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Resumo

A transferéncia tecnologica exerce papel fundamental no que diz respeito ao
aumento de producao, ao melhor aproveitamento de recursos naturais e as me-
lhores formas de controle e fabricacdao de produtos. Assim, o objetivo deste estu-
do foi identificar como a transferéncia tecnologica influenciou a estratégia de in-
ternacionalizacdo da empresa brasileira Jacto S.A., no mercado internacional
competitivo. O relatorio final utilizou a estratégia de pesquisa do estudo de caso,
com técnicas de analise qualitativa. O tipo de pesquisa foi exploratorio e a coleta
de dados feita por meio de entrevista semiestruturada. Os resultados obtidos per-
mitiram concluir que néo foi utilizado um modelo tnico para a internacionaliza-
cao da empresa, ou seja, foram utilizadas partes do modelo comportamental, no
qual a internacionalizacao ocorre de forma gradual, e partes do modelo economi-
co, por meio de investimento estrangeiro direto.

Palavras-chave: Internacionalizacao, Transferéncia tecnologica, Paradigma OLI.

1
INTRODUCAO

Com a globalizacao, as trocas comerciais se intensificaram de forma a criar
certa dependéncia dos recursos internacionais, sejam fisicos, humanos ou fi-
nanceiros. O crescimento da integracdo econdmica, social, cultural e politica
das nacdes causou a diminuicao dos custos de transporte e comunicacao entre
0s paises, processo que aconteceu entre o final do século XX e inicio do sécu-
lo XXI. Essas trocas apareceram pela necessidade de se criar uma rede inter-
nacional que permitisse aos paises desenvolvidos encontrar uma alternativa
para escoar sua producdo, tendo em vista a saturacao dos mercados nacionais
(KEEGAN, 2006).

O volume de exportacdes do Brasil, considerado um dos maiores exporta-
dores de commodities do mundo, também ratifica o fato de que o Pais esta
cada vez mais dependente do mercado internacional e que esta inserido de
forma integral no cendrio globalizado em que se vive. Dados da Organizacao
Mundial do Comércio (OMC) divulgados no ano de 2010 apontaram que o
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Brasil exportou US$ 61,4 bilhoes em produtos agropecudrios no ano de
2008, tornando-se, assim, o terceiro maior exportador de produtos agricolas
do mundo.

Com a crescente internacionalizacdo das empresas e a maior troca de re-
cursos entre os paises, a transferéncia tecnolégica exerce um papel fundamen-
tal no que diz respeito ao aumento de producao, ao melhor aproveitamento
de recursos naturais e a melhores formas de controle e fabricacido de produtos.
Com os recursos se movimentando de um lado para outro do mundo, as em-
presas necessitam de tecnologia adequada e avancada o bastante para proces-
sa-los de forma eficiente. De acordo com informacoes do Inpi (Relatorio da
Diretoria de Contratos de Tecnologia — Dirtec), a difusdo de diferentes tec-
nologias no mundo é o fator-chave para a competitividade das empresas e o
crescimento das nacoes. Os dados apresentados no relatério mostram que, em
2006, 176 contratos de fornecimento de tecnologia foram averbados perante
um total mundial de 1.559 contratos averbados nesse ano.

A recente necessidade de incorporacao de novas tecnologias ganhou espa-
¢o em todos os setores da economia. De acordo com reportagem divulgada no
jornal Folha de S.Paulo (2009), o governo brasileiro iniciou, no mesmo ano,
uma licitacdo para compra de avides cacas para a Forca Aérea Brasileira e, no
pacote de compra, incluia a transferéncia tecnoldgica para a futura fabricacao,
pela Embraer — terceira maior empresa aeroespacial do mundo —, desses avi-
des importados. Além desse fato mais recente, essa empresa brasileira é um
dos principais atores no que diz respeito a transferéncia de tecnologia. Em
2002, de acordo com seu site, a empresa firmou uma joint-venture com a Chi-
na Aviation Industry Corporation II para entrar no mercado chinés com pro-
ducdo local e, dois anos mais tarde (2004), foi criada uma associacao com a
empresa norte-americana Lockheed Martin, para fornecimento de avides de
sensoriamento remoto para a marinha e a aerondutica norte-americanas.

A importancia do aprofundamento no estudo dos temas se torna mais clara
a partir do momento em que os dados justificam a importancia do comércio
internacional, que demanda, cada vez mais, produtos de qualidade e que aten-
dam diversos mercados. Para que seja possivel a fabricacao de tais produtos,
as empresas necessitam de tecnologias de paises, geralmente mais desenvolvi-
dos, o que explicita a integracao dos dois conceitos e a importancia no cenario
internacional competitivo.

O foco no setor brasileiro de maquinas se justifica pelos dados apresentados
pela Associacao Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos (Abimaq),
tendo o setor de maquinas agricolas faturado, no acumulado de janeiro a ju-
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lho de 2011, R$ 45,8 bilhoes ou 10,3% a mais que o registrado no mesmo
periodo de 2010. No entanto, esse numero é 2,6% menor que o desempenho
obtido de janeiro a julho de 2008, antes da grande crise financeira que abalou
o mundo. Em julho de 2011, o setor faturou R$ 6,9 bilhdes, ou seja, um re-
sultado 1,1% superior ao de junho desse mesmo ano e 10,9% superior ao de
julho de 2010.

Segundo a Abimaq (2011), as exportacoes de janeiro a julho de 2011 cres-
ceram 37% em relacdo ao mesmo periodo de 2010, totalizando US$ 558,37
milhoes (FOB), ante US$ 405,72 milhoes (FOB).

2
REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentada a revisao da literatura que aborda os temas
do estudo, iniciando-se pela transferéncia tecnologica e finalizando pelos mo-
delos que compdem o processo de internacionalizacao de empresas.

2.1 Transferéncia tecnoldgica

Ao se revisar a literatura, foram identificados, em autores como Vernon
(1966); Freeman e Soete (1997), conceitos sobre inovacdo e mercado interna-
cional, inseridos na transferéncia tecnologica.

Vernon (1966) adaptou o modelo de ciclo de vida do produto, que consis-
te em descobrir uma inovacao no pais de origem que possa ser desenvolvida
em algum outro pais. O modelo apresentou quatro estdgios principais: inova-
¢do, crescimento, maturidade e estagnacdo. No estagio de inovacao, o mercado
para o produto ainda é incerto e a tecnologia, quando nao escassa, € restrita a
algumas empresas, sendo que, 2 medida que o produto avanca para os esta-
gios seguintes, a tecnologia passa a ser mais conhecida e disseminada, junta-
mente com o produto para os demais paises. Entretanto, a detencdo dessa
tecnologia (conhecimento tacito) é o que explica a razdo pela qual as empresas
com vantagem tecnologica preferem se inserir no mercado externo, em vez de
apenas licencia-la.

As estratégias de inovacao estao em constante mudanca, variando sempre
de acordo com fatores tecnologicos, de mercado e consumidor. Portanto, ob-

13



Revista de Economia Mackenzie @ v. 10 ® n. 1 e Edicdo especial ® p. 10-38

servou-se que uma estratégia utilizada em uma década se torna obsoleta na
década seguinte (FREEMAN; SOETE, 1997).

De acordo com Afuah (1998), a inovacdo é definida como o conhecimento
que a empresa adquire em trocar um produto ja considerado obsoleto por um
novo produto que atende, naquele momento, as novas necessidades e expec-
tativas do cliente em seu novo contexto. Pode ser considerada radical, se nao
existir essa tecnologia implantada pela empresa, ou incremental, quando um
novo produto surge a partir do conhecimento existente.

Entretanto, quando uma empresa inova nio s6 adquire conhecimento de
fora para solucionar problemas existentes em seu ambiente interno, mas tam-
bém gera informacoes de dentro para fora, solucionando problemas relaciona-
dos ao ambiente externo da organizacao (NONAKA; TAKEUSHI, 2004).

Kotler (2006) descreveu cinco estratégias internacionais de produto e co-
municacao, nas quais a invencao de um produto envolve dois conceitos que
sao relacionados a inovacédo: invencédo retrograda e invencao a frente. A pri-
meira trata do relancamento de um produto com caracteristicas para atender
a outro tipo de mercado consumidor e a invencéo a frente cria um produto
inédito para satisfazer a necessidade de um mercado consumidor de outro
pais. Ambas as estratégias sao caras, mas os resultados podem ser compensa-
torios a medida que a empresa os aproveita em outros paises.

Segundo as ideias de Prahalad e Krishnan (2008), a nova logica da inova-
¢do e criacdo concentra o foco em dois principios basicos, mesmo que aplica-
dos a diferentes setores no mercado, como, por exemplo, as empresas ING,
Bridgestone, Starbucks e Google. No entanto, é preciso discernir entre os prin-
cipios basicos e suas manifestacoes especificas para cada organizacao. O pri-
meiro principio de inovacao consiste em a empresa superar a padronizacdo e
investir em customizacao, retirando a predeterminacao e considerando as
preferéncias do cliente. O segundo principio, Recursos = Globais (R = G), re-
fere-se a natureza da base de recursos, que sera apresentada posteriormente.

Prahalad e Krishnan (2008) também definiram que a inovacao classificada
como estratégia realiza mudancas na cultura organizacional, sendo que os
processos internos devem ser adaptados a essa nova cultura. As organizacoes
emergentes nao precisam de processos internos bem desenvolvidos, porém,
empresas de médio e grande porte necessitam que esses se adaptem aos seus
valores operacionais, que serdo fundamentais para apoiar a cultura de inova-
cao e devem estar de acordo com as mudancas constantes dos ambientes inter-
no e externo. Esses processos devem ser coerentes com o ritmo da mudanca
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estratégica da empresa, e sua qualidade determina a capacidade que as empre-
sas terdo para competir com eficacia e eficiéncia.

Segundo Kotler (2006), empresas brasileiras que jamais pensaram em se
introduzir no mercado global se viram diante de concorrentes estrangeiros
dentro de seu proprio pais. A perda do market share (fatia de mercado), moti-
vada pela alta qualidade, pela tecnologia e pelo baixo custo dos produtos de
empresas internacionais estimulou empresas nacionais a se aventurar no mer-
cado internacional. Apesar de a maioria das empresas americanas recorrer ao
protecionismo para eliminar a concorréncia, a melhor maneira de fazé-lo é
aperfeicoar os produtos nacionais e buscar novos mercados.

Ainda de acordo com Prahalad e Krishnan (2008), empresas de todo o
mundo terdo acesso a uma gama de recursos muito maior, vindos de outras
empresas, de pequeno ou grande porte, o que forma uma rede global de ne-
gocios. Essa afirmacao explicita o fato de que, apesar de muitas vezes serem
concorrentes, as empresas, cada vez mais, dependem umas das outras para a
obtencdo de recursos e para o desenvolvimento de novos projetos.

Ao verificar o nivel dessa dependéncia de recursos internacionais por parte
das organizacoes, percebe-se a profundidade do envolvimento que as empresas
terdao de desenvolver para conseguir penetrar em um mercado internacional,
muitas vezes desconhecido, seja por meio de exportacoes, por licenciamento,
por joint ventures ou por investimentos diretos, em que se contempla mais cla-
ramente o conceito de transferéncia tecnologica. Ainda podem ser realizados
contratos de licenca para se transferir tal gama de inovacées (REIS, 2008).

Sobre as formas de obtencdo de tecnologia, Reis (2008) considerou que a
empresa precisa levar em conta o grau de exclusividade da tecnologia apro-
priada. Dentre as formas de obtencdo de tecnologia citadas, esta a compra,
resultando em um processo que torna possivel o acesso a uma melhoria estru-
tural e tecnologica dos paises periféricos em relagdo ao comprador. Essa forma
de aquisicdo de tecnologia possibilita a reducao da diferenca que existe entre
as empresas dos paises mais desenvolvidos em relacao aos paises mais pobres
ou em desenvolvimento.

Ainda de acordo com Reis (2008), a concorréncia também exerce papel
fundamental no que se refere a transferéncia e atualizacdo tecnologica de pro-
cessos e produtos. Isso é comprovado pelo fato de as empresas utilizarem a
vigilancia tecnologica para se atualizarem. Esse processo trata de obter tecno-
logias de companhias que possuem um desempenho melhor, sendo lideres de
mercado ou nao, sendo que a informacao tem papel fundamental quando a
empresa deseja se aproveitar dessa forma de transferéncia tecnologica. Para
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que essa forma de transferéncia tecnologica e a observacao de mercado gerem
resultados satisfatorios, deve-se selecionar cuidadosamente as fontes de infor-
macoes, bem como conseguir trabalha-las, de forma que criem valor e possam
assegurar que essas informacoes nao sejam perdidas dentro da empresa. O
benchmarking é uma pratica comum quando se trata desse tema, uma vez que
a maioria das empresas que buscam um desempenho melhor se espelha nas
lideres de mercado, tentando, assim, absorver suas principais caracteristicas
de vantagem para se tornarem cada vez mais competitivas.

Prahalad e Krishnan (2008) apontaram que o processo de transferéncia de
tecnologia ¢ recente, bem como a onda de globalizacao que atingiu o mundo.
Apenas a partir da década de 1980 as empresas iniciaram o processo de tercei-
rizacdo de componentes, que eram considerados criticos para o processo de
producao. A maioria das organizacdes adotou uma estratégia de cadeia de su-
primentos global, tendo assim um acesso facilitado a empresas e nacoes espe-
cialistas, além de ter diminuido seu custo. Com esse processo crescente,
tém-se atualmente empresas cujos recursos sao fornecidos por varios fornece-
dores globais, com seus produtos e servicos sendo produzidos e fabricados em
diversos paises. O principio que rege o fato de as organizacdes dependerem de
recursos de outras empresas, localizadas fora de seu pais de origem, é deno-
minado R = G (Recursos = Globais), conforme ja citado, sendo assim um pilar
da inovacdo para todas as organizacoes.

Ghemawat (2008) definiu que as empresas se concentram demais em tra-
tar as diferencas e semelhancas entre os mercados, porém em termos absolu-
tos. A analise Cultural, Administrativa, Geografica e Econdmica (Cage) trata
do grau das diferencas culturais, administrativo-politicas, geograficas e econo-
micas que existem entre o mercado de origem e de destino das companbhias.
Tal analise permite verificar as diferencas dentro das diferencas, o que torna
possivel observar as distin¢des entre paises proximos e distantes.

Ainda de acordo com Ghemawat (2008), foi comprovado que o aumento
na distancia geografica de 1% entre as capitais de dois paises que busquem
relacoes comerciais reduz em cerca de 1% o volume de comércio entre esses
paises, comprovando que as fronteiras geograficas ainda possuem um papel
importante na aproximacao comercial das nacoes.

Ghemawat (2008) também afirmou que a distancia, tanto geografica quan-
to nao geografica, afeta negativamente os investimentos estrangeiros diretos,
vendas por comércio eletronico e registro de patentes, o que diminui as chan-
ces de transacdes internacionais com transferéncia tecnolégica a medida que
a distancia, em diversos fatores, aumenta.
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2.2 Internacionalizacao no mercado internacional competitivo

Para Keegan (2006), o mercado global é resultado de grandes mudancas,
tanto na forma como as empresas aplicam as praticas de marketing como na
integracao mundial que ocorreu desde o final da Segunda Guerra Mundial.
Nesse cenario, Keegan (2006) explica que, nos anos 1990, o marketing era
focado no cliente e, antes disso, em produtos, porém, apos esse periodo, a
funcao passou a ser vista como uma ferramenta estratégica integrada, na qual
nao sao somente as necessidades e desejos do cliente que devem ser atendi-
dos, mas também existe o interesse em criar beneficios para os stakeholders, ou
seja, todas as partes interessadas na organizacao.

A integracao mundial, a qual Keegan (2006) se referiu, sugere que a mu-
danca principal que motivou o surgimento do mercado global ocorreu apés a
Segunda Guerra Mundial (1939-1945), momento a partir do qual, pela iden-
tificacdo de novas oportunidades, os concorrentes passaram a substituir conti-
nuamente os locais. Keegan (2006) reforcou, ainda, que, no inicio do século
XX, essa integracao era somente de 10% e atualmente ¢ de 50%. Também
afirmou que, assim como houve um aumento da integracdo mundial, a realida-
de da economia mundial também mudou: agora os movimentos de capitais tém
forca impulsionadora maior do que o comércio; o emprego, que se manteve
estavel ou diminuindo durante tempos, néo afeta a produtividade, que conti-
nua a crescer, demonstrando que os dois elementos nao estao mais vincula-
dos; a economia mundial passou a ser prioridade, em vez dos mercados locais
e, por fim, o crescimento do e-commerce diminuiu a importancia de barreiras
nacionais.

Mesmo com esse novo posicionamento do marketing, Keegan (2006)
ressaltou que, embora seja universal, os mercados e os clientes sdo diferen-
tes entre si, ou seja, a empresa deve perceber até que ponto seus programas
de marketing podem ser expandidos mundialmente e quanto os seus produ-
tos devem ser adaptados para determinados mercados. A decisao de entrar
em mercados estrangeiros, além de levar em conta os conceitos citados an-
teriormente, depende dos recursos da empresa e da natureza das oportuni-
dades e ameacas.

Diante dessa necessidade de adaptacdo da empresa ao mercado de interes-
se, Keegan (2006) abordou um novo conceito: Empresas Glocais. Assim, uma
empresa desse tipo consegue pensar globalmente e agir localmente, evitando
perder nichos de mercado em seus setores nacionais para empresas menores,
insiders, que podem responder mais rapidamente as necessidades e aos dese-
jos de um mercado regional.
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A importancia crescente do mercado global foi explicada por Keegan
(2006) sob varios fatores. Um deles foi o fato de que alguns setores do merca-
do, antes estritamente nacionais, passaram a ser dominados por empresas glo-
bais que, sendo muitas vezes mais dinamicas do que as empresas locais, ab-
sorveram essas ultimas. Além disso, Keegan (2006) considerou que o
crescimento do mercado global s6 ocorre por causa do impulso maior que
forcas motrizes tém sobre forcas restritivas e que os acordos globais também
favorecem esse crescimento.

Apesar dos riscos corridos por empresas que decidem se internacionalizar,
uma empresa global possui a oportunidade exclusiva de desenvolver alavan-
cagem, conceituada por Keegan (2006) como um tipo de vantagem que a
empresa desfruta por fazer negocios em outro pais.

Apés conceituar e caracterizar os mercados globais, Keegan (2006) afir-
mou que esse tipo de mercado possui diferentes estagios de desenvolvimento
e que € necessario que a empresa que se propoe a negociar no mercado exter-
no entenda as caracteristicas, os riscos e as oportunidades de cada um deles.
Os paises de baixa renda sao aqueles nos quais a industrializacao ¢ limitada,
ha altas taxas de crescimento populacional, baixa alfabetizacéo e instabilidade
politica, sendo que esse tipo de mercado é limitado para os produtos. Ha
também os paises de baixa renda que, por estarem em seu primeiro estagio de
industrializacao, sdo locais para a fabricacao de produtos maduros e padroni-
zados e estdo em expansao, representando uma ameaca, ja que oferecem mao
de obra barata e motivada para atender mercados-alvo pelo mundo. Outro
estagio de desenvolvimento sio os paises de renda média alta, nos quais o
grau de instrucdo é maior e a populacao se concentra em zonas urbanas; es-
ses tipos de paises se tornam concorrentes fortes no mercado internacional e,
geralmente, tém um crescimento acelerado, impulsionado por exportacoes. O
ultimo estagio é o de paises de alta renda, que representam 82% do PIB mun-
dial e demandam novos e inovadores produtos; as organizacoes desses tipos
de paises buscam novos mercados, uma vez que os seus se tornam dificeis de
expandir. O potencial de mercado para um produto pode ser avaliado deter-
minando-se os niveis de saturacdo do produto a luz dos niveis de renda. Em
geral, é apropriado comparar os niveis de saturacéo de paises ou de segmentos
de consumidores com niveis de renda similares.

Para participar do mercado globalizado as empresas estdao buscando o for-
talecimento da marca e vantagens nas areas de financas, logistica, producao,
marketing e pesquisa & desenvolvimento. Conhecidas como empresas glo-
bais, realizam um planejamento das atividades em nivel mundial, mas, para
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isso, nao precisam ter grande porte; pequenas e médias empresas também
participam de diversos setores globais (KOTLER, 2006).

As empresas, ao se decidirem por se internacionalizar, devem ponderar as
vantagens e os riscos de entrada em um novo mercado, pois, apesar da grande
oportunidade para aumentar seu lucro e para passar a depender menos do
mercado interno, muitas vezes deverdao adaptar o seu produto aos novos clien-
tes e enfrentar problemas de cambio, instabilidade de governo, alteracoes de
fronteiras, corrupcao e pirataria de tecnologia. Com a intensificacao do mer-
cado global, gerado pela entrada cada vez maior de diversas empresas, o
nivel de competitividade tem aumentado, fazendo com que as organizacgdes
tenham de manter um equilibrio do foco no cliente e nos concorrentes, uma
vez que eles podem influenciar suas estratégias de posicionamento de merca-
do (KOTLER, 2006).

Kotler (2006) também analisou as concorréncias por meio de dois pontos
de vista diferentes: setorial e de mercado. A visdo setorial é classificada de
acordo com a quantidade de empresas participantes e o grau de diferenciacao
dos produtos, enquanto o conceito de competicdo no mercado é realizado por
meio do mapeamento das possiveis acdes de compra do consumidor, poden-
do assim identificar os concorrentes diretos e indiretos.

Para Kotler (2006), apos essa analise, a empresa deve buscar conhecimen-
to sobre as estratégias, objetivos, forcas e fraquezas de seus concorrentes. Com
essa analise de identificacdo e conhecimento dos concorrentes, a etapa seguin-
te sera selecionar quais sao os grandes focos da empresa.

Internacionalizacdo de empresas brasileiras

De acordo com Vanzolini (2006), como resultado do desenvolvimento de
empresas nacionais, vem se intensificando o processo de internacionalizacao
de organizacoes brasileiras. Essa busca pelo mercado estrangeiro é facilmente
detectada com o exemplo das empresas Vale do Rio Doce, Petrobras, Votoran-
tim e Embraer, dentre outras.

Outras empresas, como Gerdau e Companhia Sidertrgica Nacional (CSN),
ja tém posicoes consolidadas no atual processo de internacionalizacdo das
empresas brasileiras. Esses dados revelam também novos desafios no processo
de internacionalizacdo, como, por exemplo, a pratica de instalar fabricas em
outros paises, que requer, além de uma competéncia distintiva em Gestao de
Operacdes, a habilidade de lidar com leis e relacdes trabalhistas, aspectos le-
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gais e ambientais, praticas completamente diferentes das existentes no Brasil, o
que eleva esse desafio em um novo patamar (VANZOLINI, 20006).

Assim, segundo Vanzolini (2006), os chamados “entrantes tardios” sao clas-
sificados como paises que se introduziram no mercado internacional apds os
pioneiros e enfrentam caracteristicas diferentes nesse processo. As empresas
brasileiras, ao se introduzirem no mercado estrangeiro, enfrentam condicoes
radicalmente distintas daquelas vividas pelas organizacoes que primeiro se in-
ternacionalizaram. As discrepancias destacadas foram as seguintes:

a) A diferenca do excesso de capacidade para a producdo de bens e servicos,
criando, dessa forma, uma intensa competicao entre os envolvidos no mer-
cado global.

b) A existéncia das multinacionais tradicionais, ja consolidadas com origem
nos proprios paises desenvolvidos e que focam atividades de alto valor agre-
gado e procuram estabelecer e comandar redes globais de producao.

¢) O nivel de intervencao governamental, visando atingir seus objetivos de
desenvolvimento nacional.

d) O estagio da economia globalizada, em que mecanismos que moderam o
comeércio internacional sao consolidados em niveis globais e regionais, afe-
tando fortemente os paises em desenvolvimento.

O Brasil foi um pais que manteve muitas barreiras as importacdes, buscan-
do com isso sua autossuficiéncia industrial. Ao longo da década de 1990 essa
politica, por nao apresentar bons resultados, foi gradativamente abandonada,
havendo gradual abertura ao mercado externo e uma nova orientacéo politi-
co-econdomica. O fator mais importante dessa mudanca foi a privatizacao das
empresas, antes estatais, alterando assim o papel do Estado, que voltou as
funcoes essenciais de desenvolvimento (SINA, 2008).

Em busca de conquistar a confianca dos mercados globais, apés o Plano
Real e com a estabilizacao da moeda, o Pais buscou privatizar grandes compa-
nhias, inclusive bancos estatais, que foram o grande interesse das instituicdes
financeiras estrangeiras, como o espanhol Santander na compra do Banespa e,
ainda, a compra de bancos privados como o Banco Real pelo ABN-Amro. O
tamanho do mercado consumidor e os beneficios fiscais despertaram o interes-
se da industria em se instalar no Brasil, e, com a vinda dessas grandes empre-
sas, ja esta clara a confianca existente (SINA, 2008).
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Para Sina (2008), a historia da colonizacdo e imigracio para o Brasil gerou
um pais de grande miscigenacao e contribuicoes de outras origens que resul-
taram em uma populacao hibrida. Essa caracteristica contribuiu para um po-
Vo receptivo, capaz de entender e absorver novos costumes; o que gerou um
fator importante para a entrada de empresas estrangeiras, que contribuiram
especialmente com uma nova visao para as culturas organizacionais.

Sina (2008) apresentou uma analise do ambiente politico e legal do Brasil,
que se apresenta como um pais com grandes possibilidades de crescimento,
atraindo investimentos internacionais, especialmente nas areas privatizadas,
e, no ambito legal, ainda é visto como um pais de dificil entendimento, em
virtude da grande quantidade de leis.

2.2.2 Internacionalizacdo do setor de maquinas e implementos agricolas

A competitividade do agronegocio brasileiro, aliada com a abertura comer-
cial e a intensificacdo do comércio entre paises, tem contribuido significativa-
mente para o incremento desse setor.

A substituicdo do trabalho manual e da tracdo animal trouxe diversas con-
sequéncias positivas para esse setor, sendo um dos que sofreu maior evolucao
nos ultimos anos, com a incorporacdo de tecnologia antes restrita ao setor
automotivo. Essas inovacoes ndo so originaram o setor como promoveram seu
desenvolvimento, ja que elas, além de produtos novos, geraram vantagens
decisivas de custos e qualidade, proporcionando, no longo prazo, a expansao
da producao e a reducdo dos precos, o que justifica os grandes e crescentes
investimentos em P&D que as empresas realizam periodicamente (VIAN; AN-
DRADE JUNIOR, 2010).

Existem boas perspectivas para o crescimento da demanda mundial por
alimentos. Paises em desenvolvimento, como os da América Latina e da Afri-
ca, sao apontados como as principais regides com potencial para a expansao
da producao e da area a cultivada (SABBATINI; VIAN, 2009).

Em conjunto com o crescimento da demanda por alimentos, ocorre também
o aumento da necessidade do investimento no setor de maquinas e implemen-
tos agricolas. Tal demanda mundial, em 2007, foi da ordem de US$ 93,2 bi-
lhoes. A Europa ocidental respondeu por 27% desse total, a Asia e o Pacifico
por 37%, América do Norte 22% e demais regides 14%. Estima-se que a de-
manda mundial, em 2012, sera em torno de US$ 112 bilhdes. Esse aumento
da ordem de 3,2% ao ano sera puxado pelo crescimento da mecanizacdo em
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paises emergentes como China e India, que tém baixos indices de mecaniza-
cao (SABBATINI; VIAN, 2009).

Para conseguir atingir os mercados estrangeiros, as empresas passaram a
ampliar suas plantas em diversos paises. A maior proximidade geografica pas-
sou a ser um importante fator para ganhar mercados e, como América Latina
e Asia estdo em franca ascensio, possuem enorme potencial de expansio no
uso de maquinas, assim como em suas dreas agricultaveis, por isso estao rece-
bendo atencao especial desse setor (SABBATINI; VIAN, 2009).

Em virtude das diferentes caracteristicas da agricultura em mercados dis-
tintos, as maquinas precisam ser adaptadas para as condicoes de cada regiao
do mundo. A pesquisa e o desenvolvimento de produtos costumam ser feitos
nas sedes das empresas, sendo crescente a atividade da engenharia de produ-
¢do para a adaptacao das maquinas nas regides para onde serdo exportadas.
Ocorre, assim, a descentralizacdo dos projetos, tendo como grande importan-
cia a escolha da localizac@o e a capacitacdo das subsidiarias por serem fatores
de competitividade cada vez mais importantes para as empresas (SABBATINI;
VIAN, 2009).

As fusoes e aquisicoes sdo importantes para consolidar o setor, pois fomen-
tam as sinergias entre marcas e viabilizam a entrada em novos mercados, sem
a necessidade de novas plantas produtivas. Assim, as empresas aperfeicoam
sua capacidade produtiva sem necessariamente aumenta-la. O segmento de im-
plementos agricolas mostrou-se de dificil caracterizacao internacional por ser
composto por pequenas e médias empresas em cada pais. No Brasil, percebe-se
que ha uma tendéncia de avanco das empresas de tratores para esse segmento,
um processo de diversificacao produtiva. Além disso, ha também a tendéncia
de consolidacao de parcerias entre empresas de tratores e implementos (VIAN;
ANDRADE JUNIOR, 2010).

2.2.3 Modelos comportamentais

Com base em um estudo empirico realizado com empresas suecas, Johanson
e Vahlne (1977) propuseram um modelo de internacionalizacdo que presumia
que as empresas se internacionalizavam em movimentos graduais pela falta de
conhecimento do novo ambiente de interesse, que s6 poderia ser adquirido
por meio de experiéncias vividas diretamente no mercado externo, ideia essa
que se tornou o embrido para a Escola de Uppsala. A Escola incorporou o
conceito de alguns resultados do estudo da Teoria do Crescimento da Firma
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de Edith Penrose e da Teoria Comportamental da Firma de Richard Cyert e
James March, ambos de 1963.

Penrose (1963) discorreu sobre fatores que, independentemente da em-
presa, promoviam ou limitavam o seu crescimento, sendo que tais fatores
estavam relacionados a aquisicao de conhecimento baseado no actimulo de
experiéncias da firma.

Cyert e March (1963) propuseram que o crescimento organizacional ocor-
ria de acordo com o processo de decisdo nas empresas; a informacao deveria
ser obtida e descoberta de forma sequencial, analisando as empresas como
unidades heterogéneas.

Johanson e Vahlne (1977) utilizaram esses contextos no processo de Up-
psala: no caso de Edith Penrose, o seu estudo influenciou a hipétese de que o
conhecimento sobre atividades no mercado estrangeiro se daria a partir da
experiéncia da empresa nesse mercado; do estudo de Cyert e March foi utili-
zado o conceito de processo incremental, o qual afirmava que a internaciona-
lizacao seria constituida por decisoes tomadas em conjunto.

Os estudos de Uppsala se iniciaram com o trabalho de Johanson e Vahlne
(1977) por meio da observacao da internacionalizacao de empresas suecas e a
percepcao de que, geralmente, estruturam o processo em etapas. Assim, como
a teoria do comportamento da firma, propunha que a geréncia deveria evitar
riscos e as organizacdes deveriam seguir o mesmo pensamento, pois a dificul-
dade em operar em um pais desconhecido é maior do que a de operar em um
local em que as caracteristicas sdo semelhantes ao mercado interno. Esse fato
foi percebido e classificado como distancia psiquica, que nao envolve somente
distancia geografica, mas também a diferenca de nivel cultural, educacional e
tecnologico, entre outros.

Analisando as empresas manufatureiras, Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975, apud JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 24) verificaram que, inicial-
mente, as empresas exportam esporadicamente, depois utilizam agentes no
exterior, subsidiarias de vendas ou subsididrias de producao que, em um pri-
meiro momento, realizam somente a montagem do produto e, posteriormen-
te, sua producao completa.

A busca pela internacionalizacdo pode ter varios motivos. Um deles, o
pressuposto de Uppsala, é de que o mercado interno esta saturado e nao ofe-
rece mais possibilidade de negocios rentaveis, levando a empresa a buscar
mercados externos. Johanson e Vahlne (1977) ndo acreditavam que as etapas
de entrada no novo mercado, verificadas no estudo empirico, faziam parte de
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uma estratégia maior de internacionalizacdo, sendo uma consequéncia do
processo de ajustamento incremental, pois existiam incertezas e imperfeicdes
das informacoes recebidas sobre 0 novo mercado.

O modelo dinamico desenvolvido pelos autores da Escola de Uppsala acre-
ditava que o resultado de uma decisao era o inicio de uma proéxima, ou seja, o
estado atual de internacionalizacao de uma empresa poderia explicar o curso
do processo que iria seguir dali para a frente (ROCHA, 2002).

Ap6s observar o modelo, foi possivel verificar a existéncia de criticas, como
a proposta por Hedlund e Kverneland (1984), que realizaram um estudo e
observaram a entrada das firmas suecas no mercado japonés. Nesse trabalho,
foi possivel verificar que, a medida que as empresas acumulavam experiéncias
de internacionalizacao em outros mercados, elas ndo seguiam mais as etapas
previstas no modelo para a internacionalizacao; muitas vezes, iam diretamen-
te para um agente de vendas, seguindo para uma subsidiaria de producao.

Outro problema, verificado por Stubbart (1992), foi o modelo classificar os
gerentes apenas como agentes que evitam riscos, sem levar em consideracao a
personalidade individual que poderia induzi-los a tomar acoes estratégicas
independentes, criticando também a falta de relevancia as formas de interna-
cionalizacao por meio de fusao e aquisicao.

Pedersen (1999) mostrou que o modelo nao considerava o licenciamento,
aliancas estratégicas, franquias e contratos de gestdes como maneiras de ope-
rar no mercado externo. Outra critica apontada foi a falta de informacéao sobre
como ocorre a etapa de investimento direto e por que as firmas devem evoluir
até a etapa de subsidiaria de producéo.

Ha outros trabalhos de autores da Escola Noérdica que também mostram
que o modelo de Uppsala nédo foi tao valido para alguns setores de firmas,
como alta tecnologia e servicos (ROCHA, 2002).

Apesar das criticas, o modelo da Escola de Uppsala evoluiu, dando origem
a Escola Nordica de Negocios, que se iniciou com a teoria das networks, mos-
trando a importancia de se manter uma rede de relacionamento tanto no setor
de negocios quanto pessoais, em virtude do efeito da heterogeneidade de
oportunidades surgidas por meio da competitividade em industrias altamente
internacionalizadas. Esse efeito, juntamente com a rede de negocios, possibi-
litaria a firma escolher mercados e estratégias diferentes da forma proposta no
modelo Uppsala JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Outros trabalhos da Escola Noérdica, como os de Johanson e Vahlne (1992),
mostraram a importancia da interacdo entre os atores para se manter o relacio-
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namento de negocios. O grau de internacionalizacao da firma nao foi refletido
apenas por recursos mantidos no exterior, mas também pelo grau dos relacio-
namentos existentes no ambiente externo.

O conceito de heterarquia foi desenvolvido por meio de um estudo de
multinacionais, mostrando a importancia da disseminacao de informacéo en-
tre as filiais e a matriz para manter uma eficiéncia global. Kogut e Zander
(1993) verificaram que, se a tecnologia fosse complexa e de dificil decodifica-
¢do, sua transferéncia provavelmente ocorreria por subsidiarias ou operacoes
da empresa, nao sendo realizada apenas por trocas entre mercados. Assim
sendo, imperfeicdes do mercado nao contribuiram muito para essa aborda-
gem, que foi mais influenciada pela eficiéncia da organizacido em transferir e
criar conhecimentos lucrativos entre a matriz e as filiais.

Nas multinacionais, as filiais possuem uma autonomia em suas administra-
coes de processos e a ligacao entre todas as subsidiarias e a matriz é realizada
por meio do compartilhamento da cultura e da ética. A rede de subsididrias é
uma linha de pesquisa que definiu a empresa internacional como uma maneira
de transferir conhecimento para mercados distantes, nao dependendo assim
de falhas do mercado no comércio de conhecimento para o seu crescimento
(HEMALIS; HILAL, 2003).

2.2.4 Modelos econémicos

De acordo com os estudos de Williamson (1975), os custos de transacao
sao aqueles que ocorrem na comercializacao de produtos e servicos para su-
perar a ineficiéncia dos mercados. Com isso, propos uma “ferramenta para
falhas organizacionais” que priorizava a forma de organizacao em hierarquia,
em vez de mercado, e considerava fatores humanos como limitacdo da inteli-
géncia e oportunismo.

Hennart (1982) corroborou a ideia anterior, afirmando que a teoria de
custos de transacao ¢ focada em organizar a interdependéncia entre os indivi-
duos de paises diferentes, que, através de mercados internacionais ou dentro
de multinacionais, ao combinarem suas similaridades e diferencas, maximi-
zam a geracao de riquezas.

Paralelamente a Teoria de Custos de Transacdo foi desenvolvida a Teoria da
Internalizacdo — inicialmente proposta por Buckley e Casson (1976) —, que
voltou seu foco especialmente para as falhas de mercado existentes, as quais,
de certa forma, facilitam e geram beneficios para a internalizacéo, que ocorre
somente a partir do ponto em que os beneficios se equivalem aos custos.

25



Revista de Economia Mackenzie @ v. 10 ® n. 1 e Edicdo especial ® p. 10-38

Assim, as empresas multinacionais se tornam um centro de controle que
identifica e analisa as imperfeicoes do mercado externo, porém, nao é apenas
a centralizacdo por si s6 que traz beneficios. Buckley e Casson (1976) reco-
nheceram que os estagios inicial e final da pesquisa e desenvolvimento das
empresas deveriam ser, em varios casos, descentralizados. A empresa anterior-
mente estabelecida precisa estar proxima de onde surgem as novas informa-
coes, para que se avaliem os erros de processos e produtos existentes e seus
pontos de adaptacdo aos mercados locais possam ser identificados e pratica-
dos, com a colaboracdo dos profissionais responsaveis.

Buckley e Casson (1976) também concluiram que fatores como a distancia
geografica e o ambiente desigual podem incrementar ainda mais os custos de
comunicacao, uma vez que 0s emissores e receptores da comunicacao pode-
riam estar constantemente envolvidos em falhas e desentendimentos, o que
torna o processo ainda mais moroso e, potencialmente, aumenta os custos
com retrabalho e atividades de checagem das informacaes.

Em 1980, no Simposio Nobel de Estocolmo, John H. Dunning apresentou
a ideia do Paradigma Eclético da Producédo Internacional, que criou um qua-
dro generalizado para explicar o nivel e o padrao de atividades externas de
valor agregado (DUNNING, 2002).

A Teoria do Paradigma Eclético, criada por Dunning, em 1976, utilizou
como base as teorias economicas anteriores, como a de Custos de Transacao e
Internalizacdo, conforme abordado previamente. Sua intencao era criar um
quadro holistico, no qual seria possivel identificar e avaliar os fatores signifi-
cantes que influenciam as acdes iniciais de producéo internacional das orga-
nizacdes e seu crescimento (DUNNING, 2002).

Da mesma maneira que teorias anteriores abordavam as imperfeicoes de
mercado como benéficas para o processo de internacionalizacdo, Dunning
(2002) também partiu do ponto de que, sem essas falhas estruturais e transa-
cionais, nao ha producéo internacional, o que pode justificar alguns tipos de
atividades economicas além das fronteiras nacionais e até a divisao de ativida-
des entre as empresas multinacionais ou nao.

A partir disso, ficaram explicados os padroes determinantes que levam a
vantagem da producdo internacional por meio do investimento externo dire-
to, chegando a trés variaveis basicas: vantagem de propriedade, de locacio e
de internalizacao, criando o acronimo OLI — Ownership, Location e Interna-
lization (DUNNING, 2002).

Ainda de acordo com Dunning (2002), as vantagens de propriedade (O) das
empresas de uma nacionalidade sobre as vantagens de propriedades de or-
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ganizacoes de outra nacionalidade podiam ser entendidas como trés sub-
vantagens:

a) Vantagens de ativos intangiveis, que se referiam as inovacdes de produtos,
gestao da producdo, marketing, conhecimento, capacidade de inovacao,
entre outros.

b) Vantagens de governanca, que se referiam as vantagens que as filiais de
empresas ja estabelecidas no mercado poderiam desfrutar mais do que novas
organizacdes, como acesso favorecido ou exclusivo ao mercado de produ-
tos e economias de escopo.

¢) Vantagens transacionais, aquelas que especificamente surgem gracas a mul-
tinacionalidade da organizacdo, que podiam ser explicadas pela conse-
quéncia da diversificacdao geografica por si mesma.

Ja as vantagens de locacdo (L), que podem favorecer os paises de origem ou
destino, de acordo com Dunning (2002), dizem respeito as variaveis que po-
tencializam a escolha de um determinado mercado, a fim de facilitar o acesso
aos recursos e reduzir custos, como transportes internacionais, comunicacéo,
incentivos aos investimentos, mao de obra.

Entendeu-se que a variavel internalizacao (I) era a explicacdo do porqué
as empresas escolhiam se estabelecer por meio de investimento externo di-
reto em vez de alguma outra forma de entrada no mercado internacional.
Por isso a variavel era considerada uma tentativa de protecao ou exploracao
do mercado imperfeito, como, por exemplo, evitar as intervencdes governa-
mentais, controlar o fornecimento e condicoes de vendas de insumos, con-
trolar mercados, incluindo os que podem ser usados pela concorréncia
(DUNNING, 2002).

Assim como outros modelos econdmicos, o principal interesse do paradigma
era identificar e avaliar as variaveis mais significantes que afetam os niveis e
padrdes de producio internacional em vez daquelas que influenciam apenas as
acdes estratégicas das organizacdes para que se alcancem tais producoes, tendo
foco principal nas caracteristicas do pais e da industria (DUNNING, 2002).

Mesmo apos décadas de a ideia inicial do paradigma OLI ter sido inserida,
Dunning (2002) afirmou que sua teoria é tida como util para explicar e anali-
sar nao somente a légica econdmica por tras da producédo internacional, mas
também diversos pontos de impacto condizentes com as atividades de empre-
sas multinacionais.
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2.3 Motivadores, beneficios, custos e riscos da
internacionalizacao

A decisao de expandir as operacoes organizacionais em novos mercados
geograficos tem implicacdes importantes sobre o modus operandi das empre-
sas. A iniciativa de transpor as fronteiras domeésticas é tida na literatura como
uma decisao estratégica e, também, uma decisao de diversificacao (ANSOFE,
1965).

Segundo Ghemawat (2008), a decisdo de internacionalizar se encontra en-
tre dois extremos que sdo conceitualmente opostos: de um lado, tudo se passa
como se a escolha fosse a entrada em um territorio ja conhecido, e, pelo lado
oposto, se os mercados forem diferentes entre si, a decisdo de internacionali-
zar implicaria um ato de alto risco, diante da inviabilidade de possuir os ativos
e as competéncias ja desenvolvidos no pais local.

Assim, a decisao de internacionalizar é marcada pela tensao entre a tendeén-
cia de reproduzir o ja conhecido em outros contextos e a de criar solucdes
proprias para as caracteristicas de cada mercado. O sucesso das empresas na
area internacional depende da sua capacidade de conciliar essas duas forcas
opostas: de um lado, maximizar a base de ativos e os conhecimentos desen-
volvidos nos mercados em que atua, e, de outro, estabelecer uma nova confi-
guracao de competéncias, adaptada as circunstancias e caracteristicas locais, e
explora-la em uma escala global (CYRINO; PENIDO, 2007).

3
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Diante dos dados e justificativas de tema ja apresentados, o problema de
pesquisa ¢ a figura central da metodologia, pois estabelece como a transferén-
cia tecnologica influenciou a internacionalizacdo da empresa brasileira do se-
tor de maquinas e implementos agricolas Jacto S.A. no mercado internacional
competitivo.

Este estudo teve como objetivo geral identificar como a transferéncia tec-
nologica influenciou a estratégia de internacionalizacao da empresa brasileira
do setor de maquinas e implementos agricolas Jacto S.A. no mercado interna-
cional competitivo e, como objetivos especificos, analisar como o processo de
internacionalizacdo incorporou a transferéncia tecnologica, observar como a
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empresa Jacto S.A. utilizou a transferéncia tecnoldgica na sua estratégia de
internacionalizacdo e analisar quais fatores o mercado competitivo ofereceu
que facilitaram e/ou dificultaram a transferéncia tecnologica.

De acordo com Yin (2006), o estudo de caso € a estratégia adequada quando
o pesquisador busca examinar acontecimentos contemporaneos inseridos em
um contexto especifico em que se tem pouco ou nenhum controle sobre eles.
Explica, também, que o estudo de caso da pouca base para fazer uma generali-
zacdo cientifica, visto que se baseia em um unico caso de estudo, porém a es-
tratégia de pesquisa nao se propoe a generalizar populacoes e universos, mas
sim generalizar proposicoes tedricas, sendo que deve haver a preocupacao de
se perceber o que o0 caso sugere a respeito do contexto em que esta inserido.

Em um estudo cientifico, Sampieri; Collado; Lucio (2006) afirmaram que
o enfoque quantitativo busca testar as hipoteses a partir da coleta e analise de
dados com ferramentas estatisticas, e o objetivo do estudo qualitativo é com-
preender o fendmeno social, reconstituindo a realidade, sem medicao numé-
rica, podendo ou ndo provar hipoteses em seu processo de interpretacao.

Richardson (2007) corroborou a ideia anterior apresentando as caracteristi-
cas dos dois enfoques: quantitativo e qualitativo. O primeiro caracteriza-se pela
quantificacao, na qual instrumentos estatisticos sdo utilizados tanto na coleta
quanto no tratamento dos dados. O enfoque qualitativo difere do quantitativo a
medida que néo busca quantificar, numerar e compilar as informacoes, mas sim
entender o fendmeno social como um todo. Assim, esse enfoque nio emprega
um instrumento estatistico como base para a analise dos dados.

O tipo de pesquisa foi exploratorio, pois procurou aumentar o conheci-
mento para que se pudesse investigar ou formular hipoteses sobre um feno-
meno pouco conhecido, podendo utilizar suas conclusoes em estudos poste-
riores (GIL, 1999).

Os critérios para a selecdo da empresa foram os seguintes:

a) Empresas internacionalizadas que realizassem importacdo, exportacao, in-
vestimento direto estrangeiro ou que mantivessem relacdes contratuais no
exterior.

b) Empresas que transferissem tecnologia em sua operacdo com o mercado
externo.

¢) Empresas do setor de maquinas e implementos agricolas.

d) Empresas fundadas no Brasil.
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Diante disso, a empresa Jacto S.A. atendeu a todos os requisitos listados
aqui, além de facilitar o contato para efetuar a coleta de dados.

3.1 Unidade de anélise, fonte de dados e instrumento
de coleta

A unidade de analise utilizada foi o departamento comercial da empresa de
Maquinas Agricolas Jacto S.A. O sujeito de pesquisa foi o diretor comercial
Robson Zofoli, por meio de entrevista, além de documentos e registros em
arquivo.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um roteiro de entrevista
semiestruturada, realizada com a justificativa de que essa seria mais adequada
a estratégia de pesquisa de estudo de caso, ja que o trabalho procurou respon-
der ao objetivo principal, que é saber como ocorreu a transferéncia tecnolo-
gica dentro do processo de internacionalizacao da empresa estudada. Flick
(2004) conceituou que essa ferramenta ndo é totalmente padronizada e, por
possuir campos abertos, deixa margem para os entrevistados expressarem
seus pontos de vista, proporcionando, assim, maior riqueza, e como a entre-
vista foi semiestruturada, houve a oportunidade de o entrevistado oferecer
mais informacoes, além das perguntas preestabelecidas. Além disso, propor-
cionou aos entrevistadores a possibilidade de fazer outras perguntas surgidas
no momento, aumentando a qualidade dos dados e de sua analise.

A estratégia utilizada para o tratamento dos dados coletados foi a analise de
conteudo, que se caracteriza como uma técnica de analise de comunicacoes
que permitem a inferéncia de como as mensagens emitidas foram recebidas
ou percebidas por seus receptores (BARDIN, 1977).

3.2 A empresa Jacto S.A.

No comeco dos anos 1930, quando o Japao passava por uma grande crise
econdmica, Shunji Nishimura, entdo com 20 anos, imigrou para o Brasil. En-
controu trabalho fora dos centros rurais e, apos alguns anos, comecou a tra-
balhar como garcom. Retomou seus estudos e, quando ficou seu dinheiro,
iniciou o trabalho em uma fabrica. Apos uma tentativa falha, foi com sua fa-
milia para Pompeia. Abriu uma pequena oficina que dizia “Consertamos qual-
quer coisa”. Entre as diversas coisas que consertava, estavam as polvilhadeiras,
utilizadas pelos fazendeiros para tratar de suas plantacoes, e iniciava a produ-
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¢@o de suas proprias polvilhadeiras. Em 1948, implantou a producio em série
de suas polvilhadeiras, e, dessa forma, iniciava a Jacto, nome inspirado na
maior inovacao tecnolégica da época, os avides a jato. Os primeiros aparelhos
nédo eram perfeitos, porém, Nishimura garantia rapidos reparos ou reposicao
imediata dos equipamentos falhos. Sua filosofia era “nunca abandonar um
fazendeiro que utiliza nossos equipamentos”.

Atualmente a empresa vende seus produtos em mais de 80 paises, figuran-
do, consistentemente, em primeiro lugar no mundo das polvilhadeiras. Possui
mais de 1.700 funcionarios, produzindo mais de cem modelos diferentes de
polvilhadeiras, com uma receita total de R$ 791 milhoes, em 2010, um lucro
bruto de R$ 278 milhdes e uma participacdo de mercado razoavel, aproxima-
damente 20% de market share.

Em 1992 a empresa comecou a exportar seus produtos para os Estados
Unidos e em 1998 a Jacto Inc. foi formada, sendo responsavel pelas vendas,
pelo marketing e pelo suporte técnico de seus produtos em todo o territério
americano.

3.3 Tratamento dos dados

Diante da entrevista realizada, os dados foram tratados por meio de cate-
gorizacdo, com a definicdo de trés categorias, de acordo com os objetivos do
estudo:

a) Processo de internacionalizacao e transferéncia tecnologica.
b) Empresa, transferéncia e internacionalizacéo.

¢) Fatores de mercado e transferéncia de tecnologia.

A analise dos resultados foi feita com base na matriz de categorizacao e, a
partir disso, foi resgatado o referencial tedrico para embasar a execucao das
inferéncias.

3.4 Andlise dos resultados

O primeiro objetivo especifico no estudo foi analisar como o processo de
internacionalizacao incorporou a transferéncia tecnologica, e isso foi verifica-
do por meio do contexto que o entrevistado forneceu do processo de interna-

3



Revista de Economia Mackenzie @ v. 10 ® n. 1 e Edicdo especial ® p. 10-38

cionalizacdo da Jacto S.A. A primeira fase da internacionalizacao teve inicio na
década de 1960, com a exportacao, que atualmente é realizada para 108 pai-
ses; apos isso, houve a utilizacao de distribuidores, sendo que também foram
utilizados na implantacdo da transferéncia tecnolégica, na qual a Jacto forne-
ceu, além do produto com tecnologia agregada, capacidade técnica, desenvol-
vimento de habilidades e conhecimentos, capacitando-os, assim, a dar su-
porte aos produtos que importam tanto na venda ao cliente final quanto na
pos-venda. Apds isso, em 2008, a empresa iniciou a implantacao de uma
planta manufatureira na Tailandia a fim de concorrer com os produtos asiati-
cos, principalmente os chineses.

Dessa forma, o processo de internacionalizacdo da Jacto foi gradual, a me-
dida que iniciou suas operacdes de forma mais simples — com a exportacao — e
chegou a formas mais complexas, como a transferéncia tecnologica e o inves-
timento estrangeiro direto. A planta produtiva na Tailandia, apesar de ser um
investimento estrangeiro direto, inclui-se em um modelo gradual, pois a em-
presa ja exporta para paises asidticos e também atua por agentes, sendo que,
agora, se encontra no ultimo passo do modelo citado.

O segundo objetivo especifico foi observar como a empresa Jacto S.A. utili-
zou a transferéncia tecnolodgica na sua estratégia de internacionalizacdo. Na
entrevista, alguns pontos principais foram levantados: a saturacao do mercado
nacional para o produto que a empresa comercializa; o dominio da tecnolo-
gia — que foi desenvolvida nos altimos seis anos —; os recursos mais baratos no
mercado estrangeiro e o risco de ser recém-chegado; a saturacdo do mercado
nacional, que foi explicada pelo entrevistado como um fator decisivo para a
transferéncia de tecnologia, uma vez que a empresa ja tinha uma grande par-
ticipacao no mercado nacional e esse possui um tamanho limitado.

No terceiro objetivo buscou-se analisar os fatores que o mercado competitivo
ofereceu e que facilitaram e/ou dificultaram a transferéncia tecnolégica. Diante
disso, o entrevistado explanou que a principal concorréncia para seus produtos
sdo os produtos asidticos, principalmente os chineses que trabalham com copias
nao autorizadas, sofrendo uma concorréncia local; porém, para os produtos que
sdo transferidos com tecnologia, a concorréncia é global. Além disso, a empresa
elucida que ndo ha nenhum levantamento oficial do setor, sendo que a Jacto é
lider de mercado no Brasil, com uma participacao de mercado para os produtos
internacionalizados de, aproximadamente, 15% a 20%, e que, mundialmente,
seus produtos tém participacao de 5% do total do setor.

Outro fator do mercado que facilitou a transferéncia tecnologica sao os
ganhos de aprendizagem que a empresa teve ao entrar em contato com mer-
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cados mais exigentes com certas caracteristicas de produto e processo. Diante
disso, a Jacto teve de entender as necessidades do mercado e desenvolver so-
lugoes para este, de forma que o conhecimento gerado a partir dessa adapta-
¢do pode ser transferido para outras localidades, fazendo com que a empresa
tivesse ganhos de eficiéncia em outros destinos.

A empresa adaptou todos os produtos transferidos tecnologicamente para
o mercado externo, uma vez que a base agricola de cada pais é diferente, o que
representou uma vantagem de diferenciacao e adaptacao em relacao a concor-
réncia.

3.5 Limitagdes do estudo

Durante a elaboracao deste estudo, houve algumas limitacoes que influen-
ciaram no resultado de pesquisa. Pelo fato de o setor de maquinas agricolas
ser um ambiente de alto grau de competicdo, muitas organizacoes que foram
procuradas para atender a entrevista nao puderam conciliar suas agendas
com uma reunido com o grupo de pesquisa. Por uma questao de sigilo por
parte das empresas, muitas optaram por nao revelar as informacoes que se
buscavam.

A tnica empresa na qual o grupo obteve receptividade para o trabalho, e
com a qual foi possivel realizar a entrevista, foi a Jacto S.A. Com somente um
sujeito de pesquisa disponivel, o grupo se limitou a utilizar apenas essa em-
presa como amostra, elaborando, assim, um estudo de caso.

Novamente, por causa da questdo de sigilo, nao foi possivel um aprofun-
damento do tema. Muitas questdes relacionadas aos objetivos do trabalho cor-
respondiam as estratégias da organizacao, portanto, ndo foram obtidas respos-
tas completas, com mais detalhes.

A entrevista ocorreu via conferéncia, em face da distancia entre a sede da
empresa (Pompeia-SP) e a localizacdo do grupo. Dessa forma, nao ocorreu
uma andlise da linguagem corporal do entrevistado, de suas expressoes faciais
ou de qualquer outro tipo de informacéo nao verbal.

Também se reconhece que o horizonte deste estudo foi bastante curto,
considerando-se o aprofundamento nas respostas obtidas por meio do rotei-
ro de entrevista. Mas, nesse ponto, vale destacar que a estratégia de transfe-
réncia tecnologica no setor agricola brasileiro estd ainda em processo de
maturacao e nao ha, portanto, um horizonte muito grande disponivel para
ser analisado.
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4
CONCLUSAO

As informacdes obtidas permitiram ao grupo concluir, primeiramente, que
nao ¢ utilizado um modelo tnico por parte da empresa no que diz respeito a
internacionalizacao, visto que o processo foi feito de forma hibrida, ou seja,
utilizando partes do modelo comportamental, no qual a internacionalizacao
ocorre de forma gradual, e partes do modelo econdémico, como no caso do
investimento estrangeiro direto.

Além disso, foi percebido que a transferéncia tecnoldgica é um processo
interessante a partir do ponto em que a empresa percebe que, em um merca-
do que oferece oportunidades, é possivel se obter maiores ganhos, uma vez
que a tecnologia empregada em seus produtos é superior a dos concorrentes
locais. Como a empresa possui uma posicdo fortemente consolidada em seu
mercado, as expectativas de crescimento acabam se tornando limitadas e, com
o dominio de uma tecnologia avancada e que pode alavancar um crescimento
ainda mais robusto para a empresa, a transferéncia tecnolédgica se torna uma
estratégia interessante para se consolidar em mercados em desenvolvimento,
como a América Latina e o Leste Europeu.

Essa percepcao se torna possivel assim que, em contato com mercados es-
trangeiros, a empresa consiga absorver maior conhecimento, obtendo ganhos
em aprendizagem que possam refletir diretamente na competitividade e na
eficiéncia da empresa em relacao aos seus produtos e processos.

Foi possivel concluir que, para a diminuicao dos riscos quando da insercao
da empresa no comércio internacional, a utilizacdo de distribuidores foi bem
adotada e convergiu com os interesses da empresa no que se refere a transfe-
réncia tecnologica.

Por ja fazer parte desse mercado, o distribuidor possui um conhecimento
maior das suas preferéncias e caracteristicas, além de trazer maior seguranca
no que diz respeito a protecao da tecnologia, que também é de seu interesse.

No processo de internacionalizacdo, nao se pode dizer que ha um modelo
mais adequado para buscar mercados além-fronteiras, mas, sim, um modelo que
va ao encontro dos momentos e fatores motivadores que a empresa identifica
quando do desenho de sua estratégia de saida.

Sendo assim, concluiu-se que, dada a posicao consolidada dominante no
processo tecnolégico da Jacto S.A., a transferéncia tecnologica aparece como
mais uma alternativa para obter ganhos em mercados que fornecam condicdes
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para que sejam explorados. Esse fato nao exige da empresa uma mudanca
radical, que completa sua estratégia de internacionalizacao, mas, sim, adequa-
cOes pontuais que possam sustentar seus objetivos no mercado externo, como
realizado pela empresa no momento em que se tornou interessante transferir
tecnologia ao exterior.

A influéncia da transferéncia tecnologica sobre o processo de internaciona-
lizacao, portanto, existira em graus diferentes, dependendo dos motivadores
e dos objetivos da empresa no mercado externo somado ao nivel de dominio
tecnologico de seus produtos e processos que serdo alvo da estratégia.

5
RECOMENDACOES

Para que a empresa se estabeleca ainda mais e expanda suas atividades no
exterior, recomenda-se que seja desenvolvido um centro de Pesquisa e Desen-
volvimento na Asia, por ja possuir uma planta produtiva ativa na Tailandia, o
que facilitaria e aceleraria o processo de desenvolvimento de tecnologias e fa-
bricacao de produtos que atendam esse mercado, que é emergente e de grande
base agricola. Tal processo também aproximaria a empresa do mercado, o que
poderia bloquear as tentativas de cépias nao autorizadas por parte, principal-
mente, de empresas chinesas.

Além disso, pelo fato de atuar em diversos paises, o que indubitavelmente
gera demandas por produtos com caracteristicas distintas, a empresa pode, a
partir de uma criteriosa avaliacao de mercados, riscos e beneficios, intensificar
o processo de expansao por meio de investimento externo direto, uma vez
que a proximidade aumenta e a empresa possui mais dominio sobre os pro-
cessos de producao no exterior.

Como a tendéncia das empresas tem sido tornarem-se, cada vez mais, de-
pendentes de recursos provenientes de diversos locais do mundo e, com isso,
a possibilidade de se buscar mais fornecedores, com qualidade e preco dife-
renciados, acredita-se que uma estratégia de investimentos Brownfield, que
diminui em grau relativamente elevado o investimento inicial, pode acelerar a
conclusdo de uma instalacao de planta produtiva, facilitando e diminuindo a
distancia no acesso a mercados que a empresa considere interessantes.
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TECHNOLOGY TRANSFER IN
INTERNATIONALIZATION OF BRAZILIAN COMPANY
IN MACHINERY AND IMPLEMENTS AGRICULTURAL
SECTOR IN INTERNATIONAL COMPETITIVE MARKET
— A CASE STUDY OF THE COMPANY JACTO S.A.

~ Abstract

Technology transfer plays a main role regarding increased production, better
use of natural resources and better processes of control and products manufactu-
ring. Therefore, the objective of this study was to analyze how technology transfer
influenced the internationalization strategy of the Brazilian company Jacto S/A, in
the international competitive market. The final report was based on the research
strategy of the case study, with qualitative analysis techniques. The type of resear-
ch was exploratory, and data collection was done through a semi-structured inter-
view. The results obtained enabled to conclude that not a single model was used
by the company regarding internationalization. Parts of the behavioral model, in
which internationalization occurs gradually, and parts of the economic model,
as in case of foreign direct investment, were used instead.

Keywords: Internationalization, Technology transfer, OLI paradigm.
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