacidade maxima instalada de ambos os centros, sem falar no custo de
gerenciamento das atividades de P&D em localidades distintas.

Além dos contrapontos apresentados, ¢ consenso que a externalizagdo integral da P&D
ndo ¢ considerada adequada, dada a necessidade primaria de a empresa possuir uma base de
conhecimento internamente (SCHREIBER, 2015).

Arbix Salerno e Negri (2004) se propuseram a estudar a influéncia da
internacionalizagdo com foco na inovagdo tecnoldgica sobre o comércio exterior de empresas
brasileiras, com isso, constataram que empresas que se internacionalizam com foco em
inovagdo tém sua competitividade aumentada. Puderam verificar também que empresas que
realizam inovagdes tecnologicas aumentam a probabilidade de se tornarem exportadoras em
16%. Além disso, os autores constataram que ha uma relacdo entre o aumento no indice de
eficiéncia de escala com a probabilidade de a empresa se tornar exportadora, o que viria a ser
confirmado em outro estudo, no mesmo ano, quando Negri e Freitas (2004) ratificaram a relacao
entre inovagdes tecnoldgicas e a probabilidade as empresas ndo exportadoras se tornarem
exportadoras em 16% e acrescentam que um aumento na eficiéncia de escala média de 20%
aumentaria em 4,2%, as chances de as empresas se tornarem exportadoras.

Negri (2005) também contribui ao corroborar, em linhas gerais, com os resultados
obtidos por estudos anteriores, os quais indicam que quanto maior a tecnologia empregada,
maior a participagdo no mercado externo em termos de volume e amplitude por parte de
empresas localizadas no Brasil.

Negri e Freitas (2004), consideram que por meio de um processo ciclico, a inovagao
impacta a competitividade, que por sua vez amplia a participagdo destas no mercado externo, o
que as deixam expostas a novas oportunidades de inovagdo, retroalimentando assim sua
capacidade tecnologica. Golovko e Valentini (2011) em um estudo com pequenas ¢ médias
empresas encontraram evidencias suficientes que suportam a ideia de que exportagdo e

inovagdo sdo variaveis complementares. Os autores classificam tal integragdo como um circulo
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virtuoso e dindmico. Lederman (2010) ao pesquisar a relagdo entre empresas inseridas no
mercado global e, portanto, com acesso ao contetido tecnologico disponivel no exterior,
encontrou evidencias positivas que sustentam a tese de que estas tendem a introduzir novos
produtos no mercado com maior frequéncia, por fim, mais recentemente, segundo Love e Roper
(2015) ha uma série de estudos que aponta positivamente para a relacdo inovagdo e melhor

desempenho exportador.
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3 TEORIA DA INOVACAO

Segundo Schumpeter 1934, inovacdo difere de invengdo, sobretudo quando uma
determinada invengdo se limita a uma ideia ou conceito. Invengdo é a geragdo de uma ideia,
enquanto que inovagdo € a comercializagdo da ideia ap6s a combinagdo de elementos chaves,
como o recurso ¢ os diferentes tipos de conhecimento (FAGERBERG, 2004). A despeito desta
concepgdo tradicional em torno do processo de inovagdo, atualmente o assunto ¢ discutido de
forma ampla, dado as inimeras varidveis e contextos.

Para muitos autores, o assunto ¢ complexo ¢ pode ser entendido somente se analisado
de forma detalhada. Fagerberg (2004) ¢ um dos que mencionam a complexidade e entende que
¢ preciso considerar diferentes perspectivas para o correto entendimento do tema inovacdo. O
fendmeno inovagdo ¢ um dos fendmenos sociais muito complexos para ser analisado sob a dtica
de uma unica disciplina, o que na opinido de Damanpour e Schneider (2006) dificulta o
consenso entre os estudiosos. Diante deste fato, Baregheh, Rowley e Sambrook (2009), visando
melhor entender a esséncia do conceito inovagdo, realizaram um trabalho amplo ¢ minucioso
no sentido de mapear e agrupar os conceitos ja publicados nas areas de negocios, economia,
inovagdo e empreendedorismo, tecnologia, ciéncia e engenharia, gerenciamento do
conhecimento, marketing e outros. Este mapeamento de conceito aplicado em diversas areas
indica para uma mudanca em uma caracteristica primaria do tema inovacdo, o qual
originalmente esteve voltado tinica e exclusivamente a tecnologia.

Assim, como contraponto a inovagdo a partir do aspecto tecnologico, Damanpour e
Aravind (2012) trazem a tona o fato de a inovacao ter sido amplamente estudada somente no
ambito tecnologico, sendo P&D um dos principais aspectos e sugerem uma abordagem voltada
a inovacdo da administragdo e conduta organizacional. Fu (2008) reforca a ideia de que a
inovagdo, para ser bem-sucedida, exige mais do que fundamentos basicos da tecnologia. O
processo decisério, planejamento de longo prazo, ¢ o envolvimento de outras areas da
companhia sdo essenciais, reforcando assim a quebra de paradigma em torno do tema inovagao
enquanto tecnologia apenas. Ainda nesta linha de pensamento, Costa e Porto (2013) alegam
que o conceito de inovagdo evoluiu ao longo da historia, uma vez que a inovagao atual abrange
inovagodes organizacionais ¢ mercadologicas e ndo mais se limita aos fatores produto e processo.

Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) ao revisarem a literatura sobre as tipologias
da inovagdo, ressaltam a distingdo entre inovacdo tecnoldgica e administrativa ou
organizacional, o que sugere uma abordagem individualizada para cada um dos tipos de

inovacao.
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Freeman (1997) classifica as inovagdes como do tipo incremental ou radical. Entende-
se por uma mudanca incremental aquela realizada de forma continua, porém que ndo modifica
de forma significativa a esséncia e os beneficios, por exemplo, de um produto. A mudanca
radical, por sua vez, tende a alterar o que ha de atual, extrapola os limites das mudangas
incrementais e proporciona vantagens tipicas de inovador, condi¢cdo bésica, para que uma
empresa domine um determinado mercado momentaneamente.

Além da intensidade, tem também a questdo da abrangéncia da inovac¢do que pode se
dar no nivel organizacional (quando algo ¢ alterado internamente na empresa), setorial (quando
algo em um determinado mercado ¢ alterado), toda a industria nacional (quando algo na
industria nacional € alterado) e internacional (quando algo no mercado internacional ¢ alterado).
Obviamente, quanto maior a abrangéncia, maior o impacto (DAMANPOUR; WALKER;
AVELLANEDA, 2009).

3.1 Sistema Nacional de Inovacio

A inovagdo ndo mais ¢ vista como um conceito que se limita ao aperfeicoamento de
produtos e processos, mas sim a um robusto mecanismo de desenvolvimento econdmico social
capaz de abranger da organizagdo ao mercado global por meio de seus diferentes tipos e seus
respectivos graus de intensidade. Diante do beneficio potencial da inovacdo para as
organiza¢des ¢ paises, se faz necessario contextualizar a importincia da inova¢do para os
governos.

Sobre o SNI ha um incontavel nimero de publicagdes que tentam explicar os fatores
diferenciais de um pais em relagdo aos demais. Dentre as diversas explicagdes, parece haver
consenso quanto a inovagdo como forma de potencializar o desenvolvimento econémico, razao
pela qual os governos intensificam esfor¢os no sentido de alavancar o patamar tecnologico dos
paises (HAGE, 1999; FU, 2008). Assim, o desenvolvimento econémico do pais € resultado do
funcionamento do Sistema de Inovacdo Nacional (SNI). Este sistema ¢ composto pela relacdo
entre setor publico e privado, por meio da integragdo dos diversos agentes que contribuem para
a geracdo ¢ difusdo da inovagdo. Fazem parte do SNI empresas, universidades, bem como

qualquer outra institui¢ao de apoio.
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Figura 07 — Modelo Sistémico de Inovagao
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Fonte: Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), 1999, p.23.

O sistema funciona a partir da dindmica que engloba variaveis de nivel macro como as
politicas publicas em geral, questdes macroecondmicas, infraestrutura entre outros aspectos, os
quais proporcionam as empresas, universidades, e outras instituigdes de apoio, a capacidade de
geracdo e difusdo do conhecimento, potencializando assim a capacidade nacional de inovacdo,
o que diretamente influencia no desempenho do pais, favorecendo a sociedade em geral por
meio da criagdo de empregos, aumento de renda etc.

Analisando o modelo como um todo, as partes podem optar por ampliar os esforgos no
sentido da inovacdo de forma individualizada. Contudo, é consenso entre os estudiosos que
cabe ao estado a avaliacdo dos interesses individuais e a coordenagdo de agdes que possibilitem
a melhoria do sistema como um todo, por meio do uso de ferramentas multifuncionais.

Os governos precisam considerar todas as variaveis criticas que formam o processo de
inovagdo para entdo desenvolver politicas apropriadas de suporte a inovagdo, pois 0 processo
como um todo contempla fatores que extrapolam a aplicagdo da P&D. Assim, para Fonseca

(2010) ¢é fungao do governo, incentivar o engajamento do setor privado na busca constante pelas
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atividades de inovacdo e P&D, além de subsidiar, promover ou produzir a geracdo de novas
ideias. Ainda no sentido de atribuir ao estado a responsabilidade maior pelo desenvolvimento
do SNI, Tigre (2006) atribui aos governos o papel de expandir a base cientifica dos paises para
que as empresas desenvolvam solu¢des para problemas praticos. Salerno (2010) questiona o
impacto das a¢cdes do governo ao mencionar que a politica industrial e de tecnologia vai além
da simples reducao de impostos de importagdo e politica de juros subsidiados.

Em se tratando de politicas publicas de impacto, as medidas que visam integrar os
interesses e objetivos dos inimeros agentes que compdem o SNI, como por exemplo, a parceria
empresas e universidades, aparecem na literatura como sendo relevantes (TIGRE, 2006). A
disponibilidade de recursos para financiamento ¢ outro tema comumente presente na literatura
e com grande impacto no SNI (YANIKIAN; PAMPLONA, 2015). Por fim, as politicas de
incentivos fiscais aqueles que investem em tecnologia e inovagdo como forma de promover a
inovagdo a partir da divisdao de responsabilidade entre o setor publico e privado.

Deste modo, Fonseca (2010) sustenta a ideia de que o governo deve atuar em duas
frentes. A primeira, promovendo o investimento visando ampliar a base de inovagdo do pais
por meio da iniciativa privada. A segunda, o proprio governo deveria produzir e difundir

inovagoes, que ¢ o modelo de gestdo dos paises lideres em tecnologia e inovagao.

3.2 A EVOLUCAO DO SNI BRASILEIRO

Sabendo que inovagdo e desenvolvimento econdmico aparecem juntos a partir de um
determinado momento na histdria, para melhor contextualizar a inova¢do no Brasil, um breve
relato sobre o historico de acontecimentos na economia do Brasil se faz necessario (PEREIRA;
DATHEIN, 2015).

Segundo Salerno (2010) entre as décadas de 60 e 70, as politicas industriais do Brasil
eram de carater protecionista e tinham como objetivo primeiro a construcao de capacidade fisica
de produgdo em substituicdo as importacdes, que de alguma maneira, foi importante para o
momento, uma vez que se criou uma base industrial diversificada, ainda que ndo tenham levado
em consideragdo os aspectos internacionais de competitividade. Assim, até o final da década de
70, o Brasil passava por um forte crescimento econdémico ¢ diminui¢do da instabilidade. Tinha
como modelo de desenvolvimento o processo de industrializacdo acelerado, por isso, contava
com uma estrutura industrial caracterizada pela diversificagdo e com potencial crescimento,
ainda que apresentasse significativo atraso tecnologico, consequentemente, baixa produtividade

e pouca representatividade no mercado externo (NEGRI ez al. 2011).
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Na década de 80, com o aumento da instabilidade interna potencializado pela crise
econdmica externa, o Brasil se manteve estagnado, sem avangos na area econdmica ¢
tecnologica. Pereira e Dathein (2015) refor¢am que a situacdo atual do SNI esta diretamente
relacionada com o histérico da economia. Para os autores, a década de 80, considerada por
muitos como “a década perdida”, certamente retardou o avango tecnologico do SNI do Brasil.

A década de 90, por sua vez, foi marcada pela abertura comercial. Fragilizadas pelo
cenario econdmico na década anterior, as empresas brasileiras focaram seus esfor¢os na reducao
de custo, o que rendeu a elas acesso aos mercados externos que tinham o fator pre¢o como
principal direcionador de compra, (NEGRI et a/l. 2011). Dessa forma, o Brasil ocupou a posigao
de exportador de produtos primarios, portanto, produtos de baixo valor agregado. Yanikian ¢
Pamplona (2015) argumentam que a década de 90 foi prejudicada pela falta de parcerias entre
as instituigdes publicas e privadas na gera¢do de conhecimento e produtos de maior valor
agregado, para Costa e Porto (2013) este tipo de integragdo, ajuda no processo de adaptagdo em
épocas de constantes mudangas, que foi o que de fato aconteceu nessa mesma década. Diante
de um novo dinamismo econdmico, houve uma mudanca no fluxo mundial de comércio, onde
produtos intensivos em P&D passaram a ganhar relativa importancia em relagdo aos produtos
primarios, o que afetou diretamente as exportagdes brasileiras (SARTI; LAPLANE, 2011). A
partir deste momento, inimeras iniciativas voltadas a inovacdo e tecnologia, de cunho publico
e privado, tornaram-se essenciais para o planejamento de governos e empresas em busca de
melhores resultados.

O Brasil que até o inicio dos anos 2000 tratava a questdo da inova¢do no ambito da C&T
apenas, passa, a partir deste momento, direcionar esforgos voltados ao fomento da inovagdo
propriamente dita.

Neste contexto, Eler e Andalécio (2015) na tentativa de avaliar a atual politica de
inovagdo brasileira, analisaram os indicadores de inovagdo do Brasil ¢ dos demais paises do
BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul) nos lltimos cinco anos e constataram que,
comparativamente, de modo geral, o Brasil ainda esta atras dos demais paises que compdem o
bloco econdmico. Isso ndo significa dizer, entretanto, que nao houve uma melhoria.

Analisando os indicadores de inovagdo do Brasil isoladamente, € possivel notar aspectos
positivos para a economia do pais, sobretudo apds a implementa¢do da Lei de inovacdo
tecnologica, portanto, significa dizer apenas que, o engajamento do setor publico e
consequentemente o do setor privado, ndo aconteceu nos niveis necessarios para se alterar o
quadro do setor ja que este ainda carece de um engajamento ainda mais abrangente de ambos

os setores (QUEIROZ; CARVALHO, 2005).
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3.3 PRINCIPAIS PONTOS DE INVESTIGACAO SOBRE O SNI DO BRASIL

Essa sequéncia historica desfavoravel ao fortalecimento do sistema de inovagdo do
Brasil fez com que pesquisadores centralizassem boa parte dos esforcos analisando (1) situacao
tecnologica do parque industrial brasileiro em geral, (2) participagdo e importancia das

empresas estrangeiras instaladas no Brasil, (3) fragilidades do SNI.

3.3.1 Situacdo tecnoldgica do parque industrial brasileiro

Vale destacar, em primeiro lugar, que historicamente o Brasil tem focado esforgos em
atividades intensivas em recursos naturais em geral (ERBER, 2012). Contudo, ¢ evidente que
uma economia com tamanho potencial ndo pode depender unica e exclusivamente de tais
recursos (NEGRI ef al. 2011). Deste modo, a capacidade de geragdo tecnologica da industria
brasileira ¢ confrontada. Erber (2012) questiona se a industria nacional teria condi¢des de gerar
conhecimento a partir dos esforcos internos. Para o autor, a industria nacional é composta por
um pequeno numero de empresas com tal capacidade.

A inovagdo so6 ¢ considerada inovagdo quando se agrega valor a empresa, portanto, €
natural pensar que a estratégia de inovagdo esteja alinhada com os objetivos centrais da
empresa. Gunday ef al. (2011) entendem que, de modo geral, a estratégia de inovacdo ¢ o
principal direcionador de desempenho da empresa e, por isso, deve ser incorporada a estratégia
geral de negocios da companhia. Neste sentido, Negri et al. (2011) atribui a este perfil pouco
inovador o historico do empresariado brasileiro de adotar como estratégia (a) a redugéo de custo
e ndo a diferenciagdo, como vantagem competitiva, (b) o fato de uma parcela significativa da
inovagdo tecnologica das empresas brasileiras ser fruto da importagdo de tecnologia de paises
desenvolvidos, o que ndo deixa de ser também considerado como uma importante fonte de
obtencdo de inovagdo na historia do Brasil apesar dos beneficios limitados (ERBER, 2012).

Neste caso, a restrigdo dos beneficios esta no grau de impacto da inovagdo, uma vez que
a tecnologia, quando importada, ndo tem o mesmo peso que teria se fosse desenvolvida
internamente. Pereira e Dathein (2015) enfatizam que a inova¢@o quando gerada e difundida no
proprio pais, agrega mais para a consolida¢cdo do SNI quando comparado a inovagado aplicada
a partir de conhecimentos externos. Dito isso, € evidente que o historico caracterizado pela falta
de arrojo tecnologico reflete a posi¢do atual do Brasil como seguidor dos paises lideres em
tecnologia e inovacao, assumindo uma posi¢do secundaria e retardando os avangos tecnologicos

do pais (ELER; ANDALECIO, 2015).
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3.3.2 Participacio e importincia das empresas estrangeiras

A participacdo e importancia das empresas estrangeiras instaladas no Brasil tem um
peso importante na economia e além de afetar positivamente o SNI, apesar de alguns autores
minimizarem tais efeitos positivos.

Pereira e Dathein (2015) comparam e analisam o comportamento das empresas
nacionais e das empresas estrangeiras e definem o comportamento destas empresas como nao
sendo ideal ao SNI, pois segundo os autores, as empresas nacionais atuam predominantemente
como seguidoras e as grandes empresas estrangeiras, geradoras de inovacdo, o fazem a partir
das relagdes com as matrizes no exterior. Entretanto, conforme indicado na literatura, de modo
geral, as subsididrias instaladas em paises em desenvolvimento, como Brasil, China e India,
tendem a contribuir conduzindo adaptagdes as demandas locais (FERNANDES, 2008). Por
1ss0, no caso das empresas estrangeiras, apesar de a gera¢do de conhecimento permanecer, em
tese, restrita ao fluxo de informagdo entre as partes, 0 que minimiza o impacto potencial no
SNI, estas empresas atuam como uma importante engrenagem do sistema como um todo, pois
exercem o papel de difusoras de conhecimento.

Em funcdo disso, Reddy (1997) considera que estas fortalecem o sistema de inovagao
dos paises hospedeiros. Para o autor, os beneficios ultrapassam as fronteiras dos paises
hospedeiros, pois as empresas transnacionais, por meio da capacidade de realizar P&D de forma
global, quando integradas aos sistemas de inovagdes locais de paises em desenvolvimento sdo
capazes de integra-los as atividades globais de desenvolvimento tecnologico, elevando assim,

o patamar do SNI.

3.3.3 Fragilidades do SNI

Fonseca (2010) analisa a questao tecnoldgica e o papel do governo, sobretudo desde o
inicio dos anos 2000 e destaca a iniciativa do governo federal, no segundo mandato do entdo
presidente, Fernando Henrique Cardoso, em estimular a discussdo relacionada ao avango

cientifico e tecnologico do pais.
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Conforme observado pelo autor, o proprio material analitico divulgado pelo ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI), o chamado, Livro Verde, aponta falhas estruturais
no sistema’.

As fragilidades destacadas pelo autor referem-se aos seguintes aspectos (1) instabilidade
dos recursos federais, (2) baixa participagdo do setor privado em investimento em P&D, (3)
concessao de incentivos fiscais limitadas e inadequada estrutura de financiamento as atividades
de P&D.

A tabela 01 claramente mostra a instabilidade dos recursos federais destinados a P&D e

demais atividades cientificas na década de 90.

2 O Livro Verde, publicado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em 2001, dentre os inimeros
objetivos, tem como func@o agrupar todas as variaveis que contemplam o sistema nacional de inovagdo do Brasil,
servindo de pardmetro para o debate na Conferéncia Nacional da Ciéncia e Tecnologia e Inovagao, tendo em vista
a elaboracdo de Diretrizes Estratégicas a partir de sua publicagdo até o ano de 2010.



Tabela 01: Recursos do Governo Federal Aplicados em C&T

Atividades Cientificas e
Valor total P&D Técnicas Correlatas
Ano /1.000 (ACTC)
R Valor /1000 | Valor/1000 |
RS RS
1991 | 2.662.586,80 | 1.337.231,10 | 50,2 1.325.355,70 49,8
1992 | 1.965.213,20 | 1.035.210,20 | 52,7 930.003,00 47,3
1993 | 2.472.559,90 | 1.447.546,90 | 58,5 1.025.013,00 41,5
1994 | 3.159.743,70 | 2.071.709,10 | 65,6 1.088.034,60 34,4
1995 | 3.245.333,70 | 2.149.356,30 | 66,2 1.095.977,40 33,8
1996 | 3.355.669,00 | 2.062.304,30 | 61,5 1.293.363,70 38,5
1997 | 3.075.390,60 | 1.855.600,00 | 60,3 1.219.790,60 39,7
1998 | 2.775.157,60 | 1.555.213,50 56 1.219.944,10 44
1999 | 2.753.313,60 | 1.585.627,60 | 57,6 1.167.686,00 42,4

40

Fonte: CIENCIA...,2001, p.23.

Analisando a tabela 01 os nimeros indicam instabilidade nos trés primeiros anos,
elevacgdo nos trés anos subsequentes e queda nos trés Gltimos anos. De modo geral, a oscilagdo
da capacidade de alocagdo de recursos impacta diretamente o desenvolvimento econémico dos
paises, ja que a inovagdo tecnologica ¢ considerada como uma das grandes forcas propulsoras
do desenvolvimento (YANIKIAN; PAMPLONA, 2015).

Outro aspecto importante e que estdo constantemente em pauta € a participacdo do setor
privado em investimento em P&D. Teoricamente, quanto maior o percentual investido em P&D
e a participagdo do setor privado, melhor o desempenho das empresas, regides ¢ paises
(FAGERBERG, 2004). Dito isso, a importancia de se elevar a timida participacdo do setor
privado no Brasil ¢ tratada como unanimidade na literatura. O governo poderia minimizar a
dependéncia do setor puiblico na geragao e difusdo do conhecimento, se o estado fizesse uso de
politicas publicas para criar mecanismos que atraissem os investimentos internos e externos da
iniciativa privada no sentido de incrementar o SNI do pais por meio da P&D (QUEIROZ;
CARVALHO, 2005). Outro fator importante que afeta os niveis de investimento do setor
privado ¢ a criagdo de um ambiente politico e econdmico estavel, pois isso minimiza as
incertezas das empresas que passam a investir de forma mais significativa (FONSECA, 2010).

A figura 08 retrata os niveis de investimento em P&D no Brasil no periodo de 2000 —
2010. O grafico indica estagnac¢do no nivel de investimento em P&D no Brasil no periodo.

Somados os investimentos dos setores publico e privado, o percentual total investido gira em
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torno de 1% em relagdo ao produto interno bruto (PIB), percentual abaixo da média dos

investimentos realizados pelos paises da OCDE, aproximadamente 2,3%.

Figura 08 - Investimento em P&D, ciéncia e tecnologia no Brasil
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Fonte: Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagio (ENCTI), 2012 apud EM DISCUSSAO, 2012, p.
24

A figura 08 mostra que o investimento em P&D no Brasil se manteve basicamente
inalterado no periodo analisado.

Quando comparado os dispéndios nacionais em P&D em relagdo ao PIB de 2000-2012
nos paises Coréia do Sul, Alemanha, EUA, China, Brasil, Russia, india e Africa do Sul, o

destaque fica por conta do aumento significativo da Coréia do Sul e China, conforme figura 09.
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Figura 09 - Dispéndios em P&D em relagdo ao PIB de paises selecionados
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Fonte: BRASIL, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, 2015a

Conforme figura 09, sobre o investimento em P&D, quando comparado o Brasil as
nagOes mais desenvolvidas em termos de tecnologia ¢ inova¢do (membros da OCDE), o BRICS
e outros paises da América Latina, pode-se concluir que o setor privado brasileiro contribui
pouco para a composi¢ao nacional do sistema de inovagdo, ficando sob a responsabilidade do
setor publico a compensagdo. Contudo, este modelo ndo é sustentavel, por isso, cabe ao governo
brasileiro estimular os investimentos em P&D por meio de uma combinagdo de mecanismos
que instigue as empresas a incorporarem a cultura de inova¢do no mesmo nivel das empresas
localizadas nos paises lideres.

Arbix, Salerno e Negri (2004) comentam que apesar dos esforgos pontuais do governo
em ampliar a base tecnologica do pais, ainda hd muito espagos para agdes publicas no sentido
de maximizar os investimentos em inovagdo, sobretudo, incentivando a participagdo do setor

privado.



Figura 10 - Investimento em P&D no Brasil e em outros paises: o setor privado
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Ainda analisando a participagdo do setor privado, agora refletindo a evolucdo do
investimento no periodo de 2000 — 2013, entdo fica ainda mais evidente a ineficacia das
politicas publicas. Conforme figura 11 — a participag@o do setor privado registrou uma redugio
no periodo, de 47 para 40% em relacdo ao total investido em P&D no Brasil. Novamente,

destaque fica por conta das politicas de longo prazo de China e Coréia do Sul a fim de manterem

o setor privado como principal gerador e difusor de conhecimento.
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Sobre a concessdo de incentivos fiscais limitadas, Eler e Andalécio (2015) analisam as
politicas de inovagdo tecnologica atual do governo e constatam que, de fato, a concessdo de
incentivos fiscais as empresas que realizam atividades de P&D se concentra na Lei de
Informatica. A tabela 2 reflete as consideragdes de Fonseca (2010) e Eler ¢ Andalécio (2015)
sobre a concessdo de incentivos fiscais de forma setorial. Deste modo, seria importante ampliar
os beneficios aos demais setores.

Sobre as fontes de financiamento, analisando de forma detalhada o sistema federal de
financiamento a inovagdo no Brasil no periodo de 2005-2015, Yanikian ¢ Pamplona (2015)
concluem, em linhas gerais, que o suporte governamental em termos de financiamento evoluiu
na ultima década. Contudo, a instabilidade no critério de financiamento ¢ a pulverizagdo no uso
dos recursos ainda fragilizam o sistema. Segundo os resultados de uma Pesquisa Industrial de
Inovagdo Tecnologica (PINTEC) realizada em 2011, o setor da Industria com atividades
regulares na area de inovagdo, atribuiram o peso de 63,1% para a escassez de fontes de

financiamento como um dos principais obstaculos para inovar.

3 A soma dos percentuais ndo soma 100% porque foram considerados apenas os setores de maior relevancia,
governo e empresas. Nao foram considerados os demais setores: ensino superior, institui¢oes privadas sem fins
de lucro e estrangeiro.



Tabela 02 — Valor da rentncia fiscal no Brasil
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Leis
Impc_)rtagaotde Is:ngzjo :u Lei de . Calp’ac_:ltazao_ | Lei de
e | st | o | it 9796050 1 i |eigson |19
para pesq mPostos € | (8.248/91 e grop Zona Franca | (11.196/05)
pelo CNPq importagao 0 (8.661/93 e (8.387/91)
(8.010/90) (8.032/00) | 10-176/01) 9.532/97) .
" 1990 05 02 . . . . 06
" 1991 52 05 . . . . 57
" 1992 44,0 44 - - - - 483
L4
1993 1.231,0 197,0 5.838,0 - - - 7.266,0
" 1994 38.530,0 33060 181.286,0 906,0 - - 224.028,0
" 1995 59.179,0 92200  255.801,0 9.686,0 - - 333.886,0
" 1906 57.680,0 80600 4056040 11.487,0 61.827,0 - 544.658,0
" 1907 61.330,0 34100  542.605,0 22.840,0 95.490,0 - 725.675,0
" 1998 62.071,0 43010|  750.266,0 41.906,0 946130 - 953.157,0
" 1999 78.956,0 4.4000| 1.054.609,0 337000 3814130 - 1.553.078,0
" 2000 60.323,3 105216 1.203.659,6 22.288,7 13.374,1 - 1.310.167,3
" 2001 118.417,8 6.342,3 - 22.446,8 62.400,9 - 209.607,8
" 2002 111.861,6 6.516,7|  732.900,0 152205 77.630,9 - 944.129,7
" 2003 152.011,2 82014| 9616655 19.668,1 98.126,6 - 1.239.672,8
" 2004 155.944,3 114277 9346316 37.120,4 89.494,3 - 1.228.618,4
" 2005 182.611,3 97820 1.300.836,7 353146  101.804,7 - 1.630.349,3
" 2006 183.435,4 3.801,7| 20384823 102.8342| 106.542.8] 227.8504| 2.662.9557
Ld
2007 217.295,3 57275 27554002 24159 816112 8684552 3.930.9053
" 2008 385.516,0 50770 3.261.370,7 13128 1285213 15827129| 5.364.510,8
" 2009 395.952,1 20777 3.103.252,0 2014 99.680,1| 1.382.758,0| 4.983.921,2
" 2010 390.286,5 1.174.4| 3.570.760,0 - 120.654,0] 1.727.1388| 5.810.0137
" 2011 341.906,2 20087 37715200 - 143.421,7| 1.4009839| 5.668.840,3
" 2012 284.810,4 22529| 4.482.200,0 - 176.942,7| 14768041| 6.423.010,0
2013? 333.291,8 26364 48441159 - 207.062,5| 1.604.2517| 6.991.358,2
20142 353.582,6 27969| 45804004 - 210.668,4| 1.788.163,5| 6.944.620,0

Fonte: BRASIL, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, 2015c

A tabela acima evidencia dois pontos relevantes. Primeiro, o total da rentincia fiscal em
2014 com a Lei de Informatica foi de R$ 4.580.409,40 de um total de R$ 6.944.620,00, portanto,
66%, o que indica a concentracdo de beneficios em um determinado setor da economia.
Segundo, a Lei do Bem, a qual desde 2006 tem ganhado importancia como medida
complementar de fomento a inovacdo, foi suspensa em 2016 pelo governo federal por meio da
Medida provisoria 694/15 sob o argumento de aumentar a captacdo como forma de equilibrar
as contas publicas diante do cendrio econdmico pouco favoravel.

Além dos aspectos pontuais identificados no Livro Verde ja abordados, a plataforma
educacional ¢ outro tema de preocupacdo que compde o SNI do Brasil. Pavitt e Patell (1999)
comentam que as habilidades da forca de trabalho local compdem o SNI de um pais.

Recursos humanos com formagdo técnica apropriada referem-se a disponibilidade de

recursos aptos a absorver o que ha de informagdo no mundo e desenvolver algo novo a partir



46

deste ponto. Liu e White (1997) sugeriram a partir da realizagdo de estudos voltados a inovagéo
que economias em desenvolvimento, sdo direcionadas pela capacidade de absorgdo, sobretudo
das pessoas envolvidas com P&D. Nesta mesma linha de raciocinio. Arbix Salerno e Negri
(2004) enfatizam a importancia da qualificagdo de mao-de-obra como condigéo direta para o
aumento de inovacao nas empresas, pois durante realizacdo de um estudo que visava identificar
as variaveis que afetam a probabilidade de a empresa inovar, duas das quatro encontradas
estavam relacionadas a educagdo (treinamento e escolaridade). Deste modo, os autores
concluem que a melhoria do sistema educacional seria um dos mecanismos de incentivo a
inovacao.

Como evidencia sobre a relag@o positiva entre um sistema educacional estruturado e o
SNI de um pais, em se tratando de formagdo especifica, a figura 12 mostra a relagdo entre o

numero de engenheiros e cientistas versus o percentual investido em P&D em relagdo ao PIB.



Figura 12 — N° de cientistas e

engenheiros vs investimento em P&D / PIB
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Fonte: BATELLE and R&D Magazine, 2013

Analisando a figura 12, exceto por alguns casos especificos, como Israel e Qatar, ha

claramente uma relagdo entre o nimero de engenheiros e cientistas e o valor investido em P&D.

Ainda em relag@o a plataforma educacional do Brasil, mas agora direcionando a analise

para o grau de qualificagdo da mao-de-obra atuando na area de P&D no Brasil, a figura 13,

revela o percentual de recursos alocados nos segmentos da Industria, Eletricidade e gas,

servicos relacionados.
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Figura 13 — Pessoas atuando com P&D x Qualifica¢do x Setores no Brasil
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Fonte: BRASIL, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 2013, p. 51.

A figura 08 mostra o percentual de alocag@o por grau de escolaridade e por segmento,
mas o destaque fica por conta do nimero reduzido de profissionais com pos-graduacdo. Por se
tratar de uma atividade que exige conhecimentos especificos, seria razodvel imaginar que as
posigdes no mercado de trabalho, na area de P&D, fossem preenchidas em maior proporgao por
pessoas com maior grau de escolaridade. O baixo percentual de pessoas altamente qualificadas
atuando com P&D indica menor competitividade para o SNI brasileiro. Afirmagdo esta que
pode ser comprovada se considerado o apontamento feito pelo IBGE (2013) o qual traz a falta
de pessoal qualificado como um dos principais obstaculos para inovar, segundo empresas

inovadoras localizadas no Brasil, conforme figura 14.



Figura 14 — Principais obstaculos para inovar segundo o setor privado no Brasil*
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Fonte: BRASIL, IBGE, 2013, p. 62.

4 Importéncia atribuida aos problemas e obsticulos para inovar, pelas empresas que implementaram inovag¢des de produto ou processo, por setores de atividades
— Brasil. O “layout” original do grafico foi alterado pelo autor para melhor visualizagdo da informagao.
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A figura 14 traz, além da falta de pessoal qualificado, outras varidveis relevantes que
colocam o SNI do Brasil em uma condigdo ndo favoravel, com destaque para o elevado custo
de inovagdo, o qual pode ser minimizado por meio de um pacote de politicas publicas de
subsidio ou concessdo fiscal, riscos econdmicos excessivos, os quais podem ser minimizados
se os cendrios politicos e econdmico estiverem estdveis, e a escassez de fontes de
financiamento, que pode ser ampliada de modo a atender os diversos segmentos e tamanhos de
empresas.

Desta maneira se configura o SNI do Brasil. A partir das informagdes apresentadas, ¢
possivel concluir que o sistema apresenta falhas estruturais em diversas areas, as quais, se

ajustadas, poderiam beneficiar as empresas instaladas no pais.

3.4 O ELO ENTRE O SNIE A BID

Apesar das restricdes historicamente conhecidas ¢ que sdo de responsabilidade
essencialmente do governo federal no ambito das politicas publicas, ¢ preciso destacar o
trabalho das instituicdes nacionais, as quais sdo por natureza organizadas e possuem alta
capacidade de planejamento no curto, médio e longo prazo. As Forgas Armadas e os seus
respectivos institutos responsaveis pela CT&I, representados no organograma 01, na condi¢io
de geradores de demandas tecnoldgicas no segmento de defesa e, por consequéncia, por
fomentar a industria, possuem atualmente em seu portfolio de projetos estratégicos, produtos

de impactos nacionais que podem alavancar as atividades no setor.
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Organograma 01— Ministérios e 6rgdos que atuam no Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia

e Inovagao (SNCTI)

Secretaria de
Produtos de Defesa CENSIPAM

Deportamento de Cléncio e
Tecnologio Industrial

Comando da Comando do
Marinha Exército

Comando da
Aeronautica

Departamento de Ciencia e

Tecnologii

Fonte: BRASIL, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, 2015d, p. 38

O organograma demonstra a divisdo das areas responsaveis pelo desenvolvimento
tecnologico de cada uma das forgas que compdem as Forgas Armadas brasileiras.

Ainda sobre os projetos estratégicos, segundo BRASIL ([2015]) no ultimo relatorio de
projetos estratégicos do MD, onze projetos em andamento constituem o escopo da parceria

publico privada com o objetivo de fortalecer a industria, conforme quadro 01.
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Quadro 01 — Projetos Estratégicos do setor de Defesa

VALOR DO PREVISAO
FORCAS PROJETOS ESTRATEGICOS INVESTIMENTO DE IMPACTO NO SETOR
(RS) TERMINO
H-XBR
L, 6 bilhdes 2019
. (Helicépteros)
Ministério da
SGDC
Defesa . - _—
(Satélite Geoestaciondario de defesa e 489 milhdes 2017
comunicagdes)
PROSUB 31 bilhd 2025
ilnGes
(Programa de Desenvolvimento de Submarinos) € Transferéncia e
Marinha absorgdo de
PNM S .
. . 5 bilhdes 2030 tecnologia.
(Projeto nuclear da Marinha)
SisGAAz Nao disponivel ) .
Nacionalizagdo da
SISFRON P
. . . Produgdo (integral ou
(Sistema Integrado de Monitoramento de 11 bilhGes 2035 arcial)
L. fronteiras) P
Exército Guarani
i . 20,8 bilhdes 2035
(Veiculo Blindado)
Defesa Cibernética Nao disponivel
KC390 12 bilhdes 2025
Forga Aérea FX-2 Gripen 21 bilhdes 2024
Astros 2020 1,4 Bilhdo 2019

Fonte: Autor “adaptado de” BRASIL, Ministério da Defesa, 2015

Projetos de alto impacto em fungo da inovacdo e tecnologia empregada, se concebidos
e executados de forma sistémica ao longo dos anos, ndo sé permitirdo ao pais maior autonomia
em seus projetos futuros, como também alterardo a plataforma técnica, cientifica e tecnologica
da BID em sua mais ampla forma. Assim, ¢ preciso que as fontes de financiamento sejam
direcionadas apropriadamente ao desenvolvimento de solu¢des inovadoras conforme a geracao
de demanda por parte das for¢as nacionais, as quais entendem as necessidades e coordenam
seus projetos em parceria com a BID.

Destaca-se ainda a caracteristica dos projetos, os quais contemplam transferéncia de
tecnologia e nacionalizagdo da producdo ainda que parcial. Segundo Mallik (2004) esta é uma
caracteristica marcante de paises emergentes em processos de compras internacionais, ja que
esta seria uma forma de contribuir para a formacdo da base tecnologica do pais.

A abrangéncia do SNI caracteriza o cendrio tecnoldgico geral do Brasil em seus mais
variados setores. O setor de defesa, na condi¢do de setor predominantemente cientifico e
tecnologico, e que serve de base tecnologica para a diversificacdo da inovagdo em outras
aplicagdes, também ¢ afetado pelas condigdes gerais do SNI.

A capacidade militar de um pais passa pela contribuicdo do conjunto de empresas

publicas e privadas que, de alguma forma, participam da etapa do processo de pesquisa,
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desenvolvimento e fornecimento de solug¢des, formando, portanto, a BID, que por sua vez
integra o SNI.

A BID se consolida efetivamente quando o esfor¢o do setor produtivo privado ¢
impulsionado pelo governo por meio de geragdo de demandas especificas que fomentam o setor
de tecnologia e inovagdo em geral. Isso significa dizer, portanto, que paises ativos militarmente
tendem a possuir uma BID amplamente estruturada de modo a atender o mercado nacional e,
posteriormente, o mercado internacional, no ambito da demanda e da inovagao conforme fluxo

apresentado na figura 15.

Figura 15 — Fluxo regular de internacionaliza¢io’

eEstrategicamente ativo;
eDemanda altos volumes e solugdes especificas;
eAlto investimento P&D (parcerias publica/privada);

eFomenta os negdcios do setor;
eAmplia o potencial da BID;
eReforga a plataforma produtiva e tecnoldgica do pais;

eAumento da competitividade;
eExportacdo de solugbes tecnoldgicas;
ePenetragdo em mercados exigenes e que demandam volumes expressivos;

Fonte: Autor

A figura 15 retrata a sequéncia do processo de construcdo e fortalecimento da BID,
onde, a atuagdo do governo, representando o mercado local, atua como locomotiva do segmento
como um todo.

Contrariamente a essa relag@o entre a intensificacdo das atividades militares de um pais
e sua capacidade tecnoldgica, existem paises ativos militarmente, ¢ que, portanto, demandam
volumes expressivos e tecnologias especificas, mas que ndo dispdem de uma BID fortalecida.

Normalmente, estes paises estdo localizados em regides de conflito, onde os investimentos em

5 0 fluxo foi elaborado pelo autor a partir da leitura sobre o tema levando em consideracdo o escopo desta
pesquisa. Assim, este ndo tem a pretensdo de sugerir um caminho Unico para se atingir a internacionalizagdo.
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defesa sdo prioridades, sdo ricos em recursos naturais ¢ massivos importadores de equipamentos
bélicos, como por exemplo, a Arabia Saudita.

Apesar de tais excecdes, ¢ possivel dizer que a intensidade militar empregada de um
pais fomenta a indistria nacional de defesa por meio da demanda significativa e da necessidade
constante de solucdes inovadoras. Estes dois fatores garantem a soberania, a ampliam a
plataforma tecnologica e, por consequéncia, fortalecem do SNI em sua forma mais abrangente.

Além da demanda por novas tecnologias, a construgdo de uma BID estruturada depende,
como em todo setor, de politicas publicas que garantam a alocacdo programada de recursos
como parte de um plano de governo, possibilitando que as instituicdes nacionais de defesa
elaborem e conduzam seus programas, os quais sdo, em geral, de alta complexidade e
especificidade de mao-de-obra. Segundo Negri e Schmidt, (2016) o planejamento de curto
prazo no setor de defesa pode comprometer a posi¢do tecnoldgica do pais em algumas décadas.
Assim, ¢ fundamental que o planejamento seja de longo prazo e sistémico.

No Brasil, ¢ fato que o setor de defesa tem ganhado relevancia e espago nas discussdes
do governo nos ultimos anos.

Em 1990, destaca-se o marco da criacdo da Politica Nacional de Defesa (PND). A PND
contextualiza o Brasil ¢ o ambiente internacional, o que permite a identificacdo de possiveis
ameacas. Assim, a PND foi concebida para ser o documento de mais alto nivel do planejamento
de acGes destinadas a defesa nacional.

Em 2008, o governo apresentou a Estratégia Nacional de Defesa (END). A END foi
elaborada a fim de estabelecer as diretrizes estratégicas de longo prazo que garantam a
capacitacdo das for¢as armadas, bem como a composi¢do da Industria de Defesa visando a
capacitagdo tecnologica do pais. Para tal, o documento que tem como pilares (1) reorganizacao
das Forgas Armadas, (2) reestruturagdo da industria brasileira de material de defesa e (3)
politica de composicdo dos efetivos das For¢as Armadas, atribui uma relagdo direta entre a
END e a estratégia nacional de desenvolvimento do pais como um todo.

Em 2012, complementarmente a PND e END, foi publicado o Livro Branco de Defesa,
ferramenta que, em tese, garantiria a constante atualizacdo do setor e transparéncia das agdes
de longo prazo do governo. Dentre os temas contidos no Livro Branco, destaca-se o Plano de
Articulacdo e Equipamento de Defesa (PAED), essencial na constru¢do de um setor mais forte
visando garantir a soberania do pais por meio da recomposicdo operativa das forgas nacionais
e, por consequéncia, a consolidacdo da BID do pais no longo prazo. A PAED, segundo o proprio

MD, ¢ o principal instrumento para garantir o fornecimento dos meios que as Forgas Armadas
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necessitam, bem como toda a infraestrutura necessaria para viabilizar a concretizagdo de
projetos estratégicos.

Estes projetos, apesar de importantes enquanto iniciativa publica para aprimorar o futuro
do setor no ambito militar, politico, econémico, tecnolégico e social, sdo essencialmente
projetos de longo prazo e, portanto, sujeitos as mudancas politicas, caracteristica marcante na
historia da politica brasileira.

Além da criacdo de politicas gerais e a adogdo de diretrizes para o setor, destaca-se
também a Regulamentac@o do Regime Especial Tributario para a Industria de Defesa (RETID),
instituido pela Lei n® 12.598, de 22 de margo de 2012, a qual beneficia empresas do setor que,
entre outros, produzam ou desenvolvam bens, que prestem servigos, assisténcia técnica ou
promovam P&D relacionado aos produtos de interesse da defesa nacional.

Entretanto, ainda que seja positivo o avango no sentido de melhor estruturar o setor
como um todo, se analisado o histérico do segmento no mundo, o Brasil assume um papel
secundario frente aos paises desenvolvidos e também frente a outros em condigdes econdmicas
inferiores, em termos de gastos e investimentos no setor de defesa, conforme apresentado nas
figuras16, 17 e 18.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Indtstria e Comércio Exterior (MDIC), no
Brasil, o setor é responsavel pela geragdo de 3 bilhdes de dolares em receita e emprega no Brasil
30 mil empregos diretos, nimero pouco expressivo, uma vez que o mercado mundial

movimenta mais de 1,5 trilhdo de dolares/ano, conforme distribui¢do apresentada na figura 16.



Figura 16 — Orgamento Militar por pais no ano de 2014°
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56

$700,0

Analisando o grafico isoladamente, ¢ possivel dizer que o Brasil, na 11° posigao figura

entre as principais referéncias militares, uma vez que dos onze paises, sete (EUA, China,

Russia, Franga, Reino Unido, Alemanha e Japdo) sdo, por tradicdo, poténcias econdmicas e

bélicas e que dois (Arabia Saudita e Coréia do Sul) sdo paises ricos em recursos naturais ou

estdo em areas de conflito iminente, o que justificaria a intensificacdo de investimentos no setor

e, por fim, a India — pais emergente em fase de crescimento exponencial, o que implica no

aumento proporcional dos investimentos em geral, inclusive na area de defesa. Contudo, a

comparagdo mais apropriada entre paises deve ser feita com base no percentual do PIB

destinado ao setor de defesa, conforme figura 17.

& Os dados numéricos originais foram extraidos da base da SIPRI e transformados em grafico pelo autor para
melhor apresentacao das informagdes.
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Figura 17 — Percentual do PIB destinado ao setor de defesa no ano de 2014’
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Analisando este indicador, o Brasil ndo aparece entre os 15 primeiros paises da lista. E
fato que muitos destes paises sdo historicamente marcados por conflitos interminaveis, o que
ndo ocorre no Brasil, pais cuja politica internacional adotada é, tradicionalmente, de diplomacia.
Contudo, ainda que o Brasil ndo seja um pais ativo no sentido de ofensivas militares, ¢ inegavel
que sendo um pais de dimensdes continentais com area total de 8.514.876km?, com uma linha
costeira com 7.367 km, fronteiras com outros 10 paises, extremamente rico em recursos naturais
e dono da sétima maior economia do planeta, ndo deveria permitir que um setor estratégico
como este ficasse em segundo plano.

A timida participagdo do Brasil acompanha em linhas gerais os investimentos da
América do Sul. Todavia, quando comparado ao resto do mundo, ainda ¢ inexpressivo,

conforme figura 18.

7 Os dados numéricos originais foram extraidos da base da SIPRI e transformados em grafico pelo autor para
melhor apresentacdo das informagdes.
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Figura 18 - Investimentos em defesa América do Sul x resto do mundo?®
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Fonte: Autor “adaptado de” SIPRI, 2014

Seja em fungdo do poder econémico, seja em funcdo das diferentes estratégias adotadas,
o investimento realizado pelo conjunto de paises que compde América do Sul representou o
equivalente 3,9% do total investido no mundo em 2014.

Especificamente sobre o Brasil, o historico de redugdo do percentual investido no setor
em relacdo ao PIB indica a inconsisténcia das politicas publicas estratégicas de longo prazo

para o setor de defesa no Brasil, conforme figura 19.

8 Os dados numéricos originais foram extraidos da base da SIPRI e transformados em grafico pelo autor para
melhor apresentacdo das informagdes.



Figura 19 - Histdrico de Investimento em Defesa no Brasil’
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Apesar do aumento das aloca¢des orgamentarias ao setor de defesa desde o final dos

anos 80 até o ano de 2014, se comparado o percentual alocado pelo total do PIB no periodo, o

grafico aponta para uma redugdo de 0,7%. Isto é, de modo geral, o incremento anual dos valores

esta, em boa parte, vinculado ao desempenho da economia e, portanto, ndo resulta da expansio

de um plano de fortalecimento do setor por meio do aumento do percentual anual destinado.

Outro indicador relevante no que diz respeito ao futuro do setor em termos de inovagao

e tecnologia esta na propor¢do do orgamento destinado a investimentos. A figura 20 e a figura

21 mostram, respectivamente, a evolugdo do or¢gamento de defesa dividido por contas e quanto

cada uma dessas contas representam do percentual total investido dividido pelo PIB.

9 Os dados numéricos originais foram extraidos da base da SIPRI e transformados em grafico pelo autor para

melhor apresentagdo das informagdes.
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Figura 20 - Evolugdo orgamentdria em Defesa'®
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Figura 21 - Despesas primarias do MD do Brasil'?
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Fonte: Autor “adaptado de” BRASIL, Ministério da Defesa, [2015], p.159

Ambas as figuras 20 ¢ 21, evidenciam a predominancia dos investimentos em pessoal ¢

encargos sociais, as quais, embora sejam, varidveis importantes na composi¢ao do setor, ndo

10 Os dados numéricos originais foram extraidos da base da apresentagdo do Ministério da Defesa, em conjunto
com a Secretaria de Organizacdo Institucional e o Departamento de Planejamento, Orgamento e Finangas ¢
transformados em grafico pelo autor para melhor apresentagdo das informagdes
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alteram significativamente a plataforma tecnologica do pais e, consequentemente, o patamar da

industria em relagdo aos demais paises.
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4 ESTRUTURA CONCEITUAL E PROPOSICOES

Diante da importancia dos temas internacionaliza¢do e inovagdo no cendrio atual, este
trabalho se propde a explorar a relacdo entre ambos os temas. Em linhas gerais, este trabalho
segue a abordagem de Schmiele (2012) que tratou de identificar direcionadores para a
internacionalizagdo das atividades de inovagéo a partir de empresas alemas.

Esta pesquisa se propoe a explorar as fragilidades do SNI do Brasil e a experiéncia
internacional como fatores direcionadores para a internacionaliza¢do das atividades de P&D a
partir de um estudo de caso tinico de uma empresa do segmento de defesa com matriz no Brasil,

conforme figura 22.

Figura 22 — Esquema grafico da pesquisa
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Além e Madeira (2010) comentam que, em paises em desenvolvimento hd uma série de
estudos que abordam a questdo da internacionalizacdo das empresas a partir de diversos
aspectos. Especificamente sobre o Brasil, os autores comentam que dentre os determinantes do
processo de internacionalizacdo, estdo o acesso a melhores condigdes de financiamento no
exterior, diminui¢do da dependéncia do mercado local, mitigagdo do risco, estratégia de
inovagdo como forma de incorporar tecnologias etc. Contudo, ndo ha na literatura estudos com
a abordagem proposta neste trabalho em empresas do segmento de defesa. Portanto, a descri¢ao
do efeito destes dois temas contribuira para um melhor entendimento do ponto de vista da
empresa nacional de defesa com perfil exportador, uma vez que ha evidéncias que apontam

para uma relagdo positiva entre experiéncia internacional e internacionalizacdo da P&D
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(PAVITT, PATELL, 1999; CRISCUOLO, NARULA, VERSPAGEN, 2005; GOMES, 2008;
RAMMER, SCHMIELE, 2008; GALINA, MOURA, 2013).

A internacionalizagdo do ponto de vista comercial serviu de alavanca para a
internacionalizagdo da P&D, conforme evolugdo historica apontada por Oliveira, Costa e
Pereira (2012). Schmiele e Rammer (2008) reconhecem a importancia da experiéncia
internacional como forma de minimizar os desafios da internacionalizacdo das atividades de
inovagdo, os quais sdo compensados pelos resultados positivos em termos de desempenho
quando comparado as empresas que inovam somente a partir do mercado local.

Na literatura, a principal justificativa estd na tese de que empresas internacionalizadas
tém acesso privilegiado as informagdes, uma vez que a fonte de captagdo de informacao é
proprio mercado externo. Sdo constantes os estudos atrelando o melhor desempenho exportador
a inovacdo e vice-versa (NEGRI, FREITAS, 2004; PLA-BERBER, ALEGRE, 2007;
ALTOMONTE et al. 2013), o que leva os autores a tratarem as duas variaveis como sendo
complementares (GOLOVKO; VALENTINI, 2011).

Criscuolo, Narula e Verspagen (2005) argumentam que além de buscar a proximidade
com os mercados e unidades de produgdo, as empresas também se inserem no mercado externo
na busca por novas condi¢des tecnoldgicas. Kafouros er al. (2008) constataram que empresas
mais internacionalizadas, por conta do acesso aos mercados externos, tem maiores chances de
aumentarem sua capacidade de inovag@o ao se beneficiarem das cooperagdes internacionais
para fins de inovagdo, reduzindo custos e se beneficiando dos novos recursos, ideias e
tecnologias, exclusivos do mercado externo.

Além das proposigdes sobre a relagdo direta entre internacionalizacdo e inovagao,
Schmiele (2012) trouxe outra perspectiva complementar ao relacionar a experiéncia
internacional das empresas como facilitador a decisdo de internacionalizacdo das atividades de
inovagdo. A autora se embasou no fato de que a competéncia tecnologica por si s, ndo era
suficiente para superar aquilo que se conhece como “liabilities of foreignness (LOF)”. O termo
se refere aos custos adicionais a serem pagos por empresas internacionais, mas nao pelas
empresas locais, para atuarem no mesmo mercado. Neste sentido, o envolvimento internacional
por si s6 garantiria as empresas internacionais um melhor entendimento das praticas locais, o
que minimizaria os riscos e, consequentemente, 0 modo como as empresas enxergariam as
oportunidades durante o processo de internacionalizagdo das atividades de inovagao.

Com base nos resultados que indicam positivamente para a relacdo entre a experiéncia

internacional e a internacionalizag¢do das atividades de inovacdo, Schmiele ¢ Rammer (2008)
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classificam a experiéncia internacional como uma capacidade organizacional que pode gerar
vantagem competitiva para as empresas.
Assim, sugere-se que seja possivel atrelar a experiéncia internacional a decisdo de

internacionalizar as atividades de inovacéo.

Quadro 02 — Proposicao 1

Empresas do setor de defesa com experiéncia internacional tendem a internacionalizar

suas atividades de P&D.

Fonte: Autor

Dachs, Stehrer e Zahradnik (2014) afirmam que a questdo da internacionalizagdo da
inovagdo pode ser discutida em diversos niveis, pais, setor ¢ empresa. Considerando que a
discussdo a seguir abordard a correlagdo entre sistemas nacionais de inovagdo ¢ a
internacionalizagdo das atividades de P&D, entdo o foco da abordagem se limitara as
caracteristicas dos paises hospedeiros e locais.

A internacionalizagdo da inovagdo tem sido debatida como meio de aumentar as
vantagens competitivas das empresas. As inimeras razdes que direcionam ou sustentam as
decisdes das empresas neste sentido € que sdo temas de constante debate na literatura (LE BAS;
SIERRA, 2002).

Schmiele (2012) argumenta que ha um grande numero de material disponivel em torno
dos fatores de decisdo de internacionaliza¢do da inovagdo a partir dos beneficios gerados pelos
paises hospedeiros, mas poucos tratam das motiva¢des para se internacionalizar as atividades
de inovagdo a partir das condi¢des do mercado local. Refor¢ando o argumento de Schmiele
sobre o foco nos beneficios dos paises hospedeiros, Silva, Costa e Pereira (2012) definem a
decisdo de localizagdo de um centro de P&D em um determinado pais, a partir da identificacdo
das vantagens competitivas dos paises hospedeiros, conforme o seguinte critério: ambiente de
negocio do pais, caracteristicas da demanda local, SNI, situagdo dos parques tecnologicos,
reducdo de custo por conta de potenciais incentivos, ¢ acesso a mao-de-obra qualificada.
Especificamente sobre a questdo da mao-de-obra, para Jones e Teegen (2003) a disponibilidade
de mao-de-obra qualificada em outros paises, sobretudo nas areas cientificas ¢ de engenharia,
¢ um dos fatores de decisdo de internacionalizagcdo. De forma complementar, Dachs, Stehrer e
Zahradnik (2014, p.6) comentam que a falta de mao-de-obra qualificada e o crescimento da

demanda por engenheiros e cientistas no mercado local ¢ frequentemente um motivo para as
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empresas internacionalizarem as atividades de P&D. Neste sentido, seja pela disponibilidade
do pais hospedeiro, seja pela caréncia do pais local, os motivos que levam as empresas a
decidirem por internacionalizar suas atividades de inovagdo estio igualmente fundamentadas.

Embora a analise sobre a influéncia do mercado local ndo seja, a0 menos aparentemente,
o principal direcionador dos estudos que tém como objetivo explicar os fatores de decisdo das
atividades de internacionalizagdo é inegavel o efeito do ambiente onde as empresas estdo
inseridas. Pavitt e Patell (1999, p.94) comentam que “as atividades de inovagdo das empresas
sdo significativamente influenciadas pelo SNI local”, uma vez que até mesmo as grandes
empresas realizam a maioria das atividades de P&D internamente. Nesta mesma linha,
Criscuolo, Narula e Verspagen (2005, p.418) argumentam que “a capacidade de explorar ou
aumentar as competéncias tecnologicas de qualquer unidade de P&D ¢ uma func¢do ndo apenas
dos seus proprios recursos, mas também da eficiéncia com a qual a unidade possa utilizar os
recursos complementares associados ao relevante sistema de inovagao local”.

Deste modo, o enfoque dado nesta pesquisa, o qual trata de destacar as caracteristicas
do SNI como condigdo para a internacionalizagdo da inovagdo, ndo tem a pretensdo de atribuir
a este a condigdo Unica e exclusiva para as empresas obterem vantagens competitivas. Contudo,
o SNI exerce uma influéncia incontestavel nas atividades de inovagdo das empresas. Pavitt e
Patell (1999, p.110) comentam que a competitividade tecnologica das firmas inevitavelmente
depende do SNI, que por sua vez depende inevitavelmente das politicas publicas. Assim, com
base no que foi exposto anteriormente e nas fragilidades estruturais do SNI do Brasil
apresentadas no capitulo 02, sugere-se que a desvantagem do mercado local em relagdo a
inovagdo seja um fator de decisdo para a internacionalizagdo da P&D como forma de suprir os

gaps do mercado local.

Quadro 03 — Proposicao 2

Empresas do setor de defesa localizadas em paises, cujos Sistemas Nacionais de Inovagdo, ndo

favoregam a pratica da inovagdo, tendem a internacionalizar suas atividades de P&D.

Fonte: Autor
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S METODOLOGIA

Essa ¢ uma pesquisa de natureza qualitativa exploratoria, cujo método adotado ¢ o
estudo de caso tnico.

Qualitativa, pois se propde a aprofundar o conhecimento sobre o tema a partir das
opinides dos entrevistados. Segundo Creswell (2010), o significado das pesquisas qualitativas
¢ gerado a partir da coleta de dados feita pelo pesquisador, dada a sua caracteristica indutiva.

Exploratdria, tem o objetivo de ampliar o conhecimento sobre internacionalizagdo e
inovagdo dentro do contexto Brasileiro do setor de defesa. Segundo Morse (1991) a pesquisa
exploratodria € aplicavel quando se trata de um novo topico ou quando ndo foi abordado com
uma determinada amostragem.

Quanto ao método, esta pesquisa usa o estudo de caso unico, em fun¢o da singularidade
da amostra no Brasil e também pela dificuldade de se obter informagdes, normalmente restritas,
dada a caracteristica do setor (STAKE ,2000). Segundo Yin (1994) o estudo de caso ¢ ideal
quando se deseja explorar questdo do tipo “como” e “por que” e também quando o objetivo da

pesquisa estiver relacionado com aspectos contemporaneos em um contexto da vida real.

5.1 UNIDADE DE ANALISE

Segundo Yin (1994), a definicdo da unidade de analise é relevante em pesquisas de
estudo de caso unico para garantir a relevancia e interesse do assunto estudado.

O segmento de defesa é amplo e abrange um conjunto heterogéneo de empresas, cujo
grau de tecnologia empregado varia conforme a especificidade de seus produtos. Visando
eliminar tal discrepancia tecnologica entre as empresas, o que, provavelmente, implicaria em
resultados antagdnicos, foi necessario restringir a amostra a um unico nicho de mercado. Com
base no site da Associagdo Brasileira das Industrias de Materiais de Defesa e Seguranca
(ABIMDE), as empresas fabricantes de muni¢do compdem dois nichos de mercado, o de
municdo leve e o de munigdo pesada. Foi selecionado o nicho de municdo leve para realizagido
desta pesquisa.

No grupo de munigdo leve, estdo as empresas BAE Systems, CBC e¢ RUAG.
Considerando que a pesquisa visa explorar o entendimento em torno dos temas experiéncia
internacional, fragilidades do SNI do Brasil e internacionalizagdo da P&D, optou-se por excluir

as empresas de capital estrangeiro, que ¢ o caso das empresas BAE Systems e RUAG, pois estas
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empresas lidam com tais aspectos a partir da influéncia de suas matrizes. Deste modo, restou
apenas a empresa CBC.

Ainda que a CBC tenha sido a tinica empresa a se enquadrar nos critérios de sele¢ao,
verificou-se também a participagdo da empresa no mercado externo como forma inicial de
constatar sua experiéncia internacional.

Para isso, foi extraido do site do MDIC uma base de dados composta pelas divisdes
ranking por valor exportado, CNPJ, nome da empresa, enderego, nimero, bairro, CEP,
municipio, UF, e faixa de valor exportado. Em 2014, a CBC exportou acima de USD
100.000.000,00, ultima classificacdo do relatorio por valor, o que a coloca entre as maiores

exportadoras do Brasil.

5.2 COLETA DE DADOS: METODOS E INSTRUMENTOS

O processo de coleta de dados abrangeu fontes primarias e secundarias.

Os dados secundarios serviram para melhor entender o panorama do setor no Brasil e
também o posicionamento da empresa. As principais fontes para obtengdo dos dados foram o
proprio site da empresa e sua rede social oficial, artigos, noticias, videos e outros sites
relacionados ao setor.

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas presenciais na
expectativa de confrontar e a0 mesmo tempo enriquecer os dados secundarios, além de entender
a reproducdo dos fatos e as percep¢des individuais sobre os aspectos (1) experiéncia
internacional, (2) fragilidades do SNI brasileiro e (3) a internacionalizagdo das atividades de
P&D.

A selegdo dos participantes foi feita com base nos seguintes critérios:

a) tempo de experiéncia na empresa: Foram selecionadas pessoas que compde a antiga e a
nova geragdo de funcionarios a fim de consolidar a visdo de representantes de todas as
areas que participaram ativamente do processo de internacionalizacdo ao longo do
tempo;

b) posi¢do hierarquica: Foram selecionadas pessoas com cargos de supervisor, gerente,
diretor e vice-presidente, pois, sdo posi¢des com acesso a estratégia da empresa em seu
mais alto nivel;

c) perfil técnico comercial: Foram selecionadas pessoas, cujas atividades principais exijam
que o respondente com perfil técnico participe ativamente das atividades comerciais e

que tenham contato também com o mercado. Igualmente, o respondente com perfil
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comercial, deve participar ativamente das atividades técnicas, no sentido de acompanhar
as oportunidades e desafios impostos pelo desenvolvimento técnico. Espera-se com esse
critério, a exclusdo de opinides exclusivamente comerciais ou técnicas, uma vez que
esta pesquisa se propde a explorar os pressupostos experiéncia internacional,
fragilidades do SNI e internacionalizagdo da P&D.

Com base nestes critérios, foram selecionadas para participar da pesquisa as pessoas

representadas pelos seus respectivos cargos, conforme quadro 02.

Quadro 04 — Cargos e datas das entrevistas

. Tempo de experiéncia )
Cargos entrevistados . Datas das entrevistas
profissional (na CBC)
Vice Presidente de P&D 43 anos 13/04/2016
Gerente de Produto e Processo 37 anos 13/04/2016
Vice Presidente de Marketing e Vendas Internacionais 16 anos 30/03/2016
Supervisor de Produto e Processo 7 anos 13/04/2016
Supervisor de P&D 5 anos 13/04/2016

Fonte: Autor

Seguindo as regras da companhia, ndo foi autorizada a gravagdo das entrevistas.
Contudo, ao término das entrevistas, todos os comentarios foram devidamente escritos de forma
organizada e apresentados aos respondentes individualmente para que os mesmos verificassem
se o conteudo escrito representava as opinides emitidas. Corregdes pontuais foram realizadas
em duas entrevistas. As demais foram validadas pelos respondentes sem a necessidade de
corregoes.

Como forma de aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi feita a triangulacdo dos dados
ao se confrontar os resultados das pesquisas com evidéncias documentais. Algumas evidéncias
documentais ja haviam sido identificadas pelo pesquisador durante o levantamento dos dados
secundarios, outras foram apresentadas pelos respondentes apos o término das respectivas

entrevistas para que a triangulacdo pudesse ser realizada e sem interrupc¢ao das entrevistas.

5.3 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

Yin (1994) o protocolo de estudo de caso € uma parte essencial em todos os projetos de
pesquisa, cujo o método seja o estudo de caso, pois define regras e procedimentos que ajudam
no processo de levantamento de dados e, consequentemente, no entendimento do todo a partir

de informagdes obtidas em diversas fontes. Assim, o protocolo aumenta a confiabilidade da
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pesquisa, pois direciona as agdes do pesquisador e evita desvios no decorrer dos trabalhos (YIN,

1994).

O protocolo de pesquisa para este trabalho foi dividido em duas etapas. Na primeira

foram agrupadas as trés principais areas de coletas e os seus respectivos objetivos gerais,

conforme demonstrado no quadro 03.

Quadro 05 — Areas de coleta de dados e objetivos

Bloco

Areas de coleta

Objetivos

Contextualizagdo da

empresa e do negocio

Obter informagdes suficientes para
estruturacdo do caso e verificagdo da
aderéncia do perfil da empresa no que tange

experiéncia internacional e inovagao.

Avaliacdo do SNI do
Brasil e a influéncia nas
decisdes da empresa de

internacionalizar suas

atividades de P&D.

Compreender a situagdo do SNl e a
influéncia das principais fragilidades nas
decisdes estratégias da empresa; constatar
se tais atividades poderiam ser
desenvolvidas no Brasil e se ha indicagdo
de alteracdo no sistema de modo a absorver
parte das atividades de P&D desenvolvidas

no exterior atualmente.

Avaliagao da experiéncia
internacional e a
influéncia nas decisdes da
empresa de
internacionalizar suas

atividades de P&D.

Compreender como a experiéncia
internacional corrobora com a
internacionalizagdo das atividades de P&D,
identificar os beneficios das cooperagdes
internacionais para as atividades de P&D no

exterior.

Fonte: Autor

A segunda parte do protocolo de pesquisa ¢ composto pelo roteiro de pesquisa, o qual

foi elaborado visando obter informagdes importantes sobre a empresa e o negocio de forma a

agregar aos dados secundarios, e também a comprovagdo das proposi¢des construidas a partir

da revisdo da literatura sobre os temas internacionalizagcdo comercial ¢ da inovagao.



Quadro 06 — Roteiro de pesquisa

Continua

Blocos

Perguntas

Roteiro de Entrevista

Contextualizagdo da empresa e
do negocio

- Quais sdo os principais marcos na historia da empresa desde a sua fundac¢ao?

- Como a empresa esta estruturada atualmente em termos de unidades produtivas, rede de distribuicao e rede de

relacionamentos com agentes internacionais?

- Como se deu o inicio do processo de internacionalizagdo comercial da empresa?
- Quais foram os principais motivadores de internacionalizacado?
- Quais foram as etapas do processo de internacionalizacdo comercial e das atividades de P&D?

- Qual ¢ a principal ferramenta de promocdo da empresa e de seus produtos no exterior?

- Como € composto o departamento de exportagdo/vendas internacionais?

- Qual ¢ a representatividade da exportacdo em relagdo ao total fabricado?

- Qual ¢ o posicionamento da empresa no segmento de defesa mundial no dias atuais?

- A empresa possui departamento de P&D no Brasil e no exterior?
- As atividades de P&D sdo realizadas somente pelo departamento de P&D?

- Quais sdo as principais caracteristicas das atividades de P&D realizadas no exterior?

- As parcerias internacionais sio comumente exploradas em qual estagio do desenvolvimento de um projeto?

- Quem sdo os principais agentes que colaboram com a empresa em relagdo as atividades de P&D
desenvolvidas no exterior?

0L



Conclusdo

Blocos

Perguntas

Roteiro de Entrevista

As fragilidades do SNI sdo
direcionadores para a
internacionalizacido das
atividades de P&D de empresas
com experiéncia internacional.

- Em geral, qual ¢ a sua leitura sobre o SNI brasileiro?

- Em sua opinido, dentre as principais fragilidades do SNI brasileiro, quais sdo as que mais impactam os
negocios da empresa?

- Em sua opinido, as atividades de P&D desenvolvidas no exterior poderiam ser realizadas no Brasil
considerando a atual estrutura do SNI brasileiro?

- Em sua opinido, os niveis de investimentos publicos destinados ao setor de defesa tém contribuido para a
melhoria do SNI como um todo?

A empresa com experiéncia
internacional tende a
internacionalizar também suas
atividades de P&D.

- Em sua opinido, o fato de a empresa estar inserida no mercado externo e, portanto, familiarizada com os
principais obstaculos internacionais, encorajou a empresa a realizar P&D no exterior?

- A experiéncia internacional mitiga os riscos inerentes as operagdes no exterior e, portanto, favorece a pratica
de parcerias internacionais?

- A experiéncia internacional ajuda na identificagdo de oportunidades e sinergias com potenciais parceiros no
exterior?

- Como os agentes comerciais no exterior influenciam o processo de internacionalizagdo da P&D?

- O know how dos agentes comerciais ajuda na correta escolha de parceiros internacionais para realizar
eventuais atividades de P&D?

- A influéncia dos agentes internacionais facilita a colabora¢ao dos usudrios finais (governos) no processo de
validagdo técnica em suas instalagdes?

- O acesso dos agentes internacionais as informagdes técnicas disponiveis no mercado, acelera ou melhora a
qualidade da P&D?

- Como a parceria com OEMs internacionais influenciam o processo de internacionalizacdo da P&D?

- Qual ¢ o beneficio da constante participagao em feiras internacionais na internacionalizagdo das atividades de
P&D

- As feiras ampliam a captag@o de novas tecnologias / aplica¢des?

- As feiras aumentam o numero de encontros presenciais com possiveis parceiros no exterior?

- O benchmarking internacional realizado durante as feiras ajudam no processode P&D no exterior?

Fonte: Autor

TL
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6 ESTUDO DE CASO

A Companbhia Brasileira de Cartuchos (CBC), ¢ classificada como empresa de interesse
nacional, esta posicionada entre os trés maiores fabricantes de muni¢do de pequenos calibres
no mundo ¢ é considerada a maior fornecedora de paises da OTAN na Europa para munigdes
de pequenos calibres.'!

A CBC possui um amplo portfolio de produtos para diversos tipos de armas (munic¢des
para pistolas, revolveres, espingardas, fuzis, metralhadoras e canhdes), diferentes aplicacdes
(treinamento, competigdo, caga, tiro esportivo, € operagao).

Dentre as ultimas tecnologias desenvolvidas pela empresa destacam-se as linhas de
produtos Limited Range, IR Tracer, muni¢des pirotécnicas, muni¢des limpas, perfurantes e
outras aplicacdes taticas para fins especificos.'?

Sobre a rede de distribuicdo no Brasil, a empresa conta 1 centro de distribui¢do central
e diversos lojistas parceiros. No exterior, a empresa possui uma rede de distribui¢do propria de
2 distribuidores centrais, sendo um nos EUA e outro na Europa, os quais abastecem a demanda
de mais de 185 distribuidores parceiros. A rede de relacionamento é composta 51 agentes ¢
representantes técnicos/comerciais que ajuda a levar o nome da marca para mais de cem paises.

Em termos de volume, a exportacdo representa mais 80% da produgdo total da empresa,
a principal estratégia de promocdo adotada ¢ a participacdo em feiras internacionais, somente
em 2015 foram realizados 12 eventos. De modo geral, todo o volume de negdcios da exportacao
¢ gerenciado por uma equipe interna composta por 15 colaboradores, sendo 8 na area de vendas
internacionais, 3 na area de marketing internacional e 4 na area de logistica internacional.

Com um total de cinco fabricas, sendo uma no Brasil e, uma no exterior, a empresa

possui um sistema de producdo verticalizado e ¢ autossuficiente na maioria de seus insumos

11 A classificagdo entre as trés maiores empresas fabricantes de muni¢do de pequenos calibres no mundo, bem
como a classificacdo de maior empresa fornecedora de pequenos calibres a paises NATO na Europa ¢ feita pela
propria empresa com base em dados e informagdes de mercado, uma vez que ndo ha um registro oficial feito por
um 6rgdo independente.

Essa classificagdo nao considera de modo geral, o tamanho das empresas ou dos grupos de empresas no mundo,
pois ha grandes grupos no segmento de defesa com diversas unidades de negocios, cujo valor agregado ¢
expressivamente maior, como por exemplo, tanques de guerra, avides, canhdes, sistemas de seguranga, misseis
etc. Deste modo, a comparacdo ¢ feita com base nas unidades de negocios destas empresas que produzem e
comercializam muni¢des de pequenos calibres no mercado internacional.

O grupo de produtos classificado como “pequeno calibre” considera até o cartucho 12.7x99mm, popularmente
conhecido como .50.

As informagdes sobre a empresa contidas nesta pesquisa foram confirmadas com funciondrios da empresa durante
a fase de pesquisa. Assim, é possivel que haja divergéncia nas informacdes quando comparadas com outros dados
secundarios disponiveis nas diversas midias.

12 0 detalhe das informagdes sobre o portfolio de produtos da empresa pode ser encontrado no site
www.cbe.com.br.
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criticos, o que reduz significativamente a dependéncia de terceiros e permite que ela exporte
para os diversos fabricantes de muni¢do dependentes de insumos e componentes, conforme

figura 23.

Figura 23 — Verticalizagcdo da empresa

foco forte em Satisfa “liente & Internacionalmente Reconhecido

Geréncia sdlida de
Supply Chain

Distribuicdo Pontual Brodutos de Alta Qualidade Precos Competitivos

Fabrica Principal sob Estado da Manutencac e Manufatura
Arte e Manufatura Lean de Maquinas

S e R 5 Laboratérios Balistico e de
Desenvolvimento de Produto Planta de Pdlvora | Planta de Espoletas “Controle de Qualidade

Bobinas de Bronze - Manufatura

Supermercado de Ferramentas

- i, . -_—
Caixas de Metal Elos Nitrocelulose Zinco Cobre Chumbo
Fonte: CBC

Conforme demonstrado na figura, dentre os materiais mais relevantes para a produgdo
dos cartuchos, os metais (Cobre, Zinco ¢ Chumbo) considerados commodities e alguns
materiais de embalagens (caixas metalicas e elos) sio importados.!> No processo de
verticalizagdo ha também a figura de uma empresa parceira, responsavel por parte do
beneficiamento dos metais. Exceto por estes pontos, toda a estrutura essencial para a fabricacao
de cartuchos foi internalizada de modo a responder rapidamente as inimeras demandas do
mercado. Dentre as principais areas internalizadas, destacam-se o departamento de
ferramentaria, o departamento de manutengao, responsavel pela manutencdo geral, mas também
pela fabricacdo de determinados tipos de maquinas e equipamentos, os laboratorios balisticos e
de qualidade ambos equipados com a tecnologias de ultima geracdo, as fabricas de insumos

criticos como polvora e mistura e, também, o departamento de P&D.

13 H4 outros componentes menores que também sdo importados, como por exemplo, componentes quimicos.
Contudo, estes ndo foram enquadrados na estrutura da verticalizagdo, pois os volumes individuais ndo sdo
eXpressivos.
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Especificamente sobre a area de P&D, foco desta pesquisa, esta é formada por uma equipe de
08 pessoas, sendo 07 funciondrios e 01 consultor terceirizado. Dentre os funcionarios, 04 sao
engenheiros e 03 sdo técnicos, todos dedicados integralmente as atividades de P&D da
companhia. A figura do consultor é representada por um ex-funcionario da empresa de nivel
sénior, hoje alocado em periodo integral no suporte as atividades de P&D. A figura do VP de
P&D, baseado no Brasil, é responsavel também pelos demais departamentos de P&D das
subsididrias da empresa no exterior. A estrutura departamental estd demonstrada no

organograma 02

Organograma 02 — Estrutura Hierarquica (Depto. de P&D)

VP de P&D

43 anos na
CBC

Supervisor de P&D

05 anos na
CBC

Consultor

34 anos na
CBC

Ajustador
Mecanico

Supervisor de
Engenharia de

Eng. de

Projetista
Processos

Municdes

12 anos na
CBC

04 anos na
CBC

01 anona
CBC

08 anos na
CBC

46 anos na
CBC

Fonte: CBC

A area de P&D, bem como as demais areas técnicas da empresa, ¢ constituida por
pessoas ha muitos anos na companhia e, portanto, com um know-how relevante no segmento,
bem como por pessoas em fase inicial na carreira.

Teoricamente, os investimentos destinados ao setor de P&D nio representa o valor real
investido, pois embora a area de P&D seja a principal responsavel pelos desenvolvimentos da
companhia, as demais areas de engenharia também produzem desenvolvimentos menos
complexos em suas respectivas areas de expertise. Assim, dependendo da complexidade de um
dado desenvolvimento, ¢ comum que as Engenharias de Produto, Processos ¢ Quimicos
coordenem tais processos, 0 que aumenta significativamente o nimero de desenvolvimentos e

viabiliza a filosofia de melhoria continua na companhia.
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Quanto aos programas de financiamentos oferecidos pelo setor publico como forma de
fomentar o setor de P&D, a empresa que em casos pontuais aderiu aos programas que a FINEP
disponibiliza, hoje realiza a captacdo de recursos no exterior em funcdo do menor custo de
financiamento e da menor burocracia.

Em suma, investimentos na ordem de 150 milhdes de ddlares nos ultimos 15 anos na
modernizagdo de maquinas e equipamentos, reformulagdo de processos, modernizacdo de
laboratérios de ensaios e tuneis balisticos, investimentos em P&D no Brasil e no exterior, entre

outros, suportaram o plano de expansdo e internacionaliza¢do da companhia.

6.1 HISTORICO — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Fundada em 1926 por imigrantes italianos, a empresa esteve sob o controle acionario do
grupo americano Remington Arms e também do grupo inglés ICI (Imperial Chemical
Industries) no periodo de 1936 — 1979, quando foi 100% nacionalizada.

A partir de meados dos anos 80, a empresa recém nacionalizada e que exportava de
forma pouco expressiva adotou como estratégia corporativa de longo prazo a intensificagdo de
suas atividades rumo a internacionaliza¢do ¢ inovacdo a fim de mitigar a dependéncia de
mercados e aumento da eficiéncia de suas operagdes. Essa decisdo consolidou uma trajetoria
marcada pela internacionalizagdo das atividades comerciais e tecnoldgicas

O projeto de internacionalizagdo foi dividido em duas fases, sendo a primeira fase a
internacionalizagdo voltada ao mercado comercial/policial ¢ a segunda voltada ao mercado
militar.

Dentre os passos iniciais da primeira fase, no inicio dos anos 80, destacam-se a criacao
do departamento de exportacdo, a participagdo nas primeiras feiras internacionais como forma
de promogdo da marca, o mapeamento de mercado ¢ a contratagdo de agentes e representantes.
Ao final dos anos 80, foram feitos os primeiros investimentos em maquinario apos criagdo do
plano de internacionalizagao.

Na década de 90, foi criada a marca Magtech para o mercado internacional e iniciou-se
o processo de vendas diretas aos distribuidores internacionais. Neste periodo, os investimentos
em tecnologia e inovagdo foram intensificados a fim melhorar a base tecnologica da empresa e
aumentar a capacidade produtiva de munigdes voltadas ao mercado comercial e policial. O
aumento da capacidade produtiva por meio da aquisicdo de maquinas de ultima geracdo e o
desenvolvimento de solugdes especificas que atendessem os variados mercados, ajudaram na

consolidacdo da marca no mercado internacional.
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Nos anos 2000, as opera¢des no mercado externo foram consolidadas em fungdo da
conquista de um novo patamar no processo de internacionaliza¢do, quando a empresa inaugurou
centros de distribuicao proprios nos EUA e Europa e realizou a aquisi¢ao da empresa Sellier &
Bellot (S&B), tradicional fabricante com 190 anos de historia, localizado na Republica Checa.

Os centros de distribuicdo aumentaram a eficiéncia logistica, viabilizaram a venda de
produtos a pronta entrega e ganho de market share expressivo por meio da pulverizacdo das
vendas. Na ocasido, intensificou-se as acoes da empresa no sentido de obter as homologagoes
e certificacdes internacionais requeridas pelo mercado internacional, o que ampliou a
internacionalizagdo das atividades de P&D. Os detalhes das homologagdes e certificagdes serdo
apresentados com mais detalhes ainda neste capitulo.

A aquisicdo da S&B fortaleceu a presenga internacional do grupo, complementou o
portfolio de produtos, permitiu a abertura e unificagdo de distribuidores estratégicos e
maximizou os resultados por meio da eliminagdo da concorréncia que havia entre as empresas,
além do ganho expressivo com inteligéncia de mercado.

A segunda fase do plano de internacionalizagdo teve inicio no ano de 2003, quando a
empresa decidiu por reposicionar a marca internacional ao priorizar a venda direta aos clientes
militares, sobretudo os de alta exigéncia técnica, e ndo mais exportar de forma esporadica para
outros fabricantes na modalidade private label.

O plano de expansdo era composto por duas varidveis chaves, o aumento da capacidade
produtiva e a adequacdo técnica do produto conforme as especifica¢des internacionais. Isto,
significou um desafio tecnolégico e, portanto, uma vez mais, a intensificagdo das atividades
internacionais de P&D.

Sobre o aumento da capacidade produtiva, se comparado o periodo de 2004 — 2014,
somente nos calibres 5,56x45mm, 7,62x51mm, houve um aumento em torno de 347%,
enquanto que a capacidade produtiva do calibre 12.7x99mm aumentou em 100%.

Em relagdo a adequacdo técnica dos produtos, as atividades de P&D, cujos detalhes
serdo abordados ainda neste capitulo, elevaram o aprimoramento técnico aos niveis
internacionais exigidos pelos mercados mais rigorosos do mundo

A segunda fase da estratégia de internacionalizacdo se consolida com a aquisi¢do de
uma fabrica de muni¢do de alta capacidade tecnologica e valor agregado expressivo como
forma de penetracdo aquele que ¢ o mercado mais fechado do continente europeu, a Alemanha.

As aquisicdes da MEN e S&B trouxeram também beneficios técnicos. A melhoria
continua de produtos e processos e outras sinergias na area de P&D passaram a ser mais

exploradas entre as empresas do grupo, sobretudo apds a criagdo de uma estrutura funcional
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internacional de P&D. Os detalhes sobre as sinergias entre as empresas do grupo serdo descritos
ainda neste capitulo.

Em 2015, a CBC adquiriu a maioria das ac¢des ordinarias da empresa Forjas Taurus S.A,
tradicional fabricante de revdlveres e pistolas, com fabricas no Brasil e nos EUA. A aquisicao

da Taurus ampliou o escopo de atuacdo da CBC, antes restrito a0 segmento munigao.

6.2 DESCRITIVO DAS ATIVIDADES DE P&D DA EMPRESA

As principais atividades de P&D da empresa desenvolvidas no exterior ndo estdo
limitadas as que serdo apresentadas a seguir em trés grandes grupos, mas estes representam a
maioria delas e também as mais relevantes para o negocio.

As atividades de P&D no exterior propriamente ditas se repetem constantemente,
alterando apenas os agentes, e o grau de intensidade empregado, conforme as particularidades
de cada projeto. Assim, serdo descritas a dindmica das cooperagdes internacionais na area de
P&D, os principais agentes envolvidos no exterior € 0 momento em que estes mais participam

do processo de P&D a partir da referéncia TRL - Technology Readiness Level.'*

6.2.1 Homologacdes e certificacdes internacionais

As homologagdes e certificagdes internacionais sao fundamentais aqueles que almejam
fornecer aos mercados mais exigentes do mundo.

Dentre as mais relevantes, destacam-se a homologac¢do da Organiza¢do do Tratado do
Atlantico Norte (OTAN) e a homologagdo da Commission internationale permanente (CIP).
Certificagbes internacionais adicionais, como a conferida pelo “Federal Bureau of
Investigation” (FBI), credenciam a empresa como potencial fornecedora, dada a especificidade
técnica, padronizacdo e qualidade internacional.

No caso da homologacdo da OTAN, dada a especificidade técnica, foi firmado um
convénio com o 6rgdo normatizador da OTAN, cujo escopo contemplava as seguintes etapas:
(1) demonstragdes operacionais no laboratério do Reino Unido na presenca de engenheiros

especialistas em balistica da CBC e do proprio laboratério, (2) definicdo de equipamentos e

1 TRL — Technology Readiness Level ou Nivel de Prontidédo Tecnoldgica é um tipo de sistema de medida usado
para mensurar o nivel de maturidade ou prontidao tecnoldgica. H4 nove niveis de prontiddo tecnolégica, sendo 1
0 mais baixo e 9 o mais alto (informagdes extraidas do site da NASA -
https://www.nasa.gov/directorates/heo/scan/engineering/technology/txt accordionl.html)
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potenciais fornecedores qualificados, (3) aquisicdo de equipamentos e consolidagdo dos
laboratérios de ensaio da empresa, (4) treinamento operacional de engenheiros da empresa no
laboratério no Reino Unido.

Sobre a certificagdo CIP, a internacionalizag¢do da atividade de P&D esta relacionada
com a realizacdo de testes em laboratdrios internacionais.

Em relagdo ao protocolo do FBI, o processo de internacionalizacdo de P&D
comtemplou, entre outras atividades, a realizagdo de testes acompanhados pelos técnicos da
CBC no laboratorio acreditado pela institui¢do localizado nos EUA, benchmarking com as
principais marcas internacionais concorrentes ¢ demonstragdes dirigidas do produto nos EUA
como forma de obter a validagdo pratica dos resultados laboratoriais.

Em suma, as empresas que seguem tais homologacdes e certificacdes devem investir em
P&D em conjunto com laboratorios internacionais na fase de realizagdo de testes, uma vez que
ndo existem laboratorios credenciados no Brasil e treinamento da equipe técnica conforme
padrdes internacionais de modo a replicar os procedimentos internamente durante as etapas do

processo produtivo.

6.2.2 Cooperacdes internacionais com terceiros

Dada a complexidade e especificidade de alguns projetos, ¢ comum que as empresas
ndo possuam a condigdo tecnoldgica para desenvolver todas as etapas de todos os projetos a
partir de seus proprios recursos e conhecimentos.

A pratica da cooperacdo técnica internacional estd difundida na empresa a partir da
internacionalizacdo de algumas atividades especificas de P&D, as quais sdo adotadas de acordo
com a necessidade e nivel de prontiddo tecnoldgica de cada projeto.

Ha duas situagdes comuns que ddo origem as parcerias de cunho técnico com outros
fabricantes internacionais.

A primeira ocorre em programas classificados como second source. Isto ¢, quando
governos de outros paises atribuem a uma empresa local a responsabilidade exclusiva pelo
desenvolvimento de um projeto e esta, por sua vez, na impossibilidade de conduzir o projeto a
partir de seus proprios recursos e, na condi¢do de prime contractor, estabelece parcerias
estratégicas que possam ajudar no desenvolvimento. Programas com esta caracteristica ndo
permitem que a CBC, enquanto fabricante fora do pais de origem, forneca diretamente as forgas

daquele pais. Assim, a empresa considerada prime contractor repassa o desenvolvimento do
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projeto a CBC, porém atua em parceria com a empresa no sentido de compartilhar informacdes
técnicas confidenciais de produtos, processos, materiais e outras especificagoes.

O trabalho conjunto entre as empresas acontece durante todas as etapas do
desenvolvimento e abrange visitas técnicas em fases chaves do projeto, video conferéncias para
discussdes técnicas em geral, testes e ensaios no Brasil e no exterior.

Uma vez que o desenvolvimento atinge um determinado nivel de maturidade,
representantes da empresa prime contractor e representantes técnicos do governo, visitam a
CBC no sentido de validar a adequacdo ao projeto como um todo. Neste momento, ajustes finos
com base na troca de informagdes entre técnicos da CBC, do governo e da empresa parceira,
intensificam ainda mais a troca de informacdo entre as partes visando o correto atendimento
das especificacdes técnicas requeridas.

A segunda ocorre a partir da unido entre CBC e outro fabricante no sentido de unir forgas
em determinados projetos sem a existéncia da figura de um governo especifico, usuario
exclusivo e patrocinador do projeto. Isto é, quando a P&D ¢ unica e exclusivamente financiada
com os recursos das proprias empresas ¢ o produto final do projeto pode ser comercializado
internacionalmente sem restrigdes.

Projetos com esta caracteristica, os quais sdo considerados estratégicos, ja que podem
ampliar o portfolio de produtos de ambas as empresas, visam explorar os pontos fortes das duas
partes no sentido de desenvolverem solugdes especificas que possam aprimorar ou dar origem
a uma nova linha de produtos.

Estes projetos tém como escopo a difusdo do conhecimento prévio adquirido entre as
partes, a pesquisa exaustiva de componentes quimicos, a simulagdo dos resultados balisticos, a
definicdo de materiais e otimizagdo de processos. O desenvolvimento conjunto considera ainda
os testes de validac@o a partir da inclusdo e exclusdo de varidveis para a qualificag@o final do
pronto antes de ser liberado para venda. A dinamica de todas as atividades de P&D varia de
acordo com a caracteristica de cada projeto, assim, a maioria das atividades podem ser
desenvolvidas ora no Brasil, ora no exterior.

Em ambas as situagdes de desenvolvimento, destaca-se a flexibilidade da CBC no curso
do desenvolvimento no sentido de intensificar o contato presencial com os parceiros
internacionais quando necessario. Essa caracteristica ¢ fruto da cultura da empresa de inserir-
se no mercado internacional por meio de feiras de negdcios e visitas as empresas, ja que esta
seria a maneira mais rapida de intensificar a discussdo sobre qualquer caracteristica técnica ¢

comercial que possa afetar o projeto positiva e negativamente.



80

As cooperagdes internacionais com empresas prestadoras de servigos ocorrem,
principalmente, em duas situacdes.

A primeira ocorre quando a CBC contrata outras empresas no exterior com determinado
know how para atuar como consultoras durante os desenvolvimentos coordenados pela CBC,
os quais podem ou ndo envolver outras empresas fabricantes de munigao.

Estas empresas de consultorias sdo, muitas vezes, formadas por ex-funcionarios
altamente especializados e com vasta experiéncia técnica e comercial pelo fato de terem
trabalhado em empresas internacionalmente renomadas no segmento de defesa. Estas empresas
atuam como prestadoras de servi¢o Unica e exclusivamente.

A consultoria pode ajudar na constru¢do do design, na defini¢ao dos requisitos técnicos,
na apresentacdo de possiveis solugdes para eventuais problemas detectados durante o
desenvolvimento e também na indicacdo de parceiros internacionais estratégicos a fim de
compor a cadeia de fornecimento especifica para cada desenvolvimento.

A segunda ocorre quando a CBC realiza parte dos ensaios quimicos e fisicos em
laboratdrios privados internacionalmente reconhecidos, cuja capacidade tecnologica ndo esta
disponivel no Brasil. A credibilidade destes laboratorios internacionais da robustez ao projeto

do produto, ja que as certificagdes emitidas por eles sdo aceitas no mercado mundial.

6.2.3 Cooperacdes internacionais com as subsididrias e centros de distribuiciao

As subsidiarias exercem um papel fundamental nas atividades de P&D da CBC no
exterior. Isso se deve ao fato de (1) estarem proximas a outros mercados, cuja burocracia para
se obter e manipular determinados equipamentos e materiais ¢ menor que no Brasil, (2) por
possuirem alta qualificagdo em determinadas tecnologias e aplicagdes e (3) por terem parcerias
com centros de pesquisas internacionais etc. Assim, a cooperacdo com as subsididrias permite
que as matrizes intensifiquem suas atividades de P&D.

A empresa internacionaliza algumas de suas atividades de P&D em conjunto com as
subsidiarias na Alemanha e Republica Checa e com o centro de distribuicdo nos EUA.

Mais importante do que a descrigdo detalhada de determinados projetos em que ambas,
matriz ¢ subsidiarias, trabalharam em conjunto, estd a questdo da troca de experiéncia e
conhecimento entre o corpo técnico qualificado no Brasil e no exterior. O setor de defesa tem
por caracteristica reter talentos da area técnica, dada a especificidade do conhecimento. Assim,

uma parte significativa do corpo técnico atua na empresa ha décadas nas unidades produtivas
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do grupo, gerando assim, um capital intelectual de valor imensuravel, o qual é exercitado
diariamente por conta do frequente envolvimento entre os grupos de trabalho.

Em funcdo desta particularidade, a internacionalizac¢do das atividades de P&D acontece
diariamente em todos os niveis da evolugdo tecnologica das atividades de P&D. Deste modo,
ndo ha necessidade de haver um projeto corporativo oficial de desenvolvimento de uma nova
linha de produtos, de substituicdo de materiais ou readequacdo de processos para que haja a
cooperagdo internacional.

O grupo CBC tem a pratica de reunir os principais representantes técnicos de todas as
unidades uma vez ao ano para realizar aquilo que ¢ chamado de comité técnico, quando ¢ feito
o alinhamento entre os objetivos estratégicos do grupo e as capacidades técnicas individuais
das empresas para se definir a gama de projetos de desenvolvimento a ser coordenado por cada
unidade e como as outras unidades podem atuar de forma a contribuir. Assim, as sinergias entre
empresas também sdo oficialmente exploradas no desenvolvimento de projetos mais
complexos. Nestes casos, as atividades de P&D desenvolvidas em conjunto com as subsidiarias
na Republica Checa e na Alemanha estdo relacionadas, mas nao limitadas, sobretudo aos
estudos e ensaios em laboratorios a fim de se atingir o ponto ideal de componentes quimicos de
caracteristica explosiva, pirotécnica e outras. Estas atividades abrangem a observacao e relato
de principios basicos, conceito e aplicagdo tecnologica e analise critica e experimental. A
qualificagdo de produtos acabados também se da, em alguns casos, nas subsidiarias a fim de se
obter a replicagdo de resultados, aceleracdo dos testes ou como alternativa quando ndo ha os
equipamentos necessarios no Brasil, além de prestar consultoria em todas as etapas sempre que
solicitado pela equipe do Brasil no ambito quimico.

Nos EUA, em contrapartida, dada a sua caracteristica inica apoiada no direito de
liberdade, o mercado de defesa em geral, ¢ essencialmente dindmico e livre, se comparado aos
demais paises do mundo. Por isso, a cooperagdo em termos de P&D, com o hub de distribuigdo
nos EUA, se da (1) no processo de captacdo de informagoes técnicas e comerciais disponiveis
no mercado de forma difundida, (2) demonstra¢des de produtos com usudrios e oficiais a fim
de promover a pratica de feedback para melhoria continua e (3) a realizagdo de testes como
parte do programa de validagdo de novos produtos, ja que a disponibilidade de armas e
equipamentos nos EUA ¢ inigualavel.

O quadro 05 agrupa as principais informagdes para melhor visualizagdo das atividades
de P&D no exterior, os objetivos, a relagdo dos agentes envolvidos, ¢ o nivel de prontiddo

tecnologica em que essas atividades sdo comumente empregadas.



Quadro 07 - Resumo e qualificagdo das principais atividades de P&D desenvolvidas no exterior

Caracteristica Agentes Objetivos Atividades de P&D no exterior TRL
HomologagBes e Certificagdes  [Orgdos regulatdrios e L a) demonstragdes e validagdes operacionais em laboratdrios
. > 1) adequar as especificagdes internacionais —— 4-6
internacionais Centros de testes b) qualificagdo de produto
1) Desenvolver e/ou melhorar produtos; a) compartilhamento de informacgdes técnicas validadas; 6
2) Validar aderéncia ao projeto; b) visitas presenciais para verificagdo in loco;
a) pesquisa de componentes quimicos;
Outros fabricantes de ) p. q - P q‘ . !
municso b) simulagdo de resultados balisticos;
1) Desenvolver novas linhas de produtos c) defini¢do de materiais e otimizagdo de processos; 1-7
d) realizagdo de testes
Cooperagdes internacionais com e) qualificagdo de produto
outras empresas no exterior 1) Validar a eficiéncia e adequagdo de produtos quimicos e |a) realizagdo de ensaios quimicos e fisicos em laboratérios 45
fisicos; privados
Empresas prestadoras de a) construcgdo do design;
servigos b) defini¢do dos requisitos técnicos;
¢ 2) Auxiliar no desenvolvimento do processo como um todo; ) ¢ N q L. = . 1-6
c) apresentacdo de possiveis solugbes para eventuais problemas
detectados d) indicagdo de parceiros internacionais estratégicos;
1) Desenvolver componentes quimicos e pirotécnicos; a) Estudo em laboratério (composigdo quimica) 1-3
2) Auxiliar no desenvolvimento do processo como um todo o, L . .
e N L b) Consultoria técnica do inicio ao fim do projeto; 1-9
Subsididrias em relagdo a parte quimica;
Subsididrias e centros de 3) Qualificar produto conforme especificagdes técnicas do N .
R . c) Realizagdo de testes no exterior 8
distribuigdo cliente;
a) captagdo de informagdes técnicas;
1) Realizar melhorias pontuais; ) captac N ) ,c !
CcD b) demonstragdes préticas de produtos; 8
2) Desenvolver e/ou melhorar produtos; L s
c) realizagdo de testes (validagdo de produto);

Fonte: Autor

Legenda: TRL 1 (Principios basicos observados e reportados), TRL 2 (Conceito da tecnologia ou aplicagdo formulada), TRL 3 (Prova do conceito da funcdo ou caracteristica

critica, analitica e experimentalmente realizada), TRL 4 (Componente validado em ambiente de laboratorio), TRL 5 (Componente validado em ambiente de operagdo
relevante), TRL 6 (Modelo de subsistema ou sistema, ou prototipo demonstrado em contexto ou ambiente em operagao realistico), TRL 7 (Prototipo do sistema demonstrado
em contexto ou ambiente operacional), TRL 8 (Sistema atual concluido e qualificado por teste e demonstragdo), TRL 9 (Sistema atual operacionalmente provado por missdes

operacionais bem sucedidas).

[4]
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A fim de sumarizar o que foi exposto anteriormente, a figura 24 traz os principais
eventos que contribuiram para a composi¢@o das capacidades atuais da empresa em termos de
experiéncia internacional e internacionalizagdo das atividades de P&D.

As cores representam o grau de evolucdo do processo de internacionalizagdo destas
atividades, uma vez que se trata de um processo de acumulagdo de competéncia, sem a

existéncia de marcos no tempo.



Figura 24 — Linha do tempo (Internacionalizagdo comercial e tecnoldgica)

Continua

LINHA
SEGMENTO 1985 1987 1990 1995 2000 2003 2004
DO TEMPO
- Criagdo do
departamento de L L
- - Criagdo de marca - Criagdo de centro de
exportagdo. . . o . -
Primeiras internacional. distribuigdo préprio - Criagdo de centro de
Mercado L . - Inicio das vendas nos EUA. distribui¢do préprio na
. participagdes em feiras . .
() Comercial . R . - diretas para - - Munig3do a pronta - Europa
1S - internacionais. o fyes
O e Policial distribuidores nos entrega. - Munigdo a pronta entrega.
- Mapeamento mercado . . o~
© R EUA, Europae - Maior eficiéncia - Pulverizagdo das vendas.
N mundial , .
= " outros paises. logistica.
© - Contratagdes de
g representantes.
‘S
© -
c - Reposicionamento da
qh) marca.
= * Prioridade as vendas
E Mercado - Participagdo esporadica no Mercado Militar por intermédio de outros fabricantes (private label). com amarca CBC
Militar - Oportunidades para atender clientes militares com a marca prépria. )
- Foco no mercado Europeu
apesar do desafio
tecnoldgico.
o . s . - -
0] - Investimentos (Munigdes comerciais) (Munigdes Militares)
g‘ iniciais na fébrica - Investimentos - Investimentos massivos
g (maquindrio). massivos em tecnologia. em tecnologia.
[= - Ganhos de escala - Ganhos de escala

- Nenhuma ou pouca atividade de P&D no exterior

Ampliagdo das atividades de P&D no exterior

- Planejamento referente as atividades de P&D

Intensificac@o das atividades de P&D no exterior

Inicio das atividades planejadas de P&D no exterior

Consolidagio das atividades de P&D no exterior
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LINHA
DO TEMPO SEGMENTO 2006 2007 2009 2015
- Expansdo por aquisigdo (Sellier&Bellot)
*Sinergia em Vendas e Marketing.
* Fortalecimento da presenga internacional. - Entre os trés maiores fabricantes de municdo de
Mercado * Complementagdo de portfdlio. pequenos calibres do mundo.

o Comercial ) . * Unificagdo e acesso a novos canais de - Diferentes estratégias de expansao.
] e Policial distribuigdo. - Consolidagdo como maior fornecedor de paises da
g * Eliminagdo da concorréncia entre as marcas: |OTAN na Europa.

N maximizagdo de resultados.
© * Ganho expressivo com Inteligéncia de

g Mercado e reposicionamento das marcas.

‘c - Fabricas e centros de distribui¢do no Brasil e no
g - Expansdo por i)quisigéo (MEN) ) exterior.

5 * Penetragdo no mercado aleméo - 185 distribuidores internacionais parceiros.

= (o maior da Europa). - Ampla rede de agentes internacionais.

£ Mercado ) * Marca “made in Germany” com - Estratégia de diversificagdo de mercados em - Exportagio para mais de cem paises.

Militar forte credibilidade internacional. fungdo dacrise internacional. - Participaciio ativa em feiras internacionais.
* Fornecimento de 60% da
demanda local do mercado policial e
militar.
- Departamento préprio de P&D no Brasil e no
- Obtencgdo de . . - Criagdo de uma estrutura funcional internacional exterior.

18 homologacdes e - Expins.,ao p?f aquisigdo (MEN) de P&D. - Investimerltos massivos em maquinario,

g‘ certificagdes Internacionais " ilrr::g(;: T:;oprﬁqz.gﬁes . - Expansdo por aquisigdo (Sellier&Bellot) |n;taligoef flzlcas e.P&D. ) .
S (OTAN, CIP, Protocolo do melhoria continua de produtos e *Sinergiaem P&D. - Rea .|zagao € prOJet.os corpo.ratlv.os €m parceria
[= FBI e outros). P *Troca de informagdes - melhoria continua de com diversos agentes internacianais.

- - Intensificagdo de P&D. Processos. produtos e processos.

- Nenhuma ou pouca atividade de P&D no exterior

Ampliagio das atividades de P&D no exterior

Fonte: autor

Grau de internacionalizagdo das atividades de P&D no exterior

- Planejamento referente as atividades de P&D

Intensificagdo das atividades de P&D no exterior

Inicio das atividades planejadas de P&D no exterior

Consolidagdo das atividades de P&D no exterior
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A evolugdo das capacita¢des técnicas dificilmente poderia ser classificada ao longo da historia,
j& que o processo de aprendizado e maturidade das atividades de P&D no exterior ¢
intensificado de forma ciclica com a apresentagdo de novos eventos. Contudo, ¢ possivel
destacar algumas das caracteristicas essenciais para a internacionalizacdo da P&D, como por
exemplo (1) a capacidade de absor¢do desenvolvida pelo corpo técnico desde o inicio dos anos
2000 quando a empresa optou por produzir produtos de maior complexidade técnica, (2) a
aquisicdo de outras empresas estrangeiras fabricantes de municdo, ja as sinergias identificadas
potencializaram a qualidade dos desenvolvimentos, fruto da exploracdo do know-how técnico
dos engenheiros no Brasil e no exterior, além do ativo fisico que possibilitou a realizacdo de

desenvolvimentos em conjunto.

6.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As entrevistas revelaram uniformidade nas respostas dos entrevistados para as duas
proposicoes (experiéncia internacional e fragilidades do SNI) como direcionadores para a

realizagdo de atividades de P&D no exterior.

6.3.1 DISCUSSAO DAS PROPOSICOES

Quadro 08 — Discussao da proposicao 1

P1: Empresas do setor de defesa com experiéncia internacional tendem a

internacionalizar suas atividades de P&D.

Fonte: Autor

Parece haver um consenso quanto aos beneficios da experiéncia internacional ao
fomento da capacidade inovativa da empresa. Todos os entrevistados, prontamente indicaram
ganho de vantagem competitiva em suas respectivas areas de atuagdo, fruto da experiéncia
internacional da empresa. Notou-se nos respondentes uma espécie de orgulho sobre a
capacidade de a empresa atuar no mercado internacional com relativo sucesso a despeito das
diferengas culturais, do dinamismo ¢ dos distintos requerimentos, o que exige da empresa o
fator flexibilidade como competéncia chave. De acordo com alguns respondentes, a experiéncia

internacional encorajou a CBC a realizar atividades de P&D no exterior, mas para outros, esta
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assume um papel ainda mais relevante, ao atribuirem a tal experiéncia internacional a fungéo
de viabilizar e ndo somente encorajar o processo de internacionalizacdo da P&D.

De forma geral, as respostas estdo pautadas em dois argumentos essenciais (1) a
experiéncia internacional mitiga os riscos de atuagdo em ambientes internacionais, onde as
legislacdes sdo distintas, as diferencgas culturais representam uma barreira e as empresas sdo
desconhecidas, (2) a experiéncia internacional potencializa as oportunidades, uma vez que as
atividades em outros paises permitem que a empresa faga o mapeamento de parceiros de classe
mundial e explore as principais sinergias de forma mutua. Assim, a experiéncia internacional
contribuiu, contribui e certamente contribuird cada vez mais para a internacionalizagdo das
atividades de P&D da companhia.

Quando questionados sobre o papel dos agentes internacionais, novamente oS
respondentes se posicionaram de forma undnime e enalteceram a importancia da participacdo
dos agentes ao atribuirem a estes a fungdo captar os diversos requisitos técnicos das distintas
regides do globo, definindo as condi¢des de contorno de cada projeto, os quais sdo a base para
as atividades de P&D.

Ao mesmo tempo que os respondentes destacaram a importancia do papel dos agentes,
trés deles demonstraram o desejo que tal contribuicdo se aplicassem a todos os agentes
internacionais ¢ ndo somente a alguns agentes especificos. Uma possivel resposta para o fato
de nem todos os agentes contribuirem neste sentido pode ser obtida durante a entrevista com o
respondente da area comercial a0 mencionar que os principais “inputs” no que tange defini¢ao
de requisitos sdo oriundos de mercados que investem intensamente em P&D, como por
exemplo, o mercado europeu e americano.

De acordo com quatro respondentes, muitos dos agentes internacionais estdo no
mercado ha muito tempo e sdo bem relacionados, por isso conhecem os principais “players” no
segmento e contribuem ao identificar parceiros confiaveis para o desenvolvimento de algumas
atividades de P&D da empresa no exterior.

Os mesmos quatro respondentes disseram que os agentes internacionais também
promovem a internacionalizagdo de atividades na fase de validacdo de produto ao
intermediarem ou promoverem a abertura para que novos produtos sejam testados nas
instalacdes de centros de testes governamentais no exterior como forma de qualificar o produto
final, etapa fundamental no ciclo de desenvolvimento de um produto de defesa. Esta
qualifica¢do internacional e imparcial realizada por institutos renomados tonifica o produto

final e aumenta os argumentos de vendas.
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Curiosamente, apesar da concordancia entre os quatro respondentes, para um
representante da area de P&D, a importancia dos agentes no que se refere a indicacdo de
parceiros no exterior ¢ no sentido de viabilizar a validagdo de produtos nas instalagcdes de
clientes no exterior, ndo ¢, essencialmente, relevante. Uma possivel explicagdo para essa
opinido divergente pode estar atrelada ao fato de ser o respondente com menos tempo de
empresa e, portanto, talvez desconhega o historico de contribui¢do dos agentes em determinados
projetos desde o inicio do processo de internacionalizagdo nos anos 80, conforme enfatizado
pelos demais respondentes, em média, ha décadas na empresa.

Com isso, conclui-se que os agentes internacionais atuam como uma extensdo da
empresa. Alguns, extrapolam o limite da contribuicdo comercial e ajudam na constru¢do do
planejamento estratégico da companhia em relagdo as tendéncias inovativas.

Sobre a parceria com outros “Original Equipment manufacturers” (OEMS) ¢ a
influéncia destes no processo de internacionalizagdo da P&D na CBC, para iniciar a discussao,
os dois respondentes mais antigos na companhia trouxeram a tona parte da historia da empresa
para melhor contextualizar o tema e explicar a importancia destas parcerias para a situagao
tecnologica e comercial atual. Relembraram o fato de a CBC ter pertencido a grupos
internacionais no inicio de sua trajetoria, quando muito se aprendeu sobre normas e praticas
internacionais e que essa relagdo com outros fabricantes internacionais foi intensificada quando
a CBC iniciou as atividades comerciais no exterior ao exportar para grandes ¢ renomados
fabricantes na Europa na modalidade “private label”.

Relataram que na ocasido, um grande fluxo de informag@o, praticas, metodologias e
procedimentos permitiu que a CBC se aprimorasse ndo s6 no que se refere as especificacdes
técnicas internacionais, mas também que implantasse um novo sistema de gestdo da qualidade
durante a produgdo em cooperagdo com tais fabricantes, o que rapidamente se estendeu e passou
a ser seguido como pratica na companhia, dando inicio, portanto, a internacionalizagdo da P&D
em termos de processos. Ambos os respondentes reconhecem a importancia das cooperagdes
com tais OEMS ao se expressarem de forma enfatica utilizando-se de expressdes como “ndo
teriamos atingido o patamar de padrao OTAN sem a parceria com o fabricante X” ou “a curva
de aprendizado foi incrivelmente acelerada em fun¢do da cooperagdo com estas empresas”.

Assim como no passado, agora expressando a opinido consolidada dos respondentes, os
beneficios das parcerias com OEMS internacionais influenciam o processo de
internacionalizagdo da P&D, pois muitas destas empresas estdo localizadas em paises
desenvolvidos, cujo investimento em defesa e foco em inovagdo ¢ historicamente conhecido, o

que torna o benchmarking internacional uma rica fonte de informagao em termos de produtos,
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processos e desenvolvimento pessoal da area técnica, que possui elevada capacidade de
absor¢ao.

Sobre as feiras internacionais em relacdo a internacionalizagdo das atividades de P&D,
embora todos reconhegam os beneficios dos eventos, trés dos cinco respondentes sinalizaram
sobre a necessidade de se explorar estes canais de forma mais frequente. Para eles, o nimero
reduzido de pessoas que costumam ir a esses eventos ¢ também a centralizagdo em pessoas
chaves minimizam a difusdo do conhecimento interno.

Os cinco respondentes destacaram a posicdo da empresa como “efficient follower” em
termos de P&D. Assim sendo, a participagdo em mais de 12 feiras internacionais permite que a
empresa tenha acesso as ultimas tecnologias, bem como ao mapeamento dos atores ativos no
segmento de defesa, seja em termos de concorréncia, seja em termos de prestagdo de servigos
para possiveis cooperagoes.

Portanto, para os respondentes, as feiras internacionais contribuem no processo de
internacionalizagdo da P&D no ambito da captagdo de informagdes que direcionam as
atividades da empresa, e para quatro deles, as feiras contribuem ao proporcionarem ocasides de
encontros presenciais com parceiros vigentes a fim de discutir o status de projetos em

andamento, bem como a identificacdo de potenciais cooperagoes.

Quadro 09 — Discussao da proposicao 2

P2: Empresas do setor de defesa localizadas em paises, cujos Sistemas Nacionais de
Inovacido, nao favorecam a pratica da inovacdo, tendem a internacionalizar suas

atividades de P&D.

Fonte: Autor

Ao agrupar as considera¢des dos respondentes, notou-se que apesar das consideracdes
individuais sobre este ou aquele agente do SNI, os pontos predominantes estdo relacionados
com aspectos mais abrangentes, os quais impactam o desempenho dos agentes do SNI.

Todos concordaram que o SNI do Brasil esta aquém do ideal. Para um dos respondentes
o SNI no Brasil pode ser resumido como “ambiente improprio a geragdo de P&D”. Outro
respondente define o SNI como conservador “quando falta dinheiro, todos os agentes do SNI,
governos, empresas, universidades etc., tomam decisdes baseadas em resultados de curto
prazo”. Isto €, os investimentos sdo direcionados aos projetos, cuja base da pesquisa ja foi

desenvolvida por terceiros, pois isso maximiza as chances de se obter resultados mensuraveis
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em um curto espaco de tempo, o que reduz o efeito da inovagdo, ndo gerando impacto
significativo no SNI como um todo. “Trata-se de um processo ciclico”, concluiu o respondente.
Outros trés respondentes classificaram o SNI como falho, fraco e defasado.

Quando questionado sobre quais as fragilidades que mais impactam os negdcios da
empresa, uma fragilidade em especial foi fortemente apontada, a burocracia. Sabe-se que esta
¢ uma caracteristica no Brasil que compromete o dinamismo das atividades em todos os setores,
desestimulando os que almejam se engajar em P&D. Contudo, parece que o setor de defesa ¢é
ainda mais afetado, ja que uma ampla gama de produtos e equipamentos utilizados nas fases de
desenvolvimento, passam por um processo extremamente burocratico.

Os respondentes reconhecem a necessidade de haver um controle mais rigido, em fung¢ao
da propria caracteristica dos produtos e equipamentos. Nao obstante, alegam que o sistema para
se importar e exportar, emprestar, manusear, transportar equipamentos etc., ndo so desestimula
a pratica da P&D, como também a inviabiliza.

Todas as opinides emitidas, em suma, podem ser representadas pela seguinte
consideragdo de um dos respondentes “ndo bastassem as regras internacionais impostas por
outros paises, como por exemplo, o Regulamento sobre o Trafico Internacional de Armas —
“International Traffic in Arms Regulations” (ITAR), o qual aumenta o desafio de
desenvolvimento no Brasil, temos que lidar com as particularidades de um sistema engessado”.
Basicamente, as dificuldades se aplicam quando ha necessidade de importar e exportar
materiais e equipamentos para fins de testes e validacdes, seja de forma temporaria, seja de
forma definitiva, quando ha necessidade de transportar tais equipamentos de um ponto para
outro, ainda que internamente dentro do Brasil, quanto aos tempos para obtengdo de licengas,
0 processo para solicitagdo destas e o tempo de vigéncia das mesmas, quanto ao processo de
liberagdo alfandegéria e em outros casos mais.

Baseado nestes aspectos, um dos respondentes disse “dependendo da complexidade do
projeto, o tempo gasto com a burocracia ¢ maior do que o tempo gasto efetivamente com P&D”,
outro respondente ressaltou a flexibilidade da empresa diante de um cendrio tdo moroso “por
isso precisamos atuar intensamente no mercado externo, a rigidez do nosso sistema implica em
flexibilidade para as empresas”, os outros trés salientaram os fatores tempo em custo,
caracteristicas essenciais para o sucesso de qualquer projeto, embora utilizando-se de palavras
e expressoes distintas, as opinides emitidas podem ser representadas pela racional construida
por um dos trés respondentes “a burocracia prolonga o tempo de desenvolvimento de nossos

projetos, se considerada a velocidade da inovagdo nos dias atuais, entdo quanto mais longo o
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prazo de conclusdo, maior a defasagem tecnoldgica, mais espaco no mercado para a
concorréncia e claro, mais caro fica o desenvolvimento”.

Embora em segundo plano, os riscos econdmicos também foram mencionados pela
maioria dos respondentes.

Os riscos econdmicos estdo atrelados as alteragdes or¢amentarias no setor, o que reduz
ou prorroga as compras dos governos ¢ as oscilagdes cambiais, ja que parte dos custos de P&D
sdo prefixados em dolar. Portanto, as incertezas geradas em fungdo dos riscos econdomicos
excessivos representam uma fragilidade no SNI.

O clevado custo de inovacdo foi apontado como uma fragilidade do SNI, mas foi
classificado como decorréncia de outras fragilidades, como a ineficiéncia das politicas publicas,
burocracia, incertezas econdmicas € outros.

Questionados se os niveis de investimento publicos destinados ao setor de defesa tém
contribuido para a melhoria do SNI como um todo, o consenso ¢ que contribui marginalmente,
pois héa algum investimento. Contudo, classificam como insuficiente.

Em suma, consideram que os investimentos no setor estdo sujeitos as readequagdes
orcamentarias fruto das oscilagdes na economia e que o percentual investido em relagdo ao PIB
tem caido ao longo dos anos. Destacaram também o fato de o setor de defesa, por natureza, ser
composto por tecnologias de alto valor agregado, as quais, quando difundidas também em
outros setores da economia, fortalecem o SNI.

Acerca da possibilidade de se realizar no Brasil as atividades desenvolvidas no exterior,
entendem que ndo, se considerados os parametros internacionais (tempo ¢ qualidade). Um dos
respondentes complementou dizendo “se pudesse ser feito no Brasil, certamente o fariamos,
pois, o processo de P&D segue o principio do PDCA. Neste sentido, quanto mais proximas as
atividades estiverem do centro de desenvolvimento, no caso, a CBC, mais rapido concluiriamos
as etapas de planejar, desenvolver, checar e agir”.

A partir deste entendimento comum entre os respondentes, os direcionadores que deram
origem e que modelaram a sequéncia dos fatos no processo de internacionalizagcdo comercial e

tecnologico esta representado no esquema da figura 24.
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Figura 25 — Fluxo de Internacionalizac¢do seguido pela CBC

ePouco Ativo; )

*Baixo investimento em P&D (parcerias publica/privada);

eDemanda pouca quantidade e solugdes comuns; )
~

eInternacionalizagdo comercial --> tecnoldgica

eDesenvolvimento de novas tecnologias (inovagdo - modalidade seguidora);

J
eAumento da competitividade; )
eExportagdes de solugdes tradicionais e de alta tecnologia;
ePenetragdo nos mercados mais exigentes do mundo; )

N
eFornecimento as forgas de segurancga do pais;
eFornecimento de solugGes internacionalmente difundidas;

J

Fonte: autor'?

O processo teve inicio a partir da baixa representatividade da demanda do mercado
interno (MI), que por sua vez, a época era essencialmente caracterizada por solugdes
tradicionais, cuja tecnologia empregada ja estava consolidada na empresa. Na ocasido, as
politicas publicas de integracdo dos setores publico e privado ndo indicavam uma melhoria
significativa.

Diante desta realidade, a empresa definiu como planejamento estratégico de longo prazo

a internacionalizacdo de suas atividades comerciais, o que automaticamente gerou a
necessidade imediata de adequagdo das capacidades tecnologicas da empresa, condi¢do
mandatoria para o aumento da competitividade no mercado externo.
Facilitado pela experiéncia internacional e também potencializado pelas fragilidades do
mercado local, as atividades de P&D foram, gradativamente, intensificadas no exterior, desde
as mais simples, até as mais complexas, o que contribuiu para a consolidacdo no mercado
internacional, com uma empresa com Otima relacdo custo-beneficio, alta qualidade e
capacidade tecnologica.

A reputacdo internacional trouxe beneficios as atividades da empresa no Brasil, ao se
tornar uma empresa estratégica de defesa, fornecedoras das Forcas Armadas brasileiras e

também das diversas divisdes policiais do pais. O fornecimento a estes clientes supre as

150 fluxo de internacionaliza¢do foi construido a partir das respostas obtidas durante a fase de pesquisa.
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necessidades, ndo s6 em termos de volume, mas também em termos de solugdes especificas, de
alta tecnologia, e internacionalmente difundidas. Este ciclo permitiu que a empresa contribuisse
para o fortalecimento da BID e, na condi¢do de empresa estratégica de defesa, para a seguranca
do pais como um todo.

Em suma, a experiéncia internacional pode ser considerada como forma de mitigar os
riscos inerentes as operagdes no mercado externo ¢ também como uma competéncia para
explorar oportunidades. Assim, constatou-se que empresa tende a seguir apostando no aumento
do grau de internacionalizacdo ¢ na ampliagdo e consolida¢do no ambito das cooperagdes
internacionais como forma antever as necessidades a fim de melhor se posicionar frente ao

mercado a despeito dos obstaculos que modelam o SNI do Brasil.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa se propds a verificar a relagdo entre dois temas amplamente discutidos na
literatura, internacionalizacdo e inovagdo. Estas abordagens foram selecionadas em fung¢do das
evidéncias de uma relagdo mutuamente complementar.

Os pontos que unem estes dois temas sdo amplos e se aplicam a diversas linhas de
pesquisas, conforme registros de estudos anteriores. Assim, delimitou-se o escopo desta
pesquisa ao estudar a experiéncia internacional como quesito para a internacionalizagdo das
atividades de P&D e as fragilidades do SNI local como alavanca para a internacionalizagdo de
tais atividades a partir da perspectiva de um estudo de caso unico do setor de defesa de uma
empresa brasileira.

O resultado da pesquisa mostrou que no caso da CBC, tanto a experiéncia internacional
como as fragilidades do SNI serviram como direcionadores para a internacionalizacdo da P&D.

A experiéncia internacional da empresa ¢ considerada internamente como um dos
diferenciais competitivos mais importantes. Embora a area comercial seja o principal ponto de
contato com o mercado externo, a responsabilidade da manutengdo desta exposi¢do global ¢
dividida com as demais areas da companhia, sobretudo com a area técnica, principal aliada da
area comercial neste sentido.

As fragilidades do SNI sdo levadas em consideracdo no processo dinamico de tomada
de decisdo em todas os setores da empresa. Na area de P&D, isso ndo ¢é diferente. Tais
fragilidades sdo constantemente tratadas nos planos de gestdo de riscos dos projetos
corporativos da empresa, sendo que em muitos casos, a solugdo para mitigar ou eliminar o risco

esta justamente no exterior.

7.1 LIMITACOES E PROPOSTAS DE PESQUISAS POSTERIORES

Uma limitagdo da pesquisa reside na observagao da internacionalizagdo das atividades de
P&D a partir de duas perspectivas apenas, a experiéncia internacional da empresa e as
fragilidades do SNI brasileiro. Assim, sugere-se como pesquisas futuras a observagdo entre as
abordagens a partir de outras proposi¢des, tais como os beneficios das sinergias nas areas
técnicas e comerciais fruto de fusdes e aquisi¢cdes e a capacidade de absor¢do dos empregados,
ambas como plataforma para o fomento da internacionalizagdo da P&D.

A segunda limitagdo esta relacionada com a segmentagdo do setor de defesa, neste caso, o

segmento de muni¢do de pequenos calibres. Assim, sugere-se que a partir destes resultados,
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novas pesquisas sejam realizadas com uma gama maior de segmentos de modo a melhor
representar o setor de defesa brasileiro como um todo.
Por fim, considera-se interessante extrapolar os resultados do Brasil a partir de um “survey ”

para comparagdo com outros paises com perfis semelhantes.



96

REFERENCIAS

ALEM, Ana Claudia; MADEIRA, Rodrigo. Internacionalizagio e competitividade: a
importancia da criacdo de empresas multinacionais brasileiras. In: ALEM, Ana Claudia;
GIAMBIAG, Fabio. O BNDES em um Brasil em transi¢do. Rio de Janeiro: BNDES, p. 39-
58, 2010.

ALMOR, Tamar.; HASHAI, Niron.; HIRSCH, Seev. The product cycle revisited: knowledge
intensity and firm internationalization. Management International Review, v. 46, n. 5, p.
507-528, Sep./2006. Dipsonivel em : <http://link.springer.com/article/10.1007%2Fs11575-
006-0113-7#/page-1>. Acesso em : 07 jun. 2016.

ALTOMONTE, Carlo et al. Internationalization and innovation of firms: evidence and
policy. Economic policy. London: v. 28, n. 76, p. 663-700, Oct./2013. Disponivel em: <
http://eprints.lse.ac.uk/54877/1/Ottaviano_etal Internationalization-innovation-
firms_2013.pdf>. Acesso em 12 dez. 2015

ANDERSEN, Otto. On the internationalization process of firms: a critical analysis. Journal
of international business studies, v.24, n.2, p. 209-231, 1993.

ARBIX, Glauco.; SALERNO, Mario Sergio.; DE NEGRI, Jodo Alberto. Inovagéo, via
internacionalizagdo, faz bem para as exportagOes brasileiras. Ipea: texto para discussdo, n.
1023, p.7-34, jun. 2004. Disponivel em: <http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/
TDs/td_1023.pdf>. Acesso em: 07 jun. 2016.

AXINN, Catherine N.; MATTHYSSENS, Paul. Limits of internationalization theories in an
unlimited world. International Marketing Review, v. 19, p. 436-449, 2002.

BAREGHEH, Anahita.; ROWLEY, Jennifer.; SAMBROOK, Sally. Towards a
multidisciplinary definition of innovation. Management decision, v. 47, n. 8, p. 1323-1339,
2009.

BATTELLE and R&D Magazine. 2014 Global R&D Funding Forecast, Illinois, Dec./2013.
Disponivel em: <http://www.battelle.org/docs/tpp/2014 global rd funding forecast.pdf>.
Acesso em: 28 maio 2016

BRASIL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagdo. Dispéndios nacionais em pesquisa
e desenvolvimento (P&D) em relacio ao produto interno bruto (PIB) de paises
selecionados, 2000-2013. 2015a. Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/337116/Dispendios_nacionais_em_pesquisa
e desenvolvimento P D em relacao ao produto interno bruto PIB de paises seleciona

dos 2000 2013.html>. Acesso em: 28 maio 2016

. Ministério da Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovacdo. Distribui¢do percentual dos
dispéndios nacionais em pesquisa e desenvolvimento (P&D), segundo setor de
financiamento, paises selecionados, 2000-2013. 2015b. Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/337144/Distribuicao percentual dos dispen
dios nacionais_em_pesquisa e desenvolvimento P_D segundo setor de financiamento su
p_1 sup paises selecionados 2000 2013.html>. Acesso em: 28 maio 2016



97

. Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Valor da rentincia fiscal do governo federal
segundo as leis de incentivo a pesquisa, desenvolvimento e capacitaciao tecnologica, 1990-
2014. 2015c. Disponivel em: <http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/9252. . htmI>.
Acesso em: 05 jun. 2016.

. Ministério da Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovacdo. Proposta da Estratégia Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao 2016 —2019. 2015d. Disponivel em:
<http://www.mcti.gov.br/documents/10179/35540/Estrat%C3%A9gia+Nacional+de+Ci%C3
%A Ancia,%20Tecnologiat+e+Inova%C3%A7%C3%A30+(Encti)%202016-2019+-
+documento-+para+discuss%C3%A30/5a41e994-955¢-4658-a53¢c-bc598af09f7e¢>. Acesso em:
28 maio 2016

. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Pesquisa de Inovag¢ao 2011. 2013.
Disponivel em:
<http://www.pintec.ibge.gov.br/downloads/pintec2011%20publicacao%20completa.pdf>.
Acesso em: 17 jul. 2015

. Ministério da Defesa. Execu¢ao Orcamentaria Séries Estatisticas 2000 - 2014,
[2015]. Disponivel em:
<http://www.defesa.gov.br/arquivos/lai/despesas/serie _estatistica 2014.pdf>. Acesso em: 25
maio 2016

. Ministério da Defesa. Comissdo de Relacées Exteriores e Defesa Nacional da
Camara dos Deputados, 2015. Disponivel em:
<http://www.defesa.gov.br/arquivos/2015/mes05/audiencia_ministro _congresso _maio.pdf>.
Acesso em: 28 maio 2016

BUCKLEY, Peter J.; CASSON, Mark. The future of the multinational enterprise. London:
Macmillan, 1976.

CANTWELL, John.; NARULA, Rajneesh. The eclectic paradigm in the global
economy. International Journal of the Economics of Business, v. 8, n. 2, p. 155-172, 2001.

CARNEIRO, Jorge Manuel Teixeira; DIB, Luis Antonio. Avaliagdo comparativa do escopo
descritivo e explanatorio dos principais modelos de internacionalizagdo de

empresas. Internext, v. 2, n. 1, p. 1-25, 2008.

CIENCIA, tecnologia e inovagio: desafio para a sociedade brasileira: livro verde. Brasilia:
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2001. Disponivel em:
<http://livroaberto.ibict.br/bitstream/1/859/1/ciencia,%20tecnologia%?20e%20inova%C3%A7
%C3%A30_%20desafios%20para%?20a%?20sociedade%20brasileira.%20livro%20verde.pdf>.
Acesso em: 13 jul. 2015

CARVALHO, Carlos Augusto Septimio de.; DA ROCHA DIB, Luis Antonio. Reconciliando
0 Modelo de Uppsala com a perspectiva de networks: revisdo critica ¢ integrativa. Revista de

Administracio FACES Journal. Belo Horizonte: v. 12, n. 2, 2013.

COASE, Ronald H. The nature of the firm. Economica, v. 4, n. 16, p. 386-405, 1937.



98

COSTA, Priscila Rezende.; PORTO, Geciane Silveira. Proposi¢do de uma tipologia para a
internacionalizacdo de P&D interno e externo nas multinacionais brasileiras. Revista de
Administracao, v. 48, n. 1, p. 145-164, 2013.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. Porto
Alegre: Artmed, 2010.

CRISCUOLO, Paola.; NARULA, Rajneesh; VERSPAGEN, Bart. Role of home and host
country innovation systems in R&D internationalisation: a patent citation

analysis. Economics of Innovation and New Technology, v. 14, n. 5, p. 417-433, 2005.

DACHS, Bernhard.; STEHRER, Robert; ZAHRADNIK, Georg. The internationalisation of
business R&D. Cheltenham; Northampnton: Edward Elgar Publishing, 2014.

DAMANPOUR, Fariborz.; ARAVIND, Deepa. Managerial innovation: Conceptions,
processes, and antecedents. Management and Organization Review, v. 8, n. 2, p. 423-454,
2012.

DAMANPOUR, Fariborz.; SCHNEIDER, Marguerite. Phases of the adoption of innovation
in organizations: effects of environment, organization and top Managers1. British Journal of
Management, v. 17, n. 3, p. 215-236, 2006.

DAMANPOUR, Fariborz.; WALKER, Richard M.; AVELLANEDA, Claudia N.
Combinative effects of innovation types and organizational performance: a longitudinal study
of service organizations. Journal of Management Studies, v. 46, n. 4, p. 650-675, 2009.

DATHEIN, Ricardo.; PEREIRA, Adriano José. Impactos do comportamento inovativo das
grandes empresas nacionais e estrangeiras da industria de transformacao brasileira no
desenvolvimento do Sistema Nacional de Inovacgédo. Estudos Economicos (Sdao Paulo), v. 45,
n. 1, 2015.

DUNNING, John H. Towards an eclectic theory of international production: some empirical
tests. Journal of international business studies, v. 11, n. 1, p. 9-31, 1980.

. The eclectic paradigm as an envelope for economic and business theories of MNE
activity. International business review. v. 9, n.2, p. 163-190, 2000.

ELER, Esdras Oliveira.; ANDALECIO, Aleixina Maria Lopes. Indicadores de inovagéo:
estudo comparativo entre o Brasil e os demais paises dos BRICS. GEINTEC-Gestio,
Inovacio e Tecnologias, v. 5, n. 1, p. 1683-1702, 2015.

EM DISCUSSAO: jornal do Senado. Brasilia: Secretaria Jornal do Senado, set./2012.
Disponivel em: <http://www.senado.gov.br/noticias/jornal/emdiscussao/Upload/201203%20-
%2 0setembro/pdf/em%20discuss%C3%A30! setembro 2012 internet.pdf>. Acesso em: 03
set. 2015.

ERBER, Fabio Stefano. Inovagio tecnologica na industria brasileira no passado recente—uma
resenha da literatura econdmica. Parcerias Estratégicas, v. 15, n. 30, p. 177-250, 2012.



99

FAGERBERG, Jan. Innovation: a guide to the literature. Ottawa, 2003. Disponivel em:<
https://smartech.gatech.edu/bitstream/handle/1853/43180/JanFagerberg_1.pdf>. Acesso em
09 jun. 2016.

FERNANDES, Danilo Benedini de Mello. O Brasil no contexto da internacionalizacao de
P&D e na disputa pelo investimento estrangeiro das empresas transnacionais. 2008. 121
f. Dissertagdo. (Mestrado em Administragdo) - Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2008.

FERREIRA, Manuel Portugal.; SERRA, Fernando Ribeiro; DE ALMEIRA, Martinho Isnard
Ribeiro. Estudo bibliométrico da contribui¢do de Buckley e Casson (1976) na pesquisa em
negocios internacionais. Revista de Ciéncias da Administracéo, v. 14, n. 33, p. 9-24, 2012.

FLEURY, A.; FLEURY, M. Estratégias competitivas ¢ competéncias essenciais: perspectivas
para a internacionalizagdo da industria no Brasil. Gestao & Producio, v. 10, n. 2, p. 129-144,
2003.

FONSECA, Renato. Inovagado tecnologica e o papel do governo. Parcerias Estratégicas, v.
6, n. 13, p. 64-79, 2010.

FORSGREN, Mats.; JOHANSON, Jan. (Org.). Managing networks in international
business. New York: Routledge, 2014. p. 1-18. Disponivel em:
<https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&id=wLfKAgAAQBAIJ&oi=tnd&pg=PP1&dgq=Managing+networks+in+internationa
I+business&ots=zY -

firOQJ3 &sig=faK FKIUbdIROwx bMB8uL1e899M#v=onepage&q=interdependence&f=false
>, Acesso em: 29 ago. 2015.

FREEMAN, Christopher.; SOETE, Luc. The economics of industrial innovation.
Abingdon: Routledge, v. 3, 1997. Disponivel em:< https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&i1d=5AJ7ITHCINAC&oi=fnd&pg=PP2&dq=FREEMAN,+Christopher%3B+SOET
E,+Luc&ots= kaSODxIRC&sig=1hh8rBxu_-F-
iLDK2ZIyPRBLa6s#v=onepage&q=FREEMAN%2C%20Christopher%3B%20SOETE%2C
%?20Luc&f=false>. Acesso em 09 jun. 2016

FRISHAMMAR, Johan.; ERICSSON, Kristian; PATEL, Pankaj C. The dark side of
knowledge transfer: exploring knowledge leakage in joint R&D projects. Technovation, v.
41, p. 75-88, 2015.

FU, Xiaolan. Foreign direct investment, absorptive capacity and regional innovation
capabilities: evidence from China. Oxford Development Studies, v. 36, n. 1, p. 89-110,
2008.

GALINA, Simone Vasconcelos Ribeiro. Internacionalizacdo de atividades de P&D:
participagdo de afiliadas brasileiras mensuradas por indicadores de C&T. Siao Paulo em
Perspectiva, v. 19, n. 2, p. 31-40, 2005.



100

GALINA, Simone Vasconcelos Ribeiro et al. Tendéncias recentes da internacionalizag¢do da
P&D: um survey com multinacionais instaladas no brasil. In. SEMINARIO LATINO-
IBEROAMERICANO DE GESTION TECNOLOGICA, 12., 2007, Buenos Aires. Anais
eletronicos... Buenos Aires, ALTEC, 2007.

GALINA, Simone Vasconcelos.; MOURA, Paulo Guilherme. Internationalization of R&D by
Brazilian multinational companies. International Business Research, v. 6, n. 8, p. p55,
2013.

GEYSKENS, Inge.; STEENKAMP, Jan-Benedict EM.; KUMAR, Nirmalya. Make, buy, or
ally: A transaction cost theory meta-analysis. Academy of management journal, v. 49, n. 3,
p. 519-543,2006.

GOLOVKO, Elena.; VALENTINI, Giovanni. Exploring the complementarity between
innovation and export for SMEs’ growth. Journal of international business Studies, v. 42,
n. 3, p. 362-380, 2011.

GOMES, Rogério. Empresas Transnacionais ¢ Internacionalizagdo da P&D: elementos de
organizacdo industrial da economia da inovagdo. Revista de Economia Politica, v. 28, p. 2,
2008.

GUNDAY, Gurhan et al. Effects of innovation types on firm performance. International
Journal of Production Economics, v. 133, n. 2, p. 662-676, 2011.

HAGE, Jerald T. Organizational innovation and organizational change. Annual review of
sociology, p. 597-622, 1999.

HEMALIS, Carlos A.; HILAL, Adriana. Teorias, paradigma e tendéncias em negocios
internacionais: de Hymer ao empreendedorismo. In: HEMAIS, Carlos A. de (Org.). O
Desafio dos Mercados Externos: teoria e pratica na internacionalizagdo da firma, v. 1. Rio
de Janeiro: Mauad, 2004. p. 17-39. Disponivel em <https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&id=crjbtZLkM{fQC&oi=fnd &pg=PA 17 &dq=Teorias,+paradigma+e+tend%C3 %AA
nciastem+neg%C3%B3ciostinternacionais:+de+Hymer+ao+empreendedorismo.+In:+HEM
AIS,+Carlos+(Org.).+O+desafio+dos+mercados+externos:+teoriat+e+pr%C3%A 1 ticatna+int
ernacionaliza%C3%A7%C3%A3o0+datfirma&ots=Gq6JY1Q1fq&sig=uZuBG9AYUul6RCc-
98uo4NKmlgw#v=onepage&q&f=false>. Acesso em: 29 ago. 2015.

JOHANSON, Jan.; VAHLNE, Jan-Erik. The internationalization process of the firm-a model
of knowledge development and increasing foreign market commitments. Journal of
international business studies, v. 8, n. 1, p. 23-32, Spring — Summer 1977.

JOHANSON, Jan.; VAHLNE, Jan-Erik. Business relationship learning and commitment in
the internationalization process. Journal of international entrepreneurship, v. 1, n. 1, p. 83-
101, 2003.

JOHANSON, Jan.; WIEDERSHEIM-PAUL, Finn. The internationalization of the firm—four
swedish cases 1. Journal of management studies, v. 12, n. 3, p. 305-323, 1975.



101

JONES, Gary K.; TEEGEN, Hildy J. Factors affecting foreign R&D location decisions:
management and host policy implications. International Journal of Technology
Management, v. 25, n. §, p. 791-813, 2003.

KAFOUROS, Mario 1. et al. The role of internationalization in explaining innovation
performance. Technovation, v. 28, n. 1, p. 63-74, 2008.

LE BAS, Christian.; SIERRA, Christophe. ‘Location versus home country advantages’ in
R&D activities: some further results on multinationals’ locational strategies. Research policy,
v. 31, n. 4, p. 589-609, 2002.

LEDERMAN, Daniel. An international multilevel analysis of product innovation. Journal of
International Business Studies, v. 41, n. 4, p. 606-619, 2010.

LINDER, Staffan Burenstam. An essay on trade and transformation. Stockholm: Almqvist
& Wiksell, 1961.

LIU, Xielin.; WHITE, R. Steven. The relative contributions of foreign technology and
domestic inputs to innovation in Chinese manufacturing industries. Technovation, v. 17, n. 3,
p. 119-125,1997.

LOVE, James H.; ROPER, Stephen. SME innovation, exporting and growth: A review of
existing evidence. International Small Business Journal, v. 33, n. 1, p. 28-48,2015.

MANUAL de frascati: metodologia proposta para a definicdo de pesquisa e desenvolvimento
experimental. Organizag¢do Para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), 2013.

MELIN, Leif. Internationalization as a strategy process. Strategic Management Journal, v.
13, p. 99-99, 1992.

MORSE, Janice M. Approaches to qualitative-quantitative methodological
triangulation. Nursing research, v. 40, n. 2, p. 120-123, 1991.

NEGRI, Fernanda de.; Inovagdo tecnologica e exportagdes das firmas brasileiras. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ECONOMIA-ANPEC, 33, 2005, Natal. Anais eletronicos...
Natal: ANPEC, 2005. Disponivel em:
<http://www.anpec.org.br/encontro2005/artigos/ AOSA100.pdf>. Acesso em: 07 jun. 2016.

NEGRI, Jodo Alberto de et al. Empresas lideres na industria brasileira: recursos, estratégias e
inovagdo. In:NEGRI, Jodo Alberto; LEMOS, Mauro Borges (Org.). O niicleo tecnolégico da
industria brasileira. Brasilia: Ipea; FINEP; ABDI, 2011. v. 1, p. 11-56.

NEGRI, Jodo Alberto de.; FREITAS, Fernando. Inovagdo tecnologica, eficiéncia de escala e
exportagdes brasileiras. Ipea: texto para discussdo, n.1044, p. 7-20, set. 2004. Disponivel em:
<http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/TDs/td _1044.pdf>. Acesso em: 07 jun.
2016.



102

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD).
Managing National Innovation Systems. 1999. Disponivel em:
<http://www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd/industry-and-services/managing-
national-innovation-systems_9789264189416-en#page20>. Acesso em 27 maio 2016

PAMPLONA, Jodo Batista.; YANIKIAN, Viviane Paes Macedo. O sistema federal de
financiamento a inovagdo no Brasil. Pesquisa & Debate, v. 26, n. 1 (47), jan-mar 2015.

PAVITT, Keith.; PATEL, Parimal. Global corporations and national systems of innovation:
who dominates whom. Innovation policy in a global economy, p. 94-119, 1999.

PEARCE, Robert D. Decentralised R&D and strategic competitiveness: globalised
approaches to generation and use of technology in multinational enterprises
(MNEs). Research Policy, v. 28, n. 2, p. 157-178, 1999.

PETRELLA, Riccardo. Globalization and internationalization. In: BOYER, Robert;
DRACHE, Daniel (Ed.). States against markets: the limits of globalization. London; New
York: Routledge, 1996. p. 62-83

PLA-BARBER, José¢.; ALEGRE, Joaquin. Analysing the link between export intensity,
innovation and firm size in a science-based industry. International Business Review, v. 16,
n. 3, p. 275-293, 2007.

QUEIROZ, Sérgio.; CARVALHO, Ruy de Quadros. Empresas multinacionais e inovagao
tecnologica no Brasil. Sdo Paulo em Perspectiva, v. 19, n. 2, p. 51-59, 2005.

RAMMER, Christian.; SCHMIELE, Anja. Drivers and effects of internationalising
innovation by SMEs. [S.1.]: ZEW, 2008. Discussion Paper n. 08-035. Disponivel em:
<http://ftp.zew.de/pub/zew-docs/dp/dp08035.pdf>. Acesso em: 07 jun. 2016.

REDDY, Prasada. New trends in globalization of corporate R&D and implications for
innovation capability in host countries: a survey from India. World Development, v. 25, n.
11, p. 1821-1837, 1997.

REZENDE, Sérgio Fernando Loureiro. Gradualismo e descontinuidade em processos de
internacionalizacdo. Revista de Administracao da Universidade de Sao Paulo, v. 37, n. 1,
2002.

RUGMAN, Alan M. Internalization is still a general theory of foreign direct
investment. Weltwirtschaftliches Archiv, v. 121, n. 3, p. 570-575, 1985.

. Reconciling internalization theory and the eclectic paradigm. Multinational
Business Review, v. 18, n. 2, p. 1-12, 2010.

RUZZIER, Mitja.; HISRICH, Robert D.; ANTONCIC, Bostjan. SME internationalization
research: past, present, and future. Journal of small business and enterprise development,
v. 13, n. 4, p. 476-497, 2006.

SALERNO, Mario Sergio. A politica industrial, tecnologica e de comércio exterior do
governo federal. Parcerias Estratégicas, v. 9, n. 19, p. 13-36, 2010.



103

SARTI, Fernando et al. O investimento direto estrangeiro e a internacionalizacdo da economia
brasileira nos anos 1990. Economia e Sociedade, v. 11, n. 1, p. 18, 2003.

SCHMIELE, Anja. Drivers for international innovation activities in developed and emerging
countries. The Journal of Technology Transfer, v. 37, n. 1, p. 98-123, 2012.

SCHREIBER, Dusan. A case study of R&D internationalisation in Brazil, v. 10, n. 1, p. 44-
56, 2015.

STAKE, Robert E. The Case Study Method in Social Inquiry. In: GOMM, R.;
HAMMERSLEY, M.; FOSTER, P. Case Study Method: key issues, key tests.

London: Sage, 2000. p. 19-27. Disponivel em: <https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&id=cs7yAwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PP2&dq=Robert+E+Stake,+2000+case+study+
method+in+Social+Inquiry&ots=KSguNJzPon&sig=c6eDoREU-

stRfWnB8DH4mRd MV4#v=onepage&q=case%20study%20method%20in%20Social%20In
quiry&f=false>. Acesso em: 10 fev. 2000.

SILVA, Martim Francisco de Oliveira; COSTA, Leticia Magalhdes da; PEREIRA, Felipe dos
Santos. Incentivos para a implantag¢ao de centros de P&D internacionais no
Brasil. BNDES Setorial, n. 36, set. 2012, p. 7-43, 2012.

SIPRI. Military Expenditure Database, 2014. Disponivel em:
<http://www.sipri.org/research/armaments/milex/milex database>Acesso em 02 out. 2015

TIGRE, Paulo. Gestao da inovacao: a economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janeiro:
Elsevier Brasil, 2006. v.1.

UNCTAD. Globalization of R&D and Developing Countries, 2005. Disponivel
em:<http://unctad.org/en/Docs/iteiia2 0056 en.pdf>. Acesso em 28 maio 2016

VIEIRA, Cristina Rodrigues de Borba. Gestdo de multinacionais: andlise de trajetorias de
internacionalizagdo de empresas brasileiras ¢ de estratégias de gestdo de subsidiarias. 2008.
165f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgio) - Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo,
2008.

WILLIAMSON, Oliver E. Markets and hierarchies. New York: Routledge. p. 26-30, 1975.

YIN, Robert. Case study research: design and methods. Beverly Hills: Sage Publications.
1994



104

APENDICE A - Carta Convite



105

APENDICE A - Carta Convite

Prezado Sr. ( ) Vice-presidente de Marketing e Vendas Internacionais
Prezado Sr. ( ) Vice-presidente de P&D

Em primeiro lugar, gostaria de agradecer a vossa disponibilidade durante a conversa
informal que tivemos sobre a possibilidade de conduzir uma pesquisa sobre a CBC —
Companhia Brasileira de Cartuchos para fins académicos. Conforme combinado, venho por
meio desta carta apresentar os objetivos da pesquisa e solicitar a autorizacdo oficial para
realizagdo desta.

O objetivo central da pesquisa é entender como a experiéncia internacional e as
fragilidades do Sistema Nacional de Inovagdo influenciam a decisdo de internacionalizar as
atividades de P&D da companhia.

Em fungdo da particularidade do nicho de mercado (muni¢des de pequenos calibres) e
origem do capital (brasileiro) apos triagem das empresas potenciais, verificou-se que a CBC se
enquadraria como um caso unico a ser pesquisado, o que aumenta o interesse do tema ao setor
académico.

A realizagdo bem-sucedida da pesquisa depende do levantamento dos dados que tratam
de explicar o processo de internacionalizacdo das atividades de P&D da empresa. Para tal, a
entrevista com funcionarios das areas de vendas internacionais ¢ P&D ¢ essencial. Quanto ao
perfil dos potenciais respondentes, acreditamos que os niveis hierarquicos alvo sejam (1)
gerentes, (2) diretores, (3) vice-presidentes e/ou (4) presidente. Contudo, mais importante que
o nivel hierarquico seria a indica¢do daqueles funcionarios que estejam ligadas a area técnica,
mais especificamente de P&D, aqueles que tenham interface com o mercado e aqueles que
tenham conhecimento sobre as diretrizes estratégicas da empresa.

Gostaria de salientar, uma vez mais, que a decisdo da empresa de restringir a divulgacao
de determinadas informagdes sera prontamente respeitada, devendo ser publicada, portanto,
somente os dados e informagdes autorizadas pela empresa.

Por fim, reitero a relevancia do tema para o setor académico e coloco-me a disposicao

para quaisquer esclarecimentos.

Atenciosamente,

Denis de Morais Pinhal
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Bloco Perguntas Roteiro de Entrevista Lembretes
Quais sdo os principais marcos na histdria da empresa desde a sua fundagdo? -
Como a empresa esta estruturada atualmente em termos de unidades produtivas,
rede de distribui¢do e rede de relacionamentos com agentes internacionais?
- Quais foram os principais motivadores de internacionalizagdo?
Como se deu o inicio do processo de internacionalizagdo comercial da empresa? - Quais foram as etapas do processo de internacionalizagdo comercial e das
atividades de P&D?
. L " - Feiras de negdcio
Qual é a principal ferramenta de promogdo da empresa e de seus produtos no o L.
) - Demonstragdes praticas
exterior? - s
- Midias especializadas
, ~ . L - n2de funciondrios
Como é composto o departamento de exportagdo/vendas internacionais? ) .
- papeis e responsabilidades
Qual é a representatividade da exportagdo em relagdo ao total fabricado? - Volume de muni¢Bes metdlicas
Contextualizacdo da Qual é o posicionamento da empresa no segmento de defesa mundial no dias N .
A - Em relagdo a concorréncia

empresa ¢ do negocio

atuais?

A empresa possui departamento de P&D no Brasil e no exterior?

- As atividades de P&D s3o realizadas somente pelo departamento de P&D?

Quais sdo as principais caracteristicas das atividades de P&D realizadas no exterior?

- Produto
- Processo
- Materiais

- Mudangas radicais
- Melhorias pontuais

As parcerias internacionais sdo comumente exploradas em qual estagio do
desenvolvimento de um projeto?

- Planejamento, execugdo, controle

Quem sdo os principais agentes que colaboram com a empresa em relagdo as
atividades de P&D desenvolvidas no exterior?

- Subsididrias

- Universidades

- Institutos de pesquisas
- Outras empresas

- Centros de pesquisas

L0T



Proposigdes

Roteiro de Entrevista

Lembretes

Em geral, qual & 3 sua leitura sobre o SNI brasileiro?

- Instituicdes de apoio

- Universidades

- Institutos de pesquisa

- Qutros grupos de pesquisa
- Sistema Cientifico em geral

Empresas do setor de P——— i "ol g P -
. - Falta de politicas plblicas de incentive & inovacdo
defesa localizadas em _p P ¢
. . . - Burocracia
paises, cujos Sistemas ) .. .
o - Riscos econdmicos excessivos
Macionaiz de Cm o . L . ) o
B I . Em sua opinidc, dentre as principais fragilidades do SNI brasileiro, quais s3o as que | - Elavado custo de inovagao
ovagie, ndo . L - .
.. mais impactam os negocios da empresa? - Escassez de fontes de financiamento
favoregam a pratica da .
. - - Falta de pessoal qualificado
inovagio, tendem a i M .
. R . - Falta de informacao sobre tecnologia
internacionalizar suas o
. - Qutras
atividadaz dz P&D. — — - - -
Em sua opiniaco, as atividades de P&D desenvolvidas no exterior poderiam ser
realizadas no Brasil considerando a atual estrutura do SNI brasileiro?
Em sua opinido, os nivels de investimentos plblicos destinados ao setor de defesa B ;
- R R - Se sim, em qual sentido?
tém contribuido para a melhoria do SNI como um todo?
Blocos | Proposicdes Roteiro de Entrevista Lembretes
R . R - A experiéncia internacional mitiga os riscos inerentes s operagdes no exterior e,
Em sua opiniao, o fato de a empresa estar inserida no mercado externo e, portanto, . o R .
- - . B . B ) portanto, favorece a pratica de parcerias internacionais?
familiarizada com os principais obstaculos internacicnais, encorajou a empresa a e _ - _ L ; : )
. . - A experiencia internaciconal ajuda na identificacao de oportunidades e sinergias com
realizar P&D no exterior? o B .
potenciais parceiros no exterior?
- 0 know how dos agentes comerciais ajuda na correta escolha de parceiros
internacionais para realizar eventuais atividades de P&D?
Empresas do setor d2 |Como os agentes comerciais no exterior influenciam o processo de - Ainfluéncia dos agentes internacionais facilita a colaboracdo dos usuarios finais
defesza com internacionalizacdo da P&D? [governos) no processo de validac8o técnica em suas instalagdes?
c experiéneia

internacional tendem a
internacionalizar suas
atividades de P&D.

- 0 acesso dos agentes internacionais as informagdes técnicas disponiveis no mercado,
acelera cu melhora a qualidade da PED?

Como as parcerias com OEMs internacionais influenciam o processo de
internacionalizagdo da PRO?

- desenvelvimento conjunto de novos produtos
- melhorias pontuais em produtos e processos
- realiza atividades em suas instalagdes no exterior

Qual & o beneficio da constante participacdo em feiras internacionais na
internacionalizacdo das atividades de P&D

- As feiras ampliam a captagao de novas tecnologias [ aplicagdes?

- A5 feiras aumentam o numere de encontros presenciais com possivels parceiros no
exterior?

- O benchmarking internacional realizado durante as feiras ajudam no processode PED no
exterior?
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