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RESUMO

O objetivo desse trabalho é mostrar, através do estudo de caso de uma empresa de automacdo industrial
brasileira, a SMAR, se a vertente tedrica desenvolvida por Matthews (2006) que explica o sucesso da
internacionalizagdo das empresas oriundas dos tigres asidticos pode se aplicar as empresas de paises emergentes
em geral e, principalmente, as empresas brasileiras, e qual das teorias apresentadas melhor se encaixa no
processo de internacionalizacdo da SMA. Para tanto, foi feita uma revisio bibliogréfica de conceitos inerentes ao
processo de internacionalizacdo de empresas, da teoria de Matthews (2006) e do modelo precedente de Dunning
(2000). Também sdo apresentadas as discussdes geradas pela comparacio entre as duas teorias, com criticas
reciprocas dos dois autores e suas propostas para melhoras, assim como o debate entre Matthews e Narula acerca
do mesmo tema. Para a contextualiza¢do do estudo de caso foi feita uma breve resenha sobre a industria da
empresa estudada e o mercado em que se insere. O capitulo final apresenta o processo de crescimento e
internacionalizacido da empresa de automagao brasileira SMAR, aplicado as teorias anteriormente discutidas.
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INTRODUCAO

Um sopro de renovacdo comeca a marcar o panorama global do investimento direto
estrangeiro. Oriundas de paises emergentes, que até pouco tempo atrds eram basicamente
anfitrides de multinacionais, empresas de diferentes setores fincam suas bandeiras nos cinco
continentes. Nesse processo surge o Brasil que vai além das commodities minerais e
agricolas, com a conquista de espagos importantes no competitivo cendrio global das

industrias e dos servigos, em posicdo de destaque entre os emergentes.

E cada vez maior o nimero de empresas brasileiras se internacionalizando e também é
crescente o volume de seus investimentos. O grande destaque do levantamento de capitais
brasileiros no exterior segundo o Banco Central tem sido o investimento estrangeiro direto
(IED) que totalizou US$103,9 milhdes em 2007. Nos tltimos anos, diversas empresas

brasileiras se transformaram em empresas importantes em seus segmentos de atuacao.

A nivel mundial o investimento direto no exterior alcancou uma alta recorde em 2007,
apresentando o quarto ano consecutivo de crescimento. Com fluxos de capitais em um valor
de US$ 1,833 trilhdo o ano de 2007 ultrapassou o volume recorde estabelecido em 2000 por
mais de US$ 400 bilhdes. Apesar da crise financeira desencadeada a partir da segunda metade
de 2007 os trés maiores grupos econdmicos — paises desenvolvidos, paises em
desenvolvimento e as economias em transi¢do da Europa Oriental e da Comunidade dos
Estados Independentes (CEI) — apresentaram um crescimento continuo de IED em 2007.

(Anuario UNCTAD,2008)

A importancia do tema “investimento direto no exterior” levou ao desenvolvimento de
diversos modelos tedricos sobre a internacionalizacdo de empresas. Um dos mais tradicionais
e conhecidos € a proposta do paradigma eclético, de John Dunning (1976). Mas a mais recente
expansdo das empresas asidticas para o exterior € a origem do modelo de Matthews (2006),
que procura mostrar como as estratégias de investimento direto no exterior dessas empresas
diferem das estratégias das empresas multinacionais tradicionais, explicadas pelo modelo de

Dunning (1976).

Assim, uma primeira questdo € o embate entre os dois autores, aos quais se juntou
Narula (2007), tomando o lado de Dunning (2007). Uma segunda questdo a ser analisada € se
esse novo modelo proposto por Matthews (2006) também explica as estratégias de

investimento direto no exterior das empresas brasileiras.



Portanto, essa monografia discute e procura contribuir para debate entre as teorias de
internacionalizacdo propostas por Dunning (1976) e Matthews (2006), tendo como “pano de
fundo” o processo de internacionalizagdo de uma empresa brasileira do setor de automacio
industrial, a SMAR - Equipamentos Industriais Ltda, citada neste trabalho apenas como
SMAR, empresa paulista de Sertdozinho com grande destaque no cendrio internacional na

drea em qual atua e lider em diversas tecnologias.

Dentre os diversos aspectos da internacionalizag¢do, apresentados no capitulo 1, esta
monografia foca o investimento direto no exterior. No primeiro capitulo é visto como
diferentes autores distinguem as caracteristicas do IED proveniente de paises em
desenvolvimento do IED de paises desenvolvidos, fazendo uma resenha da literatura recente
sobre as third world multinationals (TWM). Duas teorias em internacionalizacdo de empresas
serdo descritas, o tradicional Paradigma Eclético de Dunning e uma nova vertente tedrica
proposta por John Matthews (2006) que tenta se aplicar globalmente as empresas
internacionalizadas origindrias de paises emergentes. Logo apds serdo apresentadas as criticas

feitas por autores de teorias anteriores a nova teoria proposta e a sua resposta as criticas.

No segundo capitulo seré feita uma breve apresentagdo do setor de atuagdo da SMAR, a
automacdo industrial, e de seus mercados nos ambitos internacional e nacional. No dltimo
capitulo serd apresentada a empresa do trabalho em questdo, a Smar, suas principais
caracteristicas, mercados que atende e etc. Por fim, serd feito um breve histérico do seu
processo de internacionalizacdo concluindo como este se aplica, ou ndo, nas teorias
apresentadas no primeiro capitulo, por fim levando a conclusdo se a teoria de Matthews pode

ser aplicada globalmente as empresas oriundas de paises emergentes.



Capitulo I- Teorias de Internacionalizacao

1.1- O processo de internacionalizacao

Welch e Luostarinen (1988) definiram a internacionalizacdo como “o processo de
crescente envolvimento nas operacdes internacionais”. Essa defini¢do, no entanto, implica que
a internacionalizacdo seja um processo linear e homogéneo, excluindo as firmas que
apresentam uma trajetoria irregular. Calof e Beamish (1995) contornam o problema, definindo
internacionalizacdo como “o processo de adaptacdo das operacdes da firma (estratégias,

estrutura, recursos, etc) a ambientes internacionais”.

De fato, as empresas podem divergir bastante na forma de se internacionalizar.
Enquanto uma empresa pode ser extremamente criteriosa € se mover vagarosamente para o
exterior, outra pode dedicar grande quantidade de recursos e energia em um rdpido processo

de internacionalizacio.

Mas, como visto adiante, para acomodar os casos das newcomers (novas
multinacionais dos paises desenvolvidos) e as latecomers (as TWM, Third World
Multinationals) ha que reconsiderar essas definicdes. Sdo as conexdes multiplas da economia
global que levam as firmas além das barreiras nacionais, através de contratos, licengas e etc.
Tendo isso em mente, pode-se definir a internacionalizagdo como o “o processo de integragio
da firma nas atividades da economia internacional”, enfatizando, assim, o ponto de que a
internacionalizacio € um processo de comprometimento com as conexdes inter-firma,

previamente existentes, na economia global.
1.2 Evolucéo da Internacionalizacdo

Entre meados dos anos 80 e os dias de hoje ocorre o ciclo de internacionalizagdo

amplamente conhecido como globalizacio A globalizacdo é a terceira grande etapa no

. . . ~ - 11
processo de internacionaliza¢cdo mundial " .

No ciclo da globalizacdo, o investimento direto no exterior ganha destaque no cendrio
do comércio internacional. Um ndmero maior de empresas passa a investir no exterior dando

inicio a uma grande onda de fusdes, aquisicdes e acordos de cooperacdo, tornando as

1 . . . .. .

As outras duas foram a etapa de investimento direto principalmente para busca de recursos naturais, de meados
do século XIX até a primeira guerra mundial e o ciclo de internacionaliza¢io associado a lideranga internacional
dos Estados Unidos, entre a Segunda Guerra Mundial e a década de setenta. No periodo do entre
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empresas mais competitivas no ambito internacional e remodelando o sistema internacional de
produgdo (UNCTAD, 1999). O mesmo trabalho também destaca a tecnologia como o ativo de
maior valor acumulado pelas filiais estrangeiras. Essa transferéncia de tecnologia permite que

surjam nessa fase novas empresas globais como serd apresentado mais adiante.

O investimento direto estrangeiro teve um crescimento quase que constante ha 30 anos
com algumas quedas no inicio de cada década, o grifico abaixo mostra o fluxo de entrada e

saida de investimento direto estrangeiro nos ultimos anos a nivel mundial.

GRAFICO 1: Crescimento dos fluxos de entrada e saida de IED a nivel mundial de 1995 a
2007 (US$ milhdes)
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* média de crescimento anual entre 1995 e 2000

Fonte: Anudrio UNCTAD (2008)

O anuario da UNCTAD de 2008 destaca como os quatro maiores emissores de IED
os Estados Unidos, Reino Unido e Franca, Alemanha e Espanha. Sendo a maior regido
receptora a Unido Européia. No entanto, na década de noventa, as empresas multinacionais
dos paises em desenvolvimento, cresceram significativamente mais do que as demais. Na
presente década, as empresas multinacionais dos paises em desenvolvimento cresceram a
taxas pouco inferiores do que as dos paises desenvolvidos, como mostra a tabela 1 (Prochnik,

2007).
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TABELA 1: Estoque de IED no exterior por regifo e paises selecionados de origem (US $
bilhdes) em 1980, 1990, 2000 e 2005 e taxas de crescimento médio anual do estoque de IED
nos periodos 1980/1990, 1990/2000 e 2000/2005

Taxa Crescimento Annual
1980 1990 1995 2000 2005] 80/90 | 90/00 | 00/05

Mundo 1 5652 | 1.722,2 1 2.802.2 | 6.123,6 | 9.746,9 11,8 13,5 9,7
Paises em desenvolvimento e

. 71,6 | 139,6 | 294,77 | 7489 | 10673 0,9 18,3 73
em transicio 1

Brasil 38,5 | 41,0 44,5 51,9 71,6 0,6 2,4 6,6
FederacioRussa | ——- | - 2.4 20,1 1204 | — | -—- 430
India 0,1 0,1 0,5 1,9 9,6 2.5 342 38,3
China | 45 17,8 278 463 | - 20,0 10,7
Hong Kong, China 0,1 11,9 78,8 3884 | 4705 55,1 41,7 3.9
Aftica do Sul 5,5 15,0 233 32,3 38,5 10,5 8,0 3,6
BRICS 443 | 725 167,3 | 5224 | 756,8 5,0 218 7,7

Nota 1: como o niimero de paises que informam estatisticas de IED cresce no periodo, somente paises para os
quais existem dados para os quatro anos foram considerados nas estatisticas para o “mundo” e “paises em
desenvolvimento e em transicdo”. Pafses que sdo ou foram socialistas (os chamados paises em transi¢do)

também nao foram considerados nos totais.

Fonte: UNCTAD (2006)

1.2.1 - Novas empresas na economia global

Na ultima década surgiu uma grande quantidade de firmas que atuam ativamente no
mercado global, segundo dados da UNCTAD (2004) no inicio dos anos 2000 havia mais de
61.000 firmas internacionalizadas controlando pelo menos 900.000 afiliadas no exterior. No
entanto, a grande maioria dessas firmas sdo bastante diferentes das multinacionais tradicionais

e podem ser classificadas como:

o New-Comers ou Born Again Multinationals: “empresas de pequeno e médio porte
originadas em paises avangcados que estabeleceram suas operagdes internacionais
recentemente e entram no mercado com vigor e estratégias inovadoras de integracdo.” (Bell,

Crick, Mcnaughton e Young, 2003)

» Born Globals ou International New-ventures: ‘“normalmente sdo novas e de pequeno
ou médio porte e em setores de alta-tecnologia. Desde o principio de suas operagdes ja atuam
no mercado global, servindo os clientes em qualquer lugar do mundo. Assim, elas ndo passam

por todas etapas comuns ao processo de internacionalizacdo e ja sdo globalizadas desde a sua
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concepg¢do.” (Oviatt e McDougall,1994)

o Latecomers ou Third World Multinationals: empresas de paises de regides periféricas
da economia global, de grandes economias emergentes como Brasil, Russia, India e China
que entraram recentemente no processo de internacionalizacdo, e assim desenvolvem
vantagens nio presentes nos seus competidores, que entraram mais cedo nesse mercado. Essas
firmas, que também sdo chamadas de Dragon Multinationals (Mathews, 2002,2006a),
conseguem um alcance global em uma fragdo do tempo utilizado pelos seus antecessores,
através das conexdes globais que estabelecem com firmas maiores, como serd apresentado
posteriormente nesse mesmo capitulo. Apesar de hd apenas alguns anos terem sido
amplamente consideradas com uma significincia marginal, hoje possuem um grande destaque

na economia global - Vernon-Wortzel e Wortzel (1988).

Em um relatério de 2007, feito pelo Boston Consulting Group, “os 100 novos
desafiantes globais”, entre os que sdo analisados, estdo incluidas 41 empresas chinesas, 20
indianas, treze brasileiras (Braskem, Vale, Coteminas, Embraer, Gerdau Steel, Natura,
Perdigdo, Petrobras, Sadia, Grupo Votorantim, Weg, JBS-Friboi e Marcopolo), sete

mexicanas, seis russas, trés da Turquia, sendo as dez restantes de diferentes paises.
1.2.2 - First Comers (Primeiros Entrantes ) vs Late Comers

As First Comers ou primeiros entrantes consistem nas grandes multinacionais,
amplamente estudadas nas abordagens tradicionais da internacionalizacdo. Essas empresas se
expandiram depois de um processo de crescimento e acumulacio de vantagens adquiridas no
pais de origem. Além disso, antes de se internacionalizarem, buscam como ponto de partida, a

existéncia prévia de ativos a explorar no exterior.

“Como as primeiras multinacionais eram for¢adas a operar em um ambiente de
mercados relativamente fechados, reproduziam versdes menores de si mesma no exterior,
cada uma concebida como uma forma de implementar as decisdes e a forma de pensar da

matriz no pais em que se instalavam.” (Mathews, 2006)

Segundo Mathews (2006) as latecomers e newcomers, ao contrdrio das primeiras
multinacionais, se internacionalizam em busca de novos recursos para dar suporte as suas
opgoes estratégicas. Por isso, t€m que se expandir com rapidez, para consolidar o que
ganharam, tendendo, também, a depender de parcerias e joint-ventures para reduzir o risco

envolvido em suas estratégias de alavancagem.
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Fleury M. e Fleury A.(2006), destacam que as condi¢des que essas empresas encontram
ao se internacionalizar sdo bastante diferentes daquelas enfrentadas por suas concorrentes que

se internacionalizaram mais cedo. Como:

» H4 um excesso da capacidade mundial na producdo de bens e servicos em um nivel
global, o que cria uma competicdo feroz entre os players globais e requer uma orientacio

permanente para a inovagao;

» As empresas multinacionais mais antigas, provenientes de paises industrialmente
avancados estdo em processo de reestruturagdo e revisdo de suas arquiteturas organizacionais
focando em atividades de alto valor agregado e buscando estabelecer e comandar redes

globais de producio;

» Os governos estdo assumindo um novo papel buscando influenciar no processo de
internacionalizacdo através de politicas publicas a fim de atingir seus objetivos de

desenvolvimento nacional;

» Os mecanismos institucionais que moderam e regulam o comércio estdo em processo

de consolidacdo em niveis globais, regionais e nacionais.

Assim, para Matthews (2006), as principais diferencas entre as multinacionais gigantes e
as latecomers sdo: as primeiras exploraram grandes vantagens construidas ao longo do tempo
em seu pais de origem, para entdo se internacionalizar, e t€m menos a ganhar ao compartilhar
seus recursos em parcerias e aliancas. Enquanto, o segundo tipo se internacionaliza
explicitamente com o objetivo de buscar recursos, e o fazem principalmente através de

parcerias e aliangas.
1.3 — Modelos de Internacionalizacao de Empresas

As latecomers e newcomers, por possuirem uma visao global e estarem preparadas para
experimentar inovagdes organizacionais e estratégicas, formam a vanguarda da economia

global emergente.

As primeiras teorias, por exemplo a de Dunning (1976), se concentram nas habilidades
das firmas explorarem seus recursos domésticos (vantagens j existentes) no exterior como a

fonte de vantagem das multinacionais.

Com a aceleracdo do processo de internacionalizacdo, a fonte de vantagens das
empresas multinacionais deixa de ser somente a exploracdo daquelas ja existentes, e passam

pela busca de recursos no exterior que nao estariam disponiveis caso as firmas estivessem
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competindo no seu pais de origem e buscando manter sua presenca internacional somente

através de exportacgdes.

Assim, os modelos de internacionaliza¢do existentes, que discutem a defini¢cdo, as
motivacdes, o processo, e as fontes de vantagens, ndo se aplicam as novas multinacionais, ja
que foram formulados hd duas ou trés décadas quando a internacionalizagdo era vista como

uma barreira e disponivel apenas para as empresas gigantes.
1.3.1 - O Paradigma Eclético de Dunning

John Dunning apresentou a ecletic theory ou OLI paradigm (Ownership, Localization
and Internalization paradigm) em 1976 no Nobel Symposium, em Estocolmo. O modelo
constituiu uma tentativa de delinear uma explicagdo ampla para a teoria da produgio
internacional da firma, buscando integrar as teorias existentes num modelo geral, com o
objetivo de explicar a extensd@o e o padrio da internacionaliza¢do da produg@o. O modelo tem
como base a critica das abordagens de Hymer-Kindelberger, a teoria do ciclo do produto de
Vernon e a teoria de internalizacdo, como sendo apenas explicacdes parciais da

internacionalizacdo da producio.

O paradigma eclético afirma que a extensdo da composi¢do geogréfica e industrial da
producdo externa pelas empresas multinacionais é determinada pela interacdo de trés
conjuntos de varidveis: Vantagens de Propriedade (Ownership-O), Vantagens de Localizagio

(Location- L) e Vantagens de Internalizacdo (Internalization-I).

As vantagens de propriedade sdo aquelas especificas de alguma empresa em particular,
podem ser de natureza estrutural e/ou transacional. No primeiro caso, elas se referem a posse
de ativos como patentes, marcas, conhecimento tecnoldgico e marketing que tragam alguma
vantagem. No segundo, elas estdo relacionadas a capacidade da empresa de gerenciar de
maneira hierdrquica as atividades em nivel internacional. Assim, quanto maiores sdo as
vantagens competitivas das empresas investidoras com relagdo as outras empresas, em
particular aquelas residentes no pais onde se pretende investir, tanto mais habilitadas estardo
em engajar-se ou ampliar sua producdo nesses mercados. E importante salientar que a
exploragdo das vantagens de propriedade pode ser feita de diversos modos, através da
exportagdo direta, licenciamento das atividades ou de qualquer modalidade de cooperacio

interempresarial.

As vantagens de localizacdo foram definidas como as vantagens especificas de paises

ou regides que constituam atrativos para investidores externos localizarem as atividades



17
internacionais das empresas multinacionais. Isto €, a existéncia de vantagens de localizacdo,
como abundiancia de recursos naturais, infra-estrutura, tamanho de mercado interno,
condicdes institucionais favoraveis, proximidade fisica ou cultural entre outros devem
estimular as multinacionais a se engajar mais em processos de investimento direto nestas

areas.

Por dltimo, nas vantagens de internaliza¢do, Dunning (2000) apresenta a estrutura para
a avaliacdo dos modos alternativos de como as empresas organizam a criagao e exploracao de
seus nucleos de competéncias, considerando os atrativos locacionais de diferentes paises e
regides. O paradigma eclético afirma que quanto maiores sd@o os beneficios liquidos da
internalizacdo dos mercados de produtos intermedidrios, tanto mais a empresa prefere
envolver-se diretamente na producdo externa, em vez de exportagdo, contratos de
licenciamento, ou outros. Isto é, a firma, & medida que possui atividades em diferentes
localidades, passa a dividir seus processos produtivos de acordo com as capacidades e
vantagens comparativas (econdmicas) de cada local. Deste modo, surge um mercado
intrafirma, ou “internalizado” de produtos intermedidrios, comercializados entre suas
unidades. Vdrios motivos podem levar uma empresa a internalizar suas atividades, como
exemplo, podem-se citar fatores como economias de escala, diminuicdo dos riscos e

incertezas e reducio dos custos de transagao.

Assim, segundo o paradigma eclético, as empresas partiriam para a produgdo
internacional quando possuissem alguma vantagem competitiva frente as empresas de outras
nacionalidades para servir mercados especificos. Também seria necessdrio que fosse mais
benéfico para a empresa possuir estas vantagens e usd-las do que vendé-las ou alugé-las, desta

forma a internalizacdo seria mais vantajosa que a externalizacdo.
1.3.2 — O modelo LLL de John A. Matthews’:

O modelo de John A. Matthews se aplica a expansdo internacional das empresas que
buscam recursos e clientes, ao invés de explorar internacionalmente recursos ja existentes.
Assim as consideracdes a serem feitas sdo distintas. Dessa maneira, esse modelo explica a

expansdo internacional motivada pela conexdo, alavancagem e aprendizado.
Conexao/Associacao

O ponto de partida para essas empresas € critico, pois € focado ndo na exploragio de

suas proprias vantagens e sim naquelas que podem ser adquiridas externamente, isto é

2 Sec¢ao baseada no texto de Matthews (2006)
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vantagens que podem ser acessadas fora do ambito da prépria empresa. Uma orientacdo
global se torna uma fonte de vantagem, uma vez que suas oportunidades de expansdo t€m
maiores chances de serem encontradas no mercado global que no doméstico. Assim, a

orientacdo global é uma necessidade para essas empresas.

A orientacdo para fora incorre em mais riscos € incertezas que uma orientagdo mais
conservadora voltada para o mercado interno. Pois a busca dessas vantagens e recursos, no
mercado global, tem que superar as incertezas referentes a qualidade da informacio
disponivel e falhas de mercado. As pequenas e médias empresas, principalmente, t€m que
encontrar formas de enfrentar esses riscos, caso contrdrio podem ir a faléncia se algo sair
errado. Assim, enquanto as novas entrantes véem as joint ventures, € outras formas de
parceria como a melhor op¢do de se entrar no mercado global reduzindo os riscos envolvidos
na expansdo internacional. Para as primeiras multinacionais esse tipo de parceria é visto como

um escapamento de conhecimento e recursos proprios.

Porém como foi apresentado por Matthews, se de um lado as novas multinacionais
buscam novos recursos como tecnologia e conhecimento as multinacionais antigas buscam
novos mercados. Sob esta otica, se pode colocar a expansdo internacional como a busca de

recursos que de outra forma ndo estariam disponiveis.
Alavancagem

O segundo foco dessa andlise estd nas formas pelas quais as conexdes com as
primeiras multinacionais ou empresas parceiras podem ser feitas de maneira que essas
empresas tenham acesso a novos recursos que possibilitem a sua expansdo. O foco é
direcionado diretamente nos recursos, em si, € seu potencial de alavacagem. Nesse modelo ¢é
considerado o quéo acessivel tal recurso é levando em conta grau de imitagdo, transferéncia

ou substituigdo.

Na abordagem tradicional o objeto da andlise é como retardar a entrada de novos
competidores no mercado, procurando uma forma de manter as vantagens da empresa.
Enquanto nessa nova perspectiva das newcomers e latecomers, o objeto de andlise € como as
barreiras de entrada podem ser superadas. Assim, conex@o e alavacagem € uma nogdo que
contrasta diretamente com a visdo de que as multinacionais obtém vantagens devido a

propriedade de recursos superiores e a internalizagdo da producgdo (abordagem OLI).

Essa visdo estd alinhada com a idéia de que a economia internacional € uma rede

transnacional de conexdes interfirma. A Escandindvia foi pioneira no estudo da economia
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global sob esta perspectiva, que resultou no entendimento da dindmica das conexdes
intrafirma, a estabilidade através do tempo e sua evolucdo (Johanson and Mattsson.

1988;1993). Essa visdo é uma ruptura da visdo tradicional da economia internacional.
Aprendizado

A aplicacdo repetida dos processos de conexdo e alavancagem podem resultar no
aprendizado organizacional da firma, que passa a operar mais efetivamente. Regides e
economias inteiras podem aprender a medida que passam a dominar os meandros do
desenvolvimento em grupo, formando, por exemplo aliancas efetivas de pesquisa e

desenvolvimento. Matthews (2003), chamou esse tltimo processe de aprendizado econémico.

O processo de aprendizado € construido de forma cumulativa, devido a sucessivas
aplicagdes dos processos de conexao e alavancagem. E o ponto a que Matthews (2006) chega
€ que as latecomers e newcomers, por exemplo as asidticas, t€m muitas vantagens nesse
processo de conexdo, alavancagem e por fim aprendizado. E o processo de construcio desse
aprendizado ajuda a explicar a ascensdo repentina e a internacionalizacio acelerada dessas

empresas.
1.3.3 — Os modelos OLI e LLL comparados

O modelo LLL apresentado por Matthews (2006), para explicar os padrdes inovadores
da expansdo para fora, em busca de novos recursos, dessa empresas pode ser visto como um
conjunto de principios que se espelha no modelo OLI proposto por Dunning (1976) para a

internacionalizacido das multinacionais convencionais.



Na tabela abaixo € apresentada uma comparagio entre os modelos OLI e LLL.

TABELA 2: OLI vs LLL

Ctitério

OLI

LLL

Recursos Utilizados

Recursos Proptios

Recursos acessados através de conexdes com
firmas no extetiot.

Escopo Geografico

Localizacio ¢ estabelecida como
uma parte de um conjunto
integrado verticalmente

A localizacio ¢ estabelecida como parte de uma
network internacional.

Fazer ou Comprar?

Prefere operagdes internalizadas

Prefere operagdes criadas através de conexdo
externas.

Aprendizado

Nao faz parte do modelo.

Alcangado através da repeticio dos processos de
conexdo e alavancagem.

Processo de

Nio faz parte do modelo, a
internacionalizacio é

E um processo inctemental feito através de

de tempo com outto.

Internacionalizagio conexoes.
pressuposto.
Nio faz parte do modelo, a , .,
o o A integracio ¢ buscada como uma vantagem das
Organizacio organizacao pode ser
o o |latecomers
multinacional ou transnacional*.
Paradigma Motivador  |Custos econémicos de transacio |Captura de vantagens de latecomers.
Comparagio entre observagdes
Estrutura do Tempo  |estatisticas, compara um petiodo [Processo de desenvolvimento cumulativo

Fonte: Matthews (2006)

1.4 - Criticas ao modelo de Matthews e sua reposta

1.4.1- Segundo Dunning®

20

Segundo Dunning, o texto de Matthews ajuda a compreender melhor os determinantes

estratégicos e econdmicos das multinacionais do terceiro mundo.

Matthews levou em consideracdo o modelo OLI s6 até 1995. Porém em 1998, Dunning

em parceria com Narula e van Hoesel escreveu um capitulo de um livro reconhecendo, entre

outras coisas, que as multinacionais do terceiro mundo sdo estimuladas a investir em paises

avancados, ndo apenas para explorar suas vantagens de propriedade, e sim para acessa-las ou

aumenta-las.
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Em textos posteriores, como por exemplo, Dunning (2000), o autor também aceitou

que as vantagens competitivas das multinacionais do terceiro mundo, que poderiam ser
especificas da firma ou do pafs de origem, sdo provavelmente diferentes das vantagens das
multinacionais do primeiro mundo. Ainda assim, Dunning manteve o argumento de que as
firmas anteriores tinham que, necessariamente, possuir algum recurso, Unico e sustentdvel,

como capacidade ou acesso favorecido a mercados, para se internacionalizar.

Para o autor, enquanto os determinantes das atividades das multinacionais anteriores se
encaixam no conceito original do paradigma eclético, essas novas multinacionais,
especialmente as asidticas citadas no texto de Matthews (2006) se ajustam melhor a idéia de
que, pelo menos, algumas das vantagens competitivas das firmas, apenas se inserem no

processo de internacionalizacdo da firma, ao invés de serem a razdo da internacionalizacdo.

Os dois autores concordam que a globalizagdo e os avangos nos meios de comunicacio
abrem novas oportunidades para todos os tipos e tamanhos de firma. Além de que o
aprendizado resultante das conexdes internacionais e a alavancagem que essas proporcionam
as firmas participantes possam ser uma razdo importante para a entrada dessas empresas no

processo de internacionalizagdo.

Dunning aceita que a percepcdo tradicional do modelo OLI € estitica e deixa a
impressdo de que niao ha conexdo entre as partes constituintes do processo. Porém, em textos
posteriores, o autor reconhece que com o passar do tempo os diversos componentes do
modelo OLI podem estar conectados entre si. Assim, no contexto proposto por Matthews, o
sucesso ou fracasso, das firmas asidticas, na escolha de localizacdo em um tempo t pode afetar
(através das experi€ncias de aprendizado, explorag@o de outras institui¢des e dos beneficios de
uma integragdo regional/global, entre outras coisas) as vantagens de internalizacdo e
propriedade em #+1, t+2...t+n. O contririo € o mesmo, o sucesso ou fracasso de suas escolhas
no que tange o aumento ou busca de suas vantagens do propriedade (através dos mesmos
processos citados anteriormente) podem afetar as suas escolhas de locagdo, método de entrada

ou expansiao de suas atividades em ¢+

Por fim, Dunning afirma que o modelo LLL de Matthews, ndo de substitui o0 modelo

OLI, e sim o complementa.

? Secio Baseada em Dunning (2006)
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1.4.2 - Segundo Narula*

Narula discute como as idéias propostas por Matthews em conjunto ndo fazem sentido.

Os dois principais motivos citados por Narula sdo:

Ao descrever a ascensdo das multinacionais altamente competitivas origindrias da regido
no Pacifico Sul da Asia, Matthews encara de forma exageradamente entusidstica as
oportunidades para as empresas de paises em desenvolvimento em geral. Para esta
monografia, este topico € especialmente relevante e serd discutido ao apresentar o caso da

SMAR.

Apesar de concordar com Matthews que as teorias existentes de internacionalizagdo
devem ser modificadas e melhoradas, para melhor descrever o processo atual de globalizacaio.

Narula acha as modificagdes prospostas por Matthews pouco convincentes.

O problema da teoria de Matthews segundo Narula foi a tentativa de generalizar o
sucesso de um grupo de firmas, origindrias de um grupo isolado de paises, para um grupo

maior de paises o qual ele se refere com periferia. .

O autor discute como um dos motivos pelo qual o paradigma eclético é considerado
desatualizado estd no fato que a teoria é vista como um conjunto inseparavel das varidveis O
(owernership), L (location), 1 (internalization) para explicar a internacionalizacdo das
multinacionais. Porém, este deve ser visto como uma “ferramenta” composta por trés
conceitos que podem ser usados em conjunto ou individualmente para analisar questdes

ligadas a internacionalizagdo.

Matthews postula que para essas novas empresas (newcomers € latecomers) o conceito
de vantagens de propriedade é menos relevante, argumentando que estas sdo particularmente
dgeis por se absterem das vantagens de propriedade em um sentido tradicional, e se expandem

para o exterior sem possuir ativos superiores.

Narula destaca que é importante perceber que o conceito de aumento de ativos implica
que as firmas ja tenham algum ativo que elas desejem aumentar. De fato, Matthews
argumenta que o ativo principal das newcomers € que elas possuem habilidades
organizacionais superiores, conhecido no paradigma eclético como uma das vantagens de

propriedade.

4 Se¢do baseada em Narula (2006)
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Por fim, Narula nao cré que as newcomers sejam desprovidas por completo de vantagens

de propriedade, especialmente aquelas de setores mais intensivos em P&D, pois se essas
multinacionais ndo possuissem nenhuma vantagem superior ndo teriam conseguido se
alavancar em redes e parcerias internacionais com as primeiras multinacionais, j4 que as

firmas independentes de origem, tamanho ou nacionalidade ndo séo altruistas.
1.4.3 - Resposta de Matthews

Matthews posteriormente escreve uma resposta as criticas feitas ao seu modelo LLL por

Dunning e Narula.

O autor concorda com o que foi colocado por Dunning, que os modelos OLI e LLL sao
complementares, o primeiro enfatizando as vantagens das primeiras multinacionais e o

segundo os desafios das novas empresas.

No entanto, ele ndo concorda com as criticas de Narulas que insiste na existéncia de
uma quebra de paradigma entre as teorias de OLI e LLL. Matthews responde ao propor que
nem OLI nem LLL sdo “teorias” das firmas internacionalizadas. S3o apenas um conjunto de
conceitos que reinem elementos para tentar explicar como as firmas se tornam
internacionalizadas. Os dois modelos capturam diferentes faces das empresas multinacionais
ao se internacionalizar. O OLI se coloca como um modelo comparativo estatico que enfatiza o
que estd acontecendo em determinado tempo t. Enquanto LLL € um modelo dindmico que
enfatiza o desenvolvimento e a evolucdo das firmas ao longo do tempo (¢, t+1,...,t+n). Assim
o modelo OLI faz mais sentindo se aplicado a firmas j4 estabelecidas, & medida que LLL
fornece alguns argumentos que ajudam a melhor entender o caso dessas novas entrantes no

mercado internacional.

Uma das criticas de Narula é que os conceitos de conexao e alavancagem nao sao novos,
nem exclusivos para firmas de paises em desenvolvimento. Porém Matthews coloca que em
nenhum momento ele tratou esses conceitos como novos, jd que claramente existem firmas
com recursos utilizando esses conceitos para entrar no cendrio internacional, como, por
exemplo, as empresas do vale do Silicio. O ponto que Matthews quer chegar é que uma teoria
que enfatize a existéncia prévia uma vantagem de propriedade e a exploracdo dessa vantagem
como motivacao para se expandir internacionalmente ndo explica o sucesso dessas empresas.
As firmas da periferia realmente podem imitar inovacdes estratégicas e organizacionais das

firmas de paises desenvolvidos, porém para lidar com o seu sucesso € necessario um modelo
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que enfatize como essas empresas exploram a conexdo e alavancagem para expandir suas

operagoes.

Matthews explica que Narula demonstra que o modelo OLI continua atualizado,
incorporando novos aspectos recentemente observados relativos a estratégias de
internacionalizacdo. Porém essas incorporacdes distanciam o modelo de seu objetivo e
racionalidade originais, que ja fora explicado anteriormente neste trabalho. O autor, entdo,

sugere que o dois modelos sejam realmente vistos como complementares.

1.5- Cadeias Produtivas: Offshore Outsourcing e Upgrading

Na opinido da autora desta monografia, o modelo de Matthews (2006) pode ser melhor
entendido ao se mostrar como ele é convergente com a discussdo sobre cadeias produtivas
globais. Isto também serd ttil para se chegar a uma conclus@o mais precisa sobre o processo

de internacionalizacdo da SMAR.

Inicia-se apresentando os conceitos de Offshoring Outsourcing, cadeias produtivas

globais e Upgrading.

Offshore Outsourcing teve inicio da década de 70 e € um processo que combina dois
fendmenos distintos: “Outsourcing” que se refere a decisdo que as empresas devem tomar
entre produzir ou comprar determinados insumos ou servicos. Nos ultimos anos a tendéncia
em geral é a compra desses produtos e servicos (crescente terceirizagdo). Por exemplo, as
grandes montadoras americanas separaram algumas divisdes internas em fornecedores
independentes, servicos como logistica e seguros também sdo normalmente contratados em

uma firma especializada.

“Offshoring” se refere a decisdo de comprar esses insumos e servigos em outros paises.
Essas atividades podem ser feitas por subsididrias pertencentes a propria firma, fornecedores

locais ou transnacionais. (Gereffi, 2005).

Esse processo de Offshore Outsourcing da inicio ao fendmeno conhecido como cadeias
produtivas globais. Cadeia produtiva setorial “(...) € um conjunto de setores econdmicos
interligados por relagdes fortes de compra e venda e relagdes mais fracas com o resto das
atividades locais.” (Haguenauer et al,1984). Essas cadeias podem ser locais, regionais,

nacionais ou globais.
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Mas o termo cadeia produtiva global se refere a cadeias empresariais, onde uma empresa

lidera um conjunto de subsididrias proprias e outras firmas, de diferentes etapas da cadeia

produtiva, de vdrios paises, que, de forma associada, fazem determinados produtos, servicos

ou sistemas. Para distinguir entre os dois focos de andlise, a cadeia produtiva setorial é aqui

denominada apenas cadeia setorial e a cadeia produtiva global continua com esta

denominacio.

Segundo Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2005), as relacdes entre firmas nas cadeias

globais de valor podem ser classificadas em:

Mercado: as relacdes baseadas no mercado sdo as mais simples. Contém firmas e
individuos, situados em diferentes etapas da cadeia setorial, que compram e vendem
produtos entre si e possuem alguma interagdo além da troca de bens e servigos. O
principal mecanismo desse tipo de relagdio € o preco. Os elos nessas relacdes,
usualmente ndo s@o muito densos, na medida em que o conhecimento trocado é

relativamente simples.

Modulares: as empresas associadas produzem e fornecem bens ou servigos de acordo
com as especificacdes do comprador. Os fornecedores, neste caso sdo responsaveis
pela tecnologia envolvida no processo de producdo. Por isso, tendem a usar
equipamentos genéricos que possam atender diferentes compradores. As interacdes
entre comprador e fornecedor ndo sdo tdo complexas, pois o fluxo de informacgdes
sobre produtos e processos pode ser codificado em normas técnicas. Além disso, os
compradores diminuem a necessidade de monitoramento escolhendo fornecedores que
possuam as habilidades requeridas, para o que lhe foi encomendado. Assim, apesar de
o produto ser especifico para cada comprador diferente, a dependéncia transacional é
baixa dos dois lados. Os compradores t€m diversas op¢des de fornecedores para o seu

produto, assim como os fornecedores podem produzir para diversos compradores.

Relacional: hd uma interacdo complexa entre fornecedores e compradores criando
dependéncia miitua entre os elos da cadeia, que € regulada por fatores como reputacio,
lagos familiares ou étnicos etc. Alguns autores destacam a importancia da proximidade
espacial nesse tipo de cadeia de valor. Porém relacionamentos construidos ao longo do
tempo e baseados na confianga podem perfeitamente fazer funcionar cadeias de valor

geograficamente dispersas.

Cativa: fornecedores menores tendem a ser dependentes de compradores maiores
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tipicamente dominantes. Essas cadeias sdo caracterizadas por um nivel elevado de

monitoramento e controle por parte da firma lider.

e Hierarquica: caracterizada pela integracdo vertical. A firma sede controla as outras

subsidiarias.

A inser¢do das firmas em cadeias de valor global pode promover o seu aprendizado,
levando a um aprimoramento, o upgrading. Cada tipo de cadeia de valor apresentada acima
pode promover uma diferente possibilidade de aprendizado. Porém, para responder essa

questdo Humphey e Schmitz (2003) distinguem quatro tipos diferentes de upgrading.

e Aprimoramento de processo: transforma insumos em produtos de forma mais
eficiente através da reorganizacdo de processos ou da introducdo de uma tecnologia

superior.

e Aprimoramento de produto: mudanca para produtos mais sofisticados, definidos em

termos de maior valor unitario.

e Aprimoramento funcional: adquirir novas fungdes dentro da cadeia para aumentar
ou aprimorar o conteddo técnico da firma. O aprimoramento funcional normalmente
segue a rota, linha de montagem para OEM (Original Equipament Manufacture), para

ODM (Original Design Manufacture) pra enfim OBM (Original Brand Manufacture).

e Aprimoramento Intersetorial: utilizar o conhecimento adquirido em uma fungio

especifica da cadeia para entdo entrar em novos setores.

Como pode ser visto na tabela abaixo, paises asidticos mais que dobraram sua
participacdo no mercado mundial da producdo de eletrdonicos nos tultimos 15 anos, o que
decorre, em parte, da difusdo desta nova forma de organizag@o, as cadeias produtivas globais.
Com destaque especial para a China que no mesmo periodo aumentou em dez vezes sua

participacdo nesse mercado.
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TABELA 3: Produgio de produtos eletronicos (milhdes de ddlares, valores correntes),
composicio percentual da produgio em 1992 e 2005 e crescimento médio anual entre 1992 ¢

2005, em comparagdo com a produgio industrial anual.

Produc¢io | Producgio
cAle. cAle. Partlcleagao Y% na Parmclpjlgao Yo 02 | medio
eletronicos | eletronicos| producao mundial | produciao mundial
- - A . anual 92/05
(US$ mi) | (US$mi)| eletronicos 1992 [ de eletronicos 2005
1992 2005

Brasil* 12.527 27.957 1,9 2,3 6,4
Brasil informatica 4.169 10.039 0,6 0,8 7
Estados recentemente]
industrializados ** 69.861 193.469 10,8 15,6 8,2
Quatro asiaticos*** 21.810 94.963 3,4 7,7 12
China 13.126 250.471 2 20,2 25,5
Leste da Asia 104.797 538.903 16,2 43,5 13,4
Estados Unidos 173.609 221.360 26,9 17,9 1,9
Unido Européia — 15 139.413 172.224 21,6 13,9 1,6
Japio 177.890 177.845 27,6 14,4 0
Outros paises 37.442 100.605 5,8 8,1 7,9
Mercado mundial 645.678 | 1.238.894 100 100 5,1
Producio  industrial
mundial (US $ bi) 24.242,05 | 44.880,77 49

Notas: * Entre os segmentos considerados pela Abinee, em 1992, foram selecionados para a tabela os de
utilidades domésticas eletroeletronicas, informatica, telecomunicagdes, componentes elétricos e eletrdnicos e
automacdo industrial. Os segmentos de equipamentos industriais e geracdo, transmissao e distribui¢cdo de energia
elétrica ndo foram incluidos na tabela. Entre os segmentos considerados pela Abinee, em 2005, também néo foi
considerado o de material elétrico e instalagdes.

** Estados recentemente industrializados (NIEs) sdo Hong Kong, Coréia do Sul, Singapura e Taiwan.

**% Qg quatro asidticos sdo Indonésia, Maldsia, Filipinas e Tailandia

Fontes: dados do Brasil vem da Abinee. Ver SPI (1997) e Abinee (2008). Dados do exterior vem de Reed
Eletronics Research, Yearbook of World Eletronic Data, adaptado de Grangnes e Assche (2008) e
http://www.econstats.com/weo/CWorl1.htm, em 5/08/2008

Fonte: Prochnik (2009)

A participagdo das firmas de paises em desenvolvimento da Asia nas cadeias produtivas
globais permite que elas acessem o mercado internacional, ao se relacionar com as firmas
lideres, ja que pela venda de seus produtos ndo conseguiriam entrar nesse mercado. Com o
tempo, o fluxo de informacdes e demandas da empresa lider e suas associadas e subsididrias
se tornam cada vez mais sofisticados. Elas criam a possibilidade das firmas participantes da

cadeia se aprimorarem e talvez chegar a posi¢cdo de lider de outra cadeia global de producio.

E nesta relacio dentro das cadeias produtivas, buscando seu aprimoramento, que as
firmas asidticas se expandiram para o exterior, conforme mostra o modelo de Matthews

(2006).



CAPITULO Il - AUTOMAGAO INDUSTRIAL

Como detalhado no proximo capitulo, a SMAR é uma empresa de automacio
industrial com grande parte da produgdo focada na producdo de instrumentos para o controle
de processos continuos. Nesse capitulo, serd feita uma breve descri¢do da drea de automacio
industrial e do segmento de instrumentagdo e controle, um dos mais representativos da area de
automacdo. Também serd apresentado um panorama geral dos mercados nacional da drea de
automacdo industrial e do mercado internacional do segmento de instrumentacio e controle de

processos.
Il.1- Automacao Industrial

A automacgdo industrial é um segmento da industria eletronica’. Segundo Santos,
Octavio e Junior (2006) “automacdo € um conjunto de técnicas pelas quais se constroem
sistemas ativos capazes de atuar com eficiéncia 6tima, pelo uso de informacdes recebidas do
meio sobre o qual atuam. Com base nessas informag¢des um sistema de automagdo calcula a
acdo mais apropriada e, rapidamente, a executa. Um sistema de automacgdo comporta-se,
exatamente, como um operador humano que, através de dados e informagdes provenientes de
sensores, pensa € executa a acdo mais apropriada.” Pupo (2002), por sua vez, destaca a
importancia da diminui¢do da interven¢do humana como uma das motivacdes para a
automacdo industrial. Outras razdes comumente apontadas para a utilizacdo da automacio
sdo: realizacdo de tarefas impossiveis ou agressivas ao homem; melhorias de qualidade;
reducdo da drea necessdria de fabricacdo; possibilidade de introducéo de sistemas produtivos
interligados; produtividade; seguranca e maior integracdo entre funcionarios de diferentes

niveis hierdrquicos.
A automacg@o pode se dividir em:

. Automacao de processos continuos: automacio de processos cujas varidveis

de apresentam de forma regular e ininterrupta, como por exemplo temperatura e pressao.

5 De acordo com a ABINEE (2005) o setor eletroeletronico € composto pelas dreas de: Automacio
Industrial, Componentes Elétricos e Eletronicos, Equipamentos Industriais, Geracao, Transmissao e Distribuicio
de Energia, Informdtica, Material Elétrico de Instalacdo, Telecomunica¢des e Utilidades Domésticas
Eletroeletronicas.
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. Automacao de processos discretos: encontrado em linhas de produgio, como
por exemplo, uma linha de montagem automotiva, a maioria dos processos de automacio

discreta envolve a producao unitaria de cada peca de um produto.

O setor se dedica a automagdo de processos continuos e contribui decisivamente para a
competitividade desses processos. Na automagdo dos processos continuos, ramo em que atua
a SMAR, pode-se destacar os instrumentos para o controle das seguintes varidveis: pressdo,

temperatura, umidade, vazao, proximidade, entre outros.

“Um instrumento € um dispositivo que € utilizado para medir grandezas caracteristicas
de sistemas fisicos. A operacdo bdsica da instrumentacdo comega com um sensor (dispositivo
tecnoldgico ou 6rgdo bioldgico que detecta um sinal ou condig@o fisica e compostos quimicos
para a medigdo de grandezas fisicas) que recebe sinais de entrada, como temperatura, pressao,
corrente elétrica e etc. e emitem sinais de saida, em geral digitais. Esses sinais sdo
encaminhados para computadores que processam os dados recebidos, comparando essa
informag@o com os dados de um modelo. A resultante da comparagdo pode levar a uma
mudanga no processo, que € feita por um atuador (elemento que produz movimento,

atendendo a comandos que podem ser manuais ou automaticos).” (PROCHNIK, 2007)

A figura abaixo ilustra, de maneira geral, o funcionamento os sistemas de controle de

processos.
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FIGURA 1: Modelo Geral de funcionamento dos sistemas de instrumentagdo e controle

Processos.
Software Programavel para
armazenar instrucdes e
executar fungdes
nformacio Decisdo
Varidvel do e Sensor — | Computador |—* Autuador
Processo
Interface Homem-Maguina Executa o trabalho

FONTE: (JUGEND, 2006)

A vantagem competitiva da SMAR estd associada ao desenvolvimento e evolugdo

favoravel dos sistemas de automacao e controle distribuidos, como visto a seguir.

Um grande passo na evolu¢do da instrumentacdo foi a implantagdo de sistemas
distribuidos, que integravam o controle da operagcdo de sistemas de instrumentacdo locais.
Estes sistemas requerem redes de comunicacio de maior capacidade de transmissdo de dados,
interacdo entre os instrumentos e variedade de intervencdo. “A evolucdo das redes de
comunicagdo estd tendendo para o controle via internet, inclusive utilizando-se sistemas
wireless. A implementacdo que permitiu essa evolugdo foi denominada Rede de Chiao de

Fabrica” — Miranda (2002, 1).

Um aspecto crucial na evolucdo dessas redes € a crescente difusdo de Protocolos
Abertos de Comunicacdo Digital, que t€m normas de dominio ptblico, permitindo a

interconexao de equipamentos de fornecedores diferentes.

O protocolo de comunicacdo “é um padrdo que especifica o formato de dados e as
regras a serem seguidas. Sem protocolos, uma rede nao funciona. Um protocolo especifica
como um programa deve preparar os dados para serem enviados para o estado seguinte do

processo de comunicagdo.” (Defini¢do encontrada em http://pt.wikipedia.org/wiki/Protocolo,
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em 22/03/2007) Os protocolos de comunicagdo digitais mais usados sdo o Hart, Profibus e
Fieldbus. Esses trés protocolos sdo abertos, ou seja, ndo pertencem a nenhuma instituicao

privada que se apropria dos lucros de sua utilizacao.

O Fieldbus e o Profibus vém apresentando vantagens sobre o Hart e tendem a se
consolidar como padrdes da industria. O Fieldbus é mais encontrado nos Estados Unidos e o
Profibus na Europa, mas a escolha depende fortemente da inddstria cliente, pois a inddstria
petrolifera e quimica, em todo mundo, tende a wusar o Fieldbus — ver
http://www.frost.com/prod/servlet/market-insight-top.pag?docid=87739947. O Fieldbus ¢

adotado como padrio pela Petrobras’.

O protocolo de comunicagcdo Foundation Fieldbus foi langado por um consércio de
mais de 350 organizacdes que constituem a Fieldbus Foundation e inclui todas as empresas
fornecedoras entrevistadas por este trabalho’. Mas o Foundation Fieldbus é mais do que um
protocolo: “O Foundation Fieldbus é um sistema de comunicacdo serial, bidirecional e
totalmente digital que interconecta equipamentos de campo, tais como sensores, atuadores e
controladores, apresentado-se como uma rede local (LAN) para instrumentacio, automacao e
controle de processos, com capacidade de distribuir o controle no campo. Miranda (2002, 45).
Ou ainda: “A tecnologia foundation é uma infraestrutura unificada que gerencia dados,
comunicagdo, ativos de plantas e eventos nas plantas enquanto dd controle funcional e
interoperabilidade entre mecanismos e subsistemas. Esta infraestrutura é neutra em relacio
aos fornecedores, é baseada em padrdes e fornece aos usudrios finais um esquema comum
para implantar e administrar estratégias para exceléncia operacional e melhoria continua em
fabricas de processo.” - ARC White Paper ¢ February 2007, pagina 3, em www.fieldbus.org,
14 de margo de 2007.

Como serd visto no proximo capitulo, a SMAR apostou e foi pioneira no

desenvolvimento de sistemas Fieldbus, o que lhe deu forte vantagem competitiva.

1.2 — O mercado internacional no setor de automacao de processos

“Nos ultimos anos, entre as mudangas tecnoldgicas e econdmicas notiveis que vém
sendo observadas no segmento de instrumentacdo, destacam-se os efeitos da introducdo da
eletronica digital. Uma das conseqiiéncias foi uma mudanga no foco empresarial, que antes

tinha como principal alvo a produgdo de equipamentos e atualmente se engaja na oferta de

® Revista Instrumentacdo e Controle — Setembro de 2003
" Informag@es da tecnologia Fieldbus no site da organizagio Fieldbus Foundation: www.fieldbus.org.
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servigos e sistemas. Os produtos agora fazem parte somente do mix de ofertas e possuem um

papel secundario”. Prochnik (2007)

De acordo com Prochnik (2007) uma dos grandes motivos para a queda na
participacdo dos produtos na composi¢do da oferta das grandes firmas é a relevancia
estratégica que 0s servigos possuem uma vez que nessa atividade as empresas t€ém contato

com o cliente final, podendo, assim, manter de forma mais eficaz os mercados.

“A freqiiéncia de fusdes e aquisi¢des constitui outra caracteristica relevante do
segmento. Por exemplo, a Emerson Eletric, ao longo de seus 113 anos de existéncia jd fez
mais de 200 fusdes e aquisicoes. A Honeywell, somente em 2007, fez trés aquisi¢des de

firmas menores ou segmentos de negécios de firmas maiores.” Prochnik (2007)

Nota-se que para Prochnik (2007) “desta forma, a concentragdo no setor de
instrumentacdo e controle de processos estd aumentando ao longo do tempo. Espera-se a
continuidade desta tendéncia. O nimero de grandes empresas, atualmente dez ou doze, deve
cair para apenas quatro, em dez anos. Um dos fatos que mais contribui para essa tendéncia é
que as grandes firmas sdo, em geral, partes de grupos bem maiores especializados em

engenharia e produtos intensivos em tecnologia.”

Note-se também que “A cada dia estd mais dificil definir as grandes firmas do setor de
automacdo e controle de processos, principalmente devido a dois fatores: o fato de que as
fronteiras que definem controle de processo continuo e discreto estdo ficando menos precisas
e que muitas das firmas s@o divisdes de grandes conglomerados de tecnologias diversificadas
cujas estruturas organizacionais ndo estdo segmentadas, necessariamente, por tecnologia.”

(Prochnik, 2007)

A producdo de equipamentos no setor nos Estados Unidos foi de doze bilhdes de
doélares em 2006 e foi estimada em 0.3/0.4% do PNB daquele pais, segundo Prochnik (2007).
Segundo a pesquisa feita pela revista Control Magazine as empresas de automagdo e controle
tiveram um bom ano de vendas em 2006 e o mercado continuara forte e crescendo pelos
préximos oito anos. Grande projetos principalmente na India e na China sdo os principais
fatores atrds das elevadas taxas de crescimento do setor. A forga do setor, ainda segundo a
mesma matéria da revista Control Magazine, estd basicamente no fato que o setor de petrdleo

e gas continua firme e crescendo, seguido da indistria petroquimica e alimentos e bebidas.

A tabela a seguir mostra as vendas dentro dos Estados Unidos das cinco maiores

empresas globais do setor de instrumentacdo e automacdo de processos, e o percentual de suas
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vendas dentro do pais em relacdo a receita total. E interessante notar, que a maior empresa

global, a Siemens, € apenas a sexta na lista das maiores empresas dentro dos Estados Unidos.

TABELA 4: As cinco maiores firmas de controle de processo, segundo suas vendas nos EUA

Maiores Empresas (Estados Unidos) 2006 Vendas
— Globais/Venda
Total (em milhdes de US$) 9,718.40 s dentro EUA

1|Emerson Process Management 2,907.50 54%
2[Rockwell Automation 2,338.90 64%
3|ABB 1,737.00 23%
4]Honeywell Process Solutions/Sensing & Contr ~ 1,555.00 50%
5|Schneider Electric 1,180.00 21%

Fonte: Control Magazine (em http://www.controlglobal.com/articles/2007/455.html)

Em resumo, as principais varidveis estratégicas do padrido de concorréncia do setor

Forte investimento em P&D;

. Aquisicdo de concorrentes menores;
. Internacionalizagao;
. Oferecer linha completa de produtos e servigos.

1.3 — O mercado nacional de automacao

O segmento de automacio e controle de processos continuos € o principal segmento do
setor de automacdo industrial no Brasil. Dentre as 93 empresas cadastradas na ABINEE, no
estado de Sdo Paulo, 29% exercem apenas atividades inerentes ao setor de automacio e
controle de processos continuos e 46% atuam em diversas dreas da automacdo industrial, mas
concentram suas atividades sobretudo no setor de automacgdo de controle de processos
continuos. As estatisticas disponiveis, entretanto, sdo para o setor de automagdo como um

todo (discreta e continua).

De acordo com os dados da tabela 5, abaixo, pode-se notar o elevado dinamismo do
segmento. N@o apenas a produ¢do vem crescendo muito, como o crescimento das exportagdes
€ ainda maior, mostrando que parcelas crescentes do segmento alcangam um nivel

internacional de competitividade. Mas o nivel das importa¢gdes ainda é muito superior ao da
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producio interna, indicando a necessidade de uma discussao mais detalhada sobre o setor e a
respectiva politica industrial brasileira. Os dados da tabela contribuem para mostrar que a
SMAR atua em um segmento ndo apenas muito dindmico, mas também fortemente

competitivo

TABELA 5: Indicadores da drea de automacao industrial de 2002 a 2007

Indicadores (RS | 50 [ 2003 | 2004 2005 | 2006 | 2007] T2 %€
milhoes) crescimento
Faturamento 1,4ﬁ 1,721 mmmm 16.80%
Exportacoes 66,7 76,5 |114 [144 |239 280 34.60%
Tmportacoes 776,1 707,60 [860  [829 1326 1,757 20.30%

Nota: crescimento médio anual entre 2002/2007

Fonte: ABINEE ( em www.abinee.com.br )

Um destaque desta area, segundo o levantamento do ABINEE (2008) esta ligada a
producdo de bens de capital, que foi estimulada pelos investimentos produtivos que estdo
ocorrendo no pais, em especial pelos setores Automobilistico, Petréleo e Gds,
Biocombustivel, Acticar e Alcool. No primeiro trimestre de 2008 a drea apresentou um

crescimento 17% maior em relagcdo ao mesmo periodo de 2007.
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GRAFICO 2: Evolugdo das exportagdes e importagdes da drea de automacdo industrial nos

ultimos 6 anos.
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FONTE: ABINEE (em www.abinee.com.br)

GRAFICO 3: Balanca Comercial de Automagdo Industrial (R$ milhdes)
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FONTE: ABINEE (em www.abinee.com.br)

Em 2007, a balanca comercial de automagao industrial atingiu um déficit de R$ 1,47

bilhdes, representando um aumento de 35,9% em relacdo ao realizado em 2006.

Ja no

acumulado no primeiro trimestre de 2008 esse nimero apresentou um crescimento de 33% em

relacdo ao mesmo periodo em 2007.

Os déficits constantes desse setor na balanga comercial brasileira colocam em

evidéncia o interesse de o pais ter empresas de automacdo industrial competitivas. Um

aumento da competitividade entre as empresas nacionais possibilitaria um ambiente mais
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propicio a inovagdo tecnoldgica, o que poderia diminuir as importagdes de insumos

tecnoldgicos.

O maior pélo de automacdo industrial do Brasil fica no estado de Sdo Paulo, que
concentra 63 das 96 empresas cadastradas na ABINEE (2008). A maior parte das empresas de
automacdo industrial, aproximadamente 76%, de acordo com dados apresentados por Olave
(2003), sdo empresas de pequeno e médio porte. Essas empresas buscam se aproximar das
grandes firmas detentoras de tecnologia, sejam elas nacionais ou multinacionais, como meio

de alcancarem maiores niveis de competitividade ou simplesmente a sobrevivéncia.

No Brasil, atualmente existem algumas subsididrias de grandes empresas
transnacionais na drea de automacfo industrial, que atuam em nivel mundial e que possuem
patamares superiores de inovagdo tecnoldgica, o que lhes trazem vantagens competitivas em
termos de desenvolvimento de produtos, processos, marcas e patentes. Entre elas, destacam-se

a Siemens, Emerson, Honeywell, Rockwell e Emerson Process Management.
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CAPITULO Ill - SMAR Equipamentos Industriais

lll.1 — Evolucao da empresa

A SMAR - Equipamentos Industriais ¢ uma empresa, que atua na drea automacio
industrial. Sua matriz é localizada no interior do estado de Sao Paulo, em Sertdozinho. Em
1978 possuia uma édrea de 500m? e hoje conta com quatro setores de operacdo na cidade,
espalhados em diversos galpdes, além de filiais espalhadas pelo Brasil, escritérios em

diversos paises do mundo, duas fabricas e um centro de pesquisa nos Estados Unidos.

Fundada em 1° de abril de 1974 pelos engenheiros Mauro Sponchiado (o S de Smar) e
José Carlos Martinussi (o mar de Smar), especialistas em consertos de turbinas e manutengio
de equipamentos de usinas de cana-de-agucar. Até 1978 a Smar era especializada em prestar
servicos de manutencdo em turbinas a vapor. Com a entrada de novos sécios, Edmundo
Gorini, Paulo Lorenzato, Carlos Liboni e o Sr. Caldeira, a empresa iniciou sua trajetoria
industrial orientada para a produgdo de sistemas de automacdo industrial e para a pesquisa e

desenvolvimento de tecnologia.

Grandes oportunidades surgiram com o estimulo do governo no Prodlcool ou
Programa Nacional de Alcool, onde o governo subsidiava programas para a produgio de
dlcool, a partir da cana-de-actcar, como combustivel para automdveis em substitui¢do a
gasolina. Esse tipo de tecnologia ndo estava disponivel para importagdo, assim o governo
investiu muito dinheiro para desenvolver uma tecnologia ndo existente no pais. Impulsionada
pelo Prodlcool, a SMAR desenvolveu uma linha de produtos com tecnologia prépria para o

controle automatico de usinas de dlcool, atingindo o posto de lider no mercado brasileiro.

Porém, em 1981, com o decréscimo de investimentos no setor sucroalcooleiro, devido
a desativacdo do Prodlcool, a empresa teve que desenvolver mercados alternativos, que
exigiam novos produtos de aplicacdo mais genérica e que pudessem competir com o0s

equipamentos importados que dominavam o mercado brasileiro. (SMAR, 2006)

Assim, desde entdo a empresa passou a investir no desenvolvimento de solugdes de
automacdo de processos, passando a investir em uma linha de instrumentos de automacio
para uso geral. Hoje, além do setor de Acucar e Alcool, que continua como seu principal

mercado, a SMAR atende também os setores de quimica, alimentos e bebidas, petroquimica,
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petréleo, papel e celulose, metais, ago entre outros, competindo diretamente com grandes

empresas de automacgdo industrial e tecnologia de ponta no mundo. (Muad; Martinelli; Liboni,

2006)

Segundo Prochnik (2007), no Brasil a SMAR é a que possui a maior parcela de
mercado no seu setor, cerca de 30% seguida de Emerson Process Management (EUA - 25%),

Yokogawa Electric Corporation (Japao - 20%), Honeywell (EUA - 10%) e outras (15%).
IIL.1.1 - Caracteristicas Gerais da Empresa

E uma empresa de capital fechado, que comecou suas operacdes em 1974 com apenas
trés funciondrios. A SMAR cresceu de treze funciondrios, em 1978 para 150 em 1981. Entre
1998 e 2002 apresentou um crescimento de 50% em seu nimero de funciondrios atingindo
1006 colaboradores no final deste ano. O grifico abaixo mostra a evolu¢do do nimero de

funcionarios SMAR.

GRAFICO 4: Evolugdo Nimero de Funciondrios SMAR entre1974 e 2002
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Fonte: SMAR Notes, no 78, Dezembro 2002

Apesar do grande crescimento, o faturamento da empresa dobrou desde 2001 (mesmo
com a forte valorizag@o do real no periodo) atingindo o patamar de 80 milhdes de ddlares em
2007 o numero de funciondrios da empresa continua em torno de 1000. (Clipping CUT®,

ndmero 803, 2007). A politica de investimento da empresa que aplica cerca de 16% do seu

8 Central Unica do Trabalhadores



39
faturamento em P&D, tem como um dos objetivos manter o quadro de colaboradores mesmo

em cendrios de crises econdmicas. (Revista AlcoolBras, 2002)
III.1.2 — Setores de atuag509

Quando foi fundada a SMAR centrou suas atividades exclusivamente ao setor

sucroalcooleiro, principal foco de mercado do municipio de Sertdozinho.

No entanto, como descrito, com a desativagao do ProAlcool a empresa passou a
desenvolver uma linha de produtos para uso mais genérico. Segundo o site da empresa
atualmente a SMAR tem seus produtos e solugdes presentes nos mais diversos segmentos
industriais como: Agucar e Acool, Alimentos e Bebidas, Biodiesel, Bioenergia, Cervejaria,
Energia, Ensino e Pesquisa, Farmacéutico, Papel & Celulose, Metalurgia, Oleo & Gis,
Quimica e Petroquimica, Saneamento e Controle Ambiental, Siderurgia & Mineragao, Téxtil

e Vidros.

A figura abaixo mostra a propor¢do de cada setor de atuag@o dentro da producdo como

um todo.

? Secio baseada no site da empresa (www.smar.com.br)
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FIGURA 2: Areas de atuacio SMAR
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Fonte: SMAR, 2006

Como se pode ver no grafico acima o segmento de aguicar e dlcool ainda representa a
maior parcela da producio da empresa. Segundo o boletim eletronico Inovacdo da UNICAMP
(2005), cerca de 25% do mercado doméstico estd voltado para esse segmento, seguido pelos
setores de Petréleo & Gds e Papel & Celulose respectivamente. A seguir serd apresentada uma

breve descri¢éo da participagdo da SMAR em alguns dos mercados que a empresa atende.
Mercado Sucrooalcoleiro

O setor sucroalcooleiro vive hoje um novo periodo de expansao, com mercado livre e
competitivo. O desenvolvimento tecnoldgico tem avancado muito, sobretudo devido aos
esforcos do setor privado, em conjunto com O6rgdos governamentais diversos, como as
Universidades Federais ligadas & RIDESA (Rede Interuniversitdria para Desenvolvimento do

Setor Sucroalcooleiro).

Como ja fora mencionado anteriormente a SMAR foi criada com o objetivo de atender
as usinas do setor, prestando servicos as turbinas de vapor da indudstria. Buscando sempre a

otimizagdo dos processos de produgao.

Os primeiros produtos SMAR foram inicialmente testados nos engenhos e nas usinas
de acucar e dlcool e o intercimbio de experiéncias entre a empresa € O Processo

sucroalcooleiro provou-se eficiente e frutifero permitindo a aprimoragdo dos produtos ja
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existentes e o desenvolvimento de novos, mais aprimorados e com maior conteido

tecnoldgico.

A posic¢do hoje ocupada pelo Brasil de lider na producéo de cana, dlcool e agtcar, além
de possuir o primeiro lugar na quantidade produzida, possui também o menor custo de
producgdo. Conseguido através da modernizacdo dos parques industriais, aprimorando o
processo de producdo e automatizando o trabalho da usinas, onde a SMAR proveu grande

contribuicdo.
A SMAR esté presente em todas as etapas da produgdo dentro de uma usina, sio essas:
® Recepcdo e pesagem de cana;
® Preparo e moagem;
® Tratamento do caldo;
e Fébrica de agucar;
¢ Centrifugacdo e secagem de agucar;
¢ Refinaria de agucar;
e Actcar liquido;
¢ Producdo de dlcool.
Alimentos & Bebidas

O mercado de alimentos no Brasil tem sido alvo de grandes investimentos € é um dos
que mais cresce. O setor emprega mais de 1.200.000 trabalhadores e existem 43.207

empresas.

O faturamento da inddstria de alimentos e bebidas ja ultrapassou R$190 bi, sendo que
desse montante, 84,5% ¢é apenas da industria de alimentos. O restante € da industria de
bebidas. O segmento de acticares e derivados € o que mais cresceu, em torno de 30,9%. Em

seguida vem o de chocolate, cacau e balas com 13,3%.

A SMAR oferece ampla linha de produtos e servigos de automagao utilizando as mais

modernas tecnologias.
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Biodiesel

A dimensdo e a diversidade do mercado brasileiro para o biodiesel permitird a
ampliacdo do parque industrial em todo o pais, possibilitando o surgimento e a evolugdo de

novas empresas.

A SMAR fornece solugdes sobre os processos de:

o Armazenagem de grios/farelo
o Extracio de Oleo
. Degomagem
o Transesterificacio
° Tratamento Glicerina
. Tancagem
Bioenergia

A escalada dos precos de petrdleo e as mudangas climaticas globais abrem novo
espaco para o posicionamento do setor energético brasileiro. Esse cendrio prevé alteracdes na

dindmica da oferta de energia, reforcando a necessidade de sustentabilidade do mercado.

O novo cendrio do segmento bionergético mobiliza todo o mercado. As empresas
fornecedoras participam desse novo posicionamento contribuindo para sustentabilidade e
independéncia do Brasil. O reconhecimento internacional alcangado € o maior reflexo da
qualidade de nossos fornecimentos de sistemas de automagdo, equipamentos de
instrumentagdo e servigos, possibilitando a SMAR, prover a melhor tecnologia em automacio
e controle em sistemas de aproveitamento e conversao de biomassa sélida, liquida e gasosa,
para fins energéticos, executando projetos de automagdo completos em qualquer lugar no

mundo, além de servigos e suporte para essas industrias.

Cervejaria

O Brasil estd entre os quatro maiores produtores de cerveja. A China lidera o ranking,

em seguida vem os Estados Unidos e a Alemanha. A producao no Brasil vem se destacando e
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a cada ano ha registros do seu crescimento. No ano de 2007, por exemplo, o consumo da

bebida apresentou crescimento em relagdo ao ano anterior, totalizando 10,34 bilhdes de litros.
A SMAR, possui uma ampla linha de instrumentagfo, para essa industria.
Energia

A geracdo de energia elétrica € uma atividade humana baésica ja que estd diretamente
relacionada com as necessidades primdrias do homem. E obtida principalmente através de

termoelétricas, usinas hidroelétricas, usinas edlicas e usinas termonucleares.

A SMAR tem forte atuacdo junto as empresas de geracio de energia elétrica, atuando
no controle de caldeiras (Biomassa, Cogeracdo e Industriais) ou monitora¢do e controle de

automacao nas turbinas.
Ensino & Pesquisa

A atuacdo da SMAR para o desenvolvimento tecnoldgico do pais tem se dada por
meio de vdrias estratégias. Uma das ferramentas é o fomento de parcerias com universidades e
escolas técnicas para disponibilizar conhecimento e informagao sobre suas tecnologias, com o
objetivo de promover atualizagdo e conhecimento técnico no que hd de mais moderno no

mercado

Os programas especiais, patrocinados pela SMAR tém o objetivo de capacitar recursos
humanos em areas consideradas estratégicas e disseminar o desenvolvimento da atividade de
pesquisa. O fornecimento de plantas didaticas as instituicdes de pesquisa fortalece o

compromisso da empresa em agregar conhecimento cientifico.
Farmaceéutico

O mercado farmacéutico mundial deve movimentar US$ 1,3 trilhdao até 2020, o que
dobrard o valor movimentado hoje, devido a crescente demanda por medicamentos e
tratamentos preventivos. Paises emergentes como Brasil, China, India, México e Russia

devem responder por um quinto das vendas nesse setor.

Acompanhando as necessidades de mercado, a SMAR se posiciona com solu¢des em
automacdo que vao desde o controle do chdo-de-fabrica e até gerenciamento avangado das

informagdes.
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Papel & Celulose

De acordo com levantamentos feitos pela Bracelpa os investimentos ja planejados para
2008 e 2009 usaram recursos no valor de 1.97 bilhdo de ddlar, espera-se assim que o
programa setorial de investimentos que prevé a aplicacdo de 14.4 bilhdes de dolares, no

periodo entre 2003 e 2012 serd superado

.A  SMAR estd bastante presente nesse segmento fornecendo equipamentos para
empresas como Votorantim, Industria de Papéis Sudeste, Sepac Serrados e Pasta de Celulose,

Nobrecel, Iguacu, Klabin, Aracruz, e Data Print.
Petroleo & Gas

Com o crescimento da produc@o e um nimero cada vez maior de investimentos nessa
drea, cada vez mais empreendimentos demandam automacgdo industrial. Para isso, &
importante notar que as empresas de Oil & Gas que operam no Brasil tem que cumprir uma
exigéncia de contratacio de empresas nacionais para o fornecimento de parte dos
componentes ¢ modulos integrantes dos empreendimentos dessa cadeia, ajudando, assim, a

industria nacional. (Santos, Octavio e Junior, 2006).

A abertura do mercado de petréleo e gis vem transformando o Brasil em um dos
paises mais promissores em todo o mundo para negdcios neste setor. As previsdes indicam
que a produgdo brasileira de petrdleo e gas deva dobrar o que coloca a industria de petrdleo
entre os segmentos mais dindmicos da economia nacional, com impactos diretos sobre o

emprego e a renda.

Nesse segmento a SMAR esta bastante presente, sendo a Shell um dos seus grande
clientes com equipamentos presentes na Nigéria, Ird e Venezuela. Além da participagdo em
feiras de petréleo e gds, como a Feipetro- Feira Internacional de Fornecedores de Petréleo e

Gés, onde apresenta suas solucdes tecnoldgicas para o mercado.
Quimica & Petroquimica

O desenvolvimento e o crescimento da SMAR fizeram com que a empresa atuasse
também no setor quimico, levando tecnologia para o mundo todo. Com grande experiéncia em
fornecimento de sistemas, servicos de engenharia, instalacdo, montagens, comissionamento e

partidas, a SMAR fornece sistemas, solugdes e equipamentos também a este segmento.
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Saneamento & Controle Ambiental

Assim como qualquer segmento de mercado, o segmento de saneamento passa por um
momento de grande investimento, onde a busca pela excléncia nos processos, minimizagao
das perdas e a abrangé€ncia em atendimento a populacido tém sido os objetivos principais do

governo e empresas privadas.

Neste sentido, a SMAR, como lider em automacgdo industrial, prové solugdes ao
mercado que permitem a melhoria dos processos, a otimizacdo de recursos e o gerenciamento

das informagdes em todos os niveis.
Siderurgia & Mineracao

A drea de mineracdo e siderurgia passa por um momento de grande investimento, com
fusdes de grandes grupos, onde a busca por resultados, o aperfeicoamento dos processos e
reducdo de custos tém sido os objetivos principais. Para tanto o uso inteligente das
informagdes torna-se indispensdvel com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria

Nnos Processos.

A SMAR através de seus produtos e tecnologia permite a ficil integragdo com as

vdrias unidades de controle e unidades descentralizadas comuns neste segmento.
Téxtil

O Brasil € considerado o 6° maior produtor téxtil do mundo, terceiro maior em malha e
segundo em indigo. Poucos paises no mundo, incluindo a China, possuem condicdes tdo
favordveis como o Brasil para ser uma poténcia no setor. Em 2007, o segmento teve
faturamento de US$ 34,6 milhdes, de acordo com dados da ABIT (Associagdo Brasileira das
Industrias Téxteis e de Confecgdes). As exportagdes somaram US$ 2.4 bilhdes, enquanto as
importagdes foram de US$ 3 bilhdes, registrando um déficit na balanga comercial de US$

648 milhdes.

A Smar oferece diversos tipos de solugdes para integrar a producdo buscando

aperfeicoamento de processos e reducio de custos.
Vidro

A ultima década conheceu um desenvolvimento espetacular das aplicagdes do vidro

para seguranca, controle solar, isolamento actstico, arquitetura e decoracdo, inclusive como
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elemento estrutural (pilares, vigas e pisos) e aplicagdes inovadoras como vidro curvo ou vidro

duplo com persiana incorporada.

Nesse segmento a SMAR fornece solu¢des variadas de automacgao.
lll.2 Tecnologia na SMAR

A SMAR pode ser caracterizada como uma empresa de base tecnoldgica, assim, a
inovacdo tecnoldgica sempre esteve no eixo central da estratégia da SMAR. Segundo o
proprio site da empresa a prestacdo de servi¢os em turbinas a vapor, proporcionou o capital
para os trabalhos iniciais em Pesquisa & Desenvolvimento. Sua trajetéria de sucesso, sempre
foi marcada por altos investimentos em P&D, representando cerca de 16% do seu faturamento

e 15% de seus funcionarios estiao dedicados a essa area.

“A estratégia da SMAR ¢é partir para o desenvolvimento de solucdes abertas baseadas,
explorando novas abordagens de engenharia de software e engenharia de qualidade de
software. Trabalhar com essas tecnologias significa trabalhar com o desenvolvimento de

tecnologia de ponta.” (Muad; Martinelli; Liboni, 2006)

Os dados abaixo apresentam alguns dados relacionados & tecnologia dentro da

estrutura da empresa.

TABELA 6: Investimento em P&D e Patentes SMAR

Origem do Capital Exclusivamente
Investimento em P&D (% do faturamento) 13%
Patentes registradas nos EUA 20
Patentes em processo de registro nos EUA 23

Fonte: STEFANOVITZ, J.P. (2006)

Segundo o U.S. Patent and Trademark Office, o escritério que valida patentes nos
Estados Unidos, a Smar encontra-se na sexta posi¢do entre as brasileiras com registro no
orgdo, segundo o site do mesmo Orgdo a empresa possui 12 patentes registradas.

(http://www.uspto.gov/go/taf/asgstc/brx_ror.htm).

A SMAR teve alguns de seus produtos que representaram marcos histéricos na
tecnologia nacional e mundial. Em 1982, langou o primeiro controlador digital brasileiro, em
1983, os primeiros transmissores de pressdo baseados em sensores capacitivos tornando o pais

um dos trés paises do mundo a fabricar esse tipo de sensor, em 1985 o primeiro controlador
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microprocessado com quatro malhas do mundo, colocando o Brasil como um dos primeiros
paises a utilizar a tecnologia digital. (SMAR, 2006). Hoje o carro-chefe, entre os produtos
seriados, € o transmissor de pressdo diferencial, com o qual € possivel monitorar
automaticamente teores de agucar, densidade de élcool e a vazdo em diversas dreas de uma

usina. (Eco & Acéo, Clipping BrasilAgro).

2

O destaque em pioneirismo tecnologico da empresa é a tecnologia Foundation
Fieldbus, que trouxe grandes inovacdes ao setor de automacgdo industrial, e a SMAR §é
pioneira e lider. A partir de 1992 com o PDG3, a SMAR se adiantou e foi pioneira no
projeto, responsavel pelo desenvolvimento, de pacotes de sistemas totalmente digitais e
inteligentes, que permitem a automag@o completa de uma empresa a partir de um computador
e a integracdo com outros fornecedores. Em, 1994 foi criada a primeira linha de produtos
utilizando essa tecnologia, deixando a empresa alguns anos a frente de suas principais
concorrentes. “A SMAR € a empresa que detém a maior base instalada de equipamentos
usudrios desta tecnologia.” Revista AlcoolBras (edicdo 76, 2002). Assim quando a economia
brasileira se abriu as importagdes a SMAR tinha um produto que além de fazer frente aos
importados passou a ser modelo em tecnologia. A partir de entdo, a SMAR ja vendeu direitos
de uso para concorrentes como a Rockwell Automation (EUA), a idéia na época era difundir a
tecnologia entre as grandes empresas, tornando o Foundation Fieldbus em padrdo mundial de
automacdo. O investimento feito entre 1992 e 2002 foi de 26 milhdes de reais e a venda do
direito sobre essa tecnologia ja representava 20% do faturamento da empresa em 2001

segundo Arnt (2002).

Os novos produtos da empresa sdo realizados pelos departamentos de
desenvolvimento mecanico e eletronico. Mauad e Floriani (s/ano) em seu estudos listam as
principais pressoes sofridas pelos projetos da empresa, devido do ambiente mutdvel em que se

insere, que sdo:
A engenharia de software e de qualidade de software em plena evolugéo;

. A evolucdo rapida e continua das tecnologias usadas na implementacdo de
projetos, que inclui tecnologias de hardware e software, ferramentas de engenharia, a web,

tecnologias de comunicagéo sem fio e etc;

. A demanda dos clientes por solugdes urgentes;
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) A corrida contra os concorrentes para surpreender o mercado com novas
solucdes;

° O alinhamento com os interesses dos parceiros;

. A escassez de recursos, principalmente humanos e conhecimento, perante os

varios projetos que estdo sendo conduzidos simultaneamente.

O departamento de P&D eletronico € um dos centros de inovacdo da empresa e possui
aproximadamente 10% da forca de trabalho total, sendo esses 10% os profissionais mais
qualificados. Segundo Stefanovitz (2006) “a divisdo é organizada em grupos de
desenvolvimento responsaveis por cada uma das dreas funcionais que compde a tecnologia

integrada e por equipes multifuncionais dedicadas a projetos especificos”

Ainda, de acordo com o mesmo autor “a divis@o é organizada em torno de seis grupos
funcionais: Equipamento de Campo, Comunicagdes, Sistemas, Aplicacdes, Interfaces e
Industrializagdo. O objetivo dessa estrutura € a manutengdo e a evolugdo de competéncias em
dreas de conhecimento especificas. Além disso, mais sete grupos ddo suporte aos grupos

funcionais maiores: Marketing Interno, Testes, Layout, Qualidade e Laboratdrio.”
A estrutura pode ser melhor entendida a partir da figura abaixo:

FIGURA 3: Estrutura Interna da Divisao de P&D Eletronico

DIRETORIA
Grupos Funcionais
~ - AMENTOS -
COMUNICACOES APLICACOES Eq'j:pa"r'dm SISTEMAS INTERFACES INDUSTRIALIZACAD
Grupos de Suporte
QUALIDADE CERTIFICACAD TESTES INFORMATICA "ﬂ.ﬁ:g*‘ LAYOUT LABORATORIO

Fonte: STEFANOVITZ, J.P. (2006)

O autor destaca também, as politicas de recompensa individual pelo desenvolvimento

de patentes e publicagdo de artigos em revistas técnicas além da liberacdo de um dia por
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semana para dedicag@o a cursos de pds-graduacdo como incentivo a atividade criativa e a

continua atualizagdo tecnoldgica.

Segundo, o boletim eletronico Inovacdo Unicamp (2005) a cada cinco anos a diretoria
e o conselho administrativo se reiinem e definem os rumos da empresa em termos de produto
e mercado os chamados PGD (Planos Gerais de Desenvolvimento), assim que, em geral,
nascem as pesquisas da Smar. Desde sua fundagdo a empresa ja passou por quatro fases de

inovacdo (Floriani; Mauad, s/ano):

. PGD1 (Plano Geral de Desenvolvimento numero 1): em 1982, foi
desenvolvida uma linha de instrumentos de uso geral no setor sucroalcooleiro, setor que na
época ainda usava produgdo manual. Transformando a empresa em ponto de referéncia de

pioneirismo, conquistando mercado e a vocagdo para desenvolver tecnologia de ponta.

° PGD2 (Plano Geral de Desenvolvimento niimero 2): em 1988, observacido do
estado de arte internacional e desenvolveu produtos que fossem competitivos em outros
mercados. Nessa época a Smar corria atrds dos lideres. Foi uma época onde muitos

equipamentos de grau de dificuldade muito grande foram desenvolvidos.

. PGD3 (Plano Geral de Desenvolvimento nimero 3): em 1992, buscando a
lideranca tecnoldgica a Smar implanta o Foundation Fieldbus, que era uma tecnologia
avancada, sem proprietarios e que comecava a ser normatizada. O Foundation Fieldbus,
conhecido como a internet dos processos industriais, representa uma ruptura tecnoldgica,
conforme explicado no capitulo anterior. A partir de entdo a empresa ganhou destaque no
cendrio internacional jid que é uma das trés Unicas empresas no mundo habilitada a fornecer

protétipos para a defini¢dao de normas Foundation Fieldbus. (SMAR, 2006)

. PDG4 (Plano Geral de Desenvolvimento nimero 4): principal objetivo €

desenvolver a plataforma Foundation Fieldbus para a internet.

Além disso, a empresa se posiciona como agente de mudanga. Alguns exemplos que

podemos citar sio:

. Participacdes em conjunto com seus concorrentes do esforco de definicdo das

especificagdes do Foundation Fieldbus;
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. Divulgacdo da tecnologia através de feiras internacionais das quais participa
(por exemplo, ISA nos EUA, Interkama na Alemanha, HET na Holanda) e de publicagdes

técnicas em revistas especializadas;

. Universidade Foundation Fieldbus, uma unidade moével de treinamento na
tecnologia, projetada pela SMAR e a FIEP (Federacdo de indistrias do Estado do Parand)
através do SENAI — Parana;

. Rede de filiais, subsididrias e representantes espalhados pelo Brasil e pelo

mundo;

. PATS -Programa de atualizag@o na tecnologia Smar é oferecido aos clientes da
empresa, com o objetivo de disseminar conhecimento sobre os produtos SMAR e seu uso
pratico. Até 2008, houve 99 eventos PATS, sob a forma de workshops, envolvendo
apresentacdes tedricas, estudos de casos e aplicagdes préticas em equipamentos € assuntos em

foco.

Por fim, a forte orientacdo da empresa para o desenvolvimento de novas tecnologias e
sua ampla capacidade de inovar podem ser comprovados através de diversos prémios
nacionais e internacionais como exemplo: o prémio de lider do grupo de especificacio
Foundation Fieldbus foundation em 1996, o prémio de melhor produto da revista Control
Engineering em 1994, 1997 e 2001 e em 2003 o prémio FINEP — Etapa Nacional — na
categoria grande empresa, conhecido como o “Oscar” brasileiro da inovagdo tecnoldgica. Em
entrevista dada ao periédico SMAR notes o diretor de desenvolvimento Libanio de Souza diz
que “o recebimento do prémio do prémio FINEP na categoria significa o reconhecimento do

histérico de produgdo de tecnologia”.
1ll.3 Internacionalizacao

II1.3.1 — Historico

A SMAR, por muito tempo, cresceu vendendo para o mercado interno, aproveitando a
reserva criada pela taxagdo dos produtos importados existente na época e o fato de que até
entdo, os instrumentos usados na automacgdo das industrias nacionais eram importados e
baseados em mecénica fina, o que elevava os precos, possuiam sua documentagdo em inglés
ou no idioma do pafs de origem, néo era oferecida assisténcia técnica e era muito dificil haver

pecas sobressalentes a disposicdo das industrias brasileiras.
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Esses fatores que levaram ao grande sucesso doméstico, somados ao potencial
mercado mundial e a instabilidade econémica do pais no meio da década de 80, motivaram a
empresa a buscar novos mercados no exterior. Assim, de 1987 até hoje foram credenciados

representantes em sessenta pafses.

Segundo Moura (2007) “um dos pesquisadores da SMAR mudou-se para Nova lorque,
também no final dos anos 80 e comecou a realizar por iniciativa prépria desenvolvimentos
para a empresa, percebendo que a maior vantagem era a rapidez para a entrega dos
componentes. Com o PGD2 foram montados um escritério e uma fabrica em Nova lorque , de
forma adaptativa e gradual, de acordo com as oportunidades e condi¢cdes da empresa, que
seriam investimento com dinheiro préprio, o retorno das primeiras vendas realizadas e

exigéncias dos mercados em termos de qualidade e regulamentagdes”

Ainda segundo o mesmo autor, alguns anos depois a fabrica de Houston foi
inaugurada, esta fica em uma regido préxima a empresas concorrentes, oferecendo vantagens

de custo.

Porém, era sabido que o sucesso da saida ao exterior dependeria do desenvolvimento
de produtos tecnologicamente atualizados e comercialmente competitivos, apds os testes
desses produtos no mercado brasileiro, a Smar incrementou seus esforcos de venda nos

Estados Unidos, a partir de 1989, e na Europa a partir de 1990.

Apés a abertura do mercado nacional as importagdes a empresa além de possuir
produtos capazes de fazer frentes as importagdes, também buscou compensar a maior
concorréncia interna com a exportagdo. A estratégia da Smar foi entdo buscar o mercado
internacional: “pegamos aqueles produtos que haviamos desenvolvido para fazer a
substitui¢do da importacdo e resolvemos fazer o caminha inverso, fomos exportar” conta

Liboni.

Segundo Arnt (2002), a Smar teve que enfrentar alguns obsticulos invisiveis, como o
preconceito contra produtos de alta-tecnologia feitos no Brasil, condi¢cdes de producdo mais
caras, a distdncia dos mercados mais importantes, e o custo Brasil que implica em uma
imagem negativa para o pais e suas empresas. Esses obstaculos, no entanto, foram transpostos
com o diferencial tecnolégico, produtos de qualidade além de servicos e suporte,

principalmente em engenharia, altamente valorizados pelo cliente.
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A empresa ao dar seus primeiros passos no mercado externo, também aproveitou um
momento histérico na indistria. O periodo de transicdo entre a tecnologia analdgica e a

digital. A SMAR dedicou-se, entdo, a transpor a automacao analdgica para a digital.

Em entrevista dada a revista AlcoolBras (edicdo 76, 2002), Calos Liboni o diretor da
divisdo internacional comenta que o comércio internacional ja chegou a superar os
rendimentos obtidos com negociac¢des do Brasil. Assim, em um mercado que movimenta mais
de 5 bilhdes de dodlares por ano, as vendas internacionais crescem a cada ano, e ja
correspondem a mais de um terco das vendas totais (35%) , sem contar o que é produzido no

exterior, dando a Smar grande reconhecimento internacional.
II1.2.1 — Estrutura da Internacionalizacao

Atualmente, a expansdo internacional € a manobra de maior importincia da empresa
sendo a busca do aumento da carteira de clientes para obter de ganhos de escala e experi€ncia

internacional o principal motivador da internacionalizagdo da SMAR.

A empresa conta em sua estratégia de internacionalizacdo com uma Divisdo de
Comércio Exterior que € responsdvel pelo planejamento e execucgdo de tarefas operacionais e

estratégicas relacionadas a exportagdo e coordenacdo de atividades internacionais.

A SMAR n@o possui uma estratégia Unica para atuar no exterior. O método para
exportar é a exportacdo direta, sem a utilizacio de intermedidrios como tradings e
exportadoras, visando tal fim possui escritérios técnico-comerciais para manter a proximidade
com o cliente atendendo-o em suas necessidades mais imediatas. A parte desses escritorios ha
duas fabricas nos Estados Unidos e uma unidade de desenvolvimento, em Nova York, para
desenvolver chips de comunicagdo, a SMAR Research que tem como objetivo a aquisi¢do de

know-how, através da cooperagdo e coleta de informacdo disponivel. Além disso, na China e

Venezuela, por exemplo, utilizou joint ventures com empresas locais.

Enquanto as representagdes comercializam e distribuem seus produtos. As joint
ventures, assim como as fabricas produzem, e funcionam como ensambladores da SMAR com

uma parte das pecas produzidas localmente.

Segundo Moura (2007) as duas unidades da empresa nos Estados Unidos possuem
produgdo diferenciada. Enquanto a de Houston estd voltada para a linha de controladores
l6gicos programaveis a de Nova lorque foca na linha de barreiras de seguranca intrinseca e

transmissores de temperatura e de nivel.
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Ademais da venda de produtos a SMAR ¢ uma fonte de tecnologia para o exterior e
grandes multinacionais do setor de automacgdo a utilizam como provedora de solugdes. As
empresas adquirem em sistema de OEM, os direitos da tecnologia desenvolvida pela Smar.

Por exemplo, em 2002 a SMAR assinou um acordo de transferéncia de tecnologia para

Beijing Huakon Technology Co, Ltd na China. (Gazeta Mercantil, 24 de julho de 2002)

As subsididrias, joint ventures e fébricas no exterior apresentam alto grau de
independéncia da matriz, sendo comandados pela matriz apenas tarefas financeiras como
or¢amento e investimento, a drea de recursos humanos que também estd concentrada na
matriz € apenas executada no exterior. No ambito das vendas, as representantes decidem sobre
estratégias de marketing e referentes distribuicdo, comunicacdo e outras. Na producdo, as
filiais também tém autonomia para desenvolver e executar seus planos. Essa independéncia

entre matriz e subsididrias é bem sucedida, gragas a comunicagdo com a matriz que é mantida

principalmente as freqiientes visitas dos diretores as subsididrias.

Hoje a Smar estd presente em todos os continentes conforme tabela a seguir..

TABELA 7: Mapa do Mundo SMAR

América do Norte
Subsidirias Houston SMAR International Corporation
New York SMAR Research Corporation
California Accurate Measurement Systems
Colorado Anderson Controls
Massachusetts Associate Measurement
'Washington Axiom Northwest
Kentucky Bledsoe and Associates
Pennsylvania DAS Group
Ohio Delta Instrumentation
Utah Disco Associates, Inc.
Estados Unidos Kansas Economy Power and Instrument
Representantes |Puerto Rico High Tech Engineering Inc.
Virginia Martin Controls
North Carolina Massey Company
Michigan Metrol Company
Towa Mueller Sales
Tennessee PSA, Inc.
Virginia Standard CalibrationsInc. (Military Provider)
Hawaii Technical Sales Development
Alabama Technical Specialties Inc.
North Carolina Tiger Controls
Ontario ITS - Industrial Technical Services
Canad Representantes Alberta Telematic Controls Inc.
Alberta Telematic Controls Inc.
Quebec West Isle Industries
Subsididrias Sinaloa SMAR Mexico, S.A. de C.V.
Puebla AlJ Integracién Automatizada, S.A. de C.V.
Meéxico Representantes Monterrey Controflux, S.A. de C.V
Guadalajara J.A.DIAZY CIA S.A.DEC.V.
Sinaloa Equipos Avanzados de Control, S.A. de C.V.
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América Central

Belize Representante San Jose Control y Automatizacion S.A.
Costa Rica Representante San Jose Control y Automatizacion S.A.
Republica Dominicana Representante San Domingo Rafael Llaneza y Cia C.A.
El Salvador Representante Guatemala Tecun - Tecnica Universal S.A.
Guatemala Representante Guatemala Tecun - Tecnica Universal S.A.
Honduras Representante Guatemala Tecun - Tecnica Universal S.A.
Nicaragua Representante San Jose Control y Automatizacion S.A.
Panamd Representante San Jose Control y Automatizacion S.A.
Trinidad e Tobago Representante Sertdozinho SMAR Equipamentos Ind. Ltda.
América do Sul
Argentina Representante Buenos Aires ESCO ARGENTINA
Bolivia Representante Sertdozinho SMAR Equipamentos Ind. Ltda.
Chile Representante Santiago Fieldata Industrial
Colombia Representante Cali Sincrén Disefio Electronico
Equador Representante Quito . Intelligent Hardware and Software

Guayaquil
Paraguai Representante Lambaré TISCASR.L

Lima

Trujillo Impeco Automatizacion Industrial

Peru Representante |Huacho

Arequipa

Lima Ricardo Jahncke S.A.
Venezuela Representante Maracaibo Eleinca C.A.

Africa
Egito Representante Giza Comex Commercial Co. S.A.E.
Ilhas Mauricio Representante Port-Louis Robert Le Maire Ltd.
Nigéria Representante Port Harcourt Intech Process Automarion Nigeria Ltd.
Africa do Sul Representante Johannesburg KAB Instruments Ltd.
Europa

Austria Representante Bad Kreuznach SMAR GmbH
Bélgica Subsididria Alphen aan den Rijn SMAR Benelux
Crodcia Representante Zagreb Marus - ATM
Repiiblica Tcheca Representante Buchlovice BD SENSORS s.r.0.
Dinamarca Representante Glostrup SENTEK
Grécia Representante Piracus UTECO AB.EE.
Sérvia Representante Belgrado WIG D.O.0.
Alemanha Subsididria Bad Kreuznach SMAR GmbH
Finlandia Representante Helsinki OY KONWELL OY
Franca Representante Saint Victoret SMAR France
Hungria Representante Ozd PHONIX BRYV Kft.
Irlanda Representante Cork Tektron
Itdlia Representante Mildo Spirax Sarco Ltd.
Holanda Subsididria Alphen aan den Rijn SMAR Netherlands
Noruega Representante Drammen Autek A/S
Poldnia Representante Dolna Rekod S.A.
Portugal Representante Lisboa Tecnilab Portugal
Roménia Representante Bucareste Electro-Total Industrial Applications
Eslovdquia Representante Buchlovice BD Sensors

Barcelona Desin Instruments S.A.
Espanha Representante Barcelona Spirax-Sarco S.A.

Madrid Optomation Systems S.L.
Suécia Representante Skirholmen Beving Elektronik AB
Suica Representante Basiléia ASMUSSEN AG
Reino Unido Subsididria Hampshire SMAR UK Ltd
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Asia

Bangladesh Representante Dhaka Kuumrul Enterprise Limited
China Subsididria Pequim Smar China Corp.
Hong Kong Representante Hong Kong Euro Tech (Far East) Ltd.
Lo Mumbai Chino-Laxsons (India) Private Ltd.
India Representante . .

Mumbai Indpro Electronic Systems Pvt. Ltd.
Indonésia Representante Jakarta Wifgasindo Dinamika Instrument Eng. PT
Japdo Representante Osaka Shanoc / Nohken Inc.
Coréia do Sul Representante Seul KOMS CO., LTD
Malésia Representante Selangor Darul Ehsan PC Automation SDN. BHD.
Paquistdo Representante Karachi KA Engineering Enterprises
Filipinas Representante Metro Manila Wise-Man Automation & Controls Inc.
Singapura Subsididria Tan Boon Liat Smar Singapore Pte Ltd
Taiwan Representante Kaohsiung Twinplus Automation Co. Ltd
Tailandia Representante Bangkok Smart Control & Applications Co Ltd

Hanoi ADVANX Technology Co.
Vietnd Representante Hochiminh City Hai Son Company Ltd

Viet Nam IAC-Systems Co. Ltd.

Oriente Médio
Iraque Representante Amman Quantum Technologies
Israel Representante Tel Aviv Technomad Ltd.
Jordania Representante Amman Quantum Technologies
Kwait Representante Safat Rezayat Trading Company Ltd.
Oma Representante Sultanate of Oman OHI Petroleum & Energy Services LLC
Qatar Representante Doha PetroEmphor Co.W.L.L.
Arébia Saudita Representante Dammam Al-Abdulkarim Holding Company
Siria Representante Homs Swan Technologies Industrial Services Company
. Istanbul Kontrol Sistemleri LTD STI

Turquia Representante . .

Ankara SYS - System Integration and Design Inc
Emirados Arabes Unidos Representante Dubai Emphor fzco

Oceania

Austrélia Representante Victoria Krohne Australia PTY Ltd.
Nova Zelandia Representante Christchurch Streat Control Agencies

Fonte:SMAR (em www.smar.com.br )
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CONCLUSOES

A empresa, que apesar de possuir grandes vantagens competitivas dentro do
mercado nacional na época em que deu seu primeiro passo em dire¢do a internacionalizagao,

se aproveitou, principalmente, do momento histérico vivido pelo pais na época.

Conforme descrito no primeiro capitulo segundo o paradigma eclético de Dunning a
posse de ativos como conhecimento tecnolégico e patentes oferece a empresa a vantagem de
propriedade. [Essa vantagem, assim descrita, é de fato a que mais facilmente pode ser
percebida nesse caso. Ji que a Smar sempre foi reconhecida por seu pioneirismo e

preocupacio no que diz respeito a tecnologia.

No que tange as vantagens de localizagdo, se de um lado ao decidir internacionalizar-
se a Smar credenciou representantes em 60 paises independente de idioma, proximidade
geogréfica e/ou cultural. Pelo outro, ao decidir pela localizacio do SMAR Research, Nova
Iorque, buscou a aquisicdo de know-how, através da cooperagdo e coleta de informacio

disponivel pela localizacdo escolhida

As vantagens de internalizacdo de Dunning sdo vistas quando ao se internacionalizar a
empresa preferiu representantes comerciais e uma estrutura propria de comércio exterior para
internalizar o aprendizado de forma mais eficiente. Assim, para a Smar era mais benéfico

possuir essas vantagens competitivas e usi-las de fato do que vendé-las ou alugi-las.

No modelo proposto por Matthews o LLL, podemos identificar que na dimensdo da
conexdo/associacdo a empresa possui joint-ventures, porém este ndo é necessariamente seu
foco, j4 que a Smar possui uma estratégia bastante diversificada no que diz respeito as
operagdes internacionais. Assim todas as outras dimensdes propostas por Matthews, a
alavancagem e o aprendizado, perdem forca se formos analisar especificamente o caso da

Smar, uma vez que essas dimensdes estdo diretamente ligadas com a primeira.

Nao ha duvidas que a Smar buscou parcerias no exterior e ha um fator aprendizado
como resultado dessas conexdes e alavancagens. Como ja foi dito, a presenca da SMAR
Research nos Estados Unidos resulta em aprendizado devido a presenga de empresas de alta

tecnologia geograficamente préximas.

Porém mais uma vez, ha que se reafirmar que devido a grande diversificacdo da
estratégia da empresa esses fatores ndo podem ser caracterizados como a sua estratégia em si

de internacionalizacao.
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Conforme mencionado no primeiro capitulo, se uma relacdo entre a teoria proposta por
Matthews (2006) e os conceitos de upgrading, outsourcing e cadeias globais de valor for
criada pode-se concluir que as empresas estudadas pelo primeiro foram beneficiadas por
estarem inseridas em uma cadeia global de valor, fazendo uso da conex@o com as empresas
lideres, para se alavancar. Por fim essas empresas a partir do aprendizado obtido através da
conexdo e alavancagem passam por um processo de aprimoramento para entdo entrarem no

mercado global como empresas internacionalizadas.

A luz do que foi proposto acima é factivel concluir que a SMAR em momento nenhum
da sua histdria esteve inserida em uma cadeia global de valor, ndo podendo assim usufruir das
vantagens da conexdo, alavancagem e aprendizados proporcionadas por esta. Sua trajetoria foi
marcada por constantes inovagdes tecnoldgicas, que partiram de dentro da empresa e nio
foram influenciadas por fatores externos, como por exemplo uma demanda mais elaborada de

uma firma lider.

Por fim, conclui-se que a SMAR néo utilizou o modelo LLL de Matthews (2006) na
sua estratégia de internacionalizacdo. Tampouco pode se afirmar que o modelo OLI proposto
por Dunning caracteriza por completo a sua trajetéria internacional. Ao mesmo tempo, que a
empresa possuia um recurso unico e sustentdvel, o pioneirismo tecnolégico e a vocagéo para a
constante inovacdo, ao se internacionalizar a SMAR com o tempo se utilizou das licdes
aprendidas nesse processo para o seu aprimoramento. No entanto, nem a questdo do recurso
Unico e sustentdvel nem o aprendizado acumulado € a razio do seu processo de

internacionalizacio e sim apenas se insere neste.

Conforme foi visto e comentado no trabalho apresentado ainda ndo ha teoria que
explique perfeitamente toda a racionalidade envolvida no processo de internacionalizagdo de
uma empresa, sendo esta de paises emergentes ou ndo. As empresas asidticas estudadas por
Matthews estavam inseridas em uma cadeia global de valor, enquanto a SMAR nunca foi
beneficiada por este. Entdo, apesar de oriunda de um pais em desenvolvimento a SMAR se
tornou lider e internacional por esfor¢o proprio. Assim, o modelo proposto por Matthews
(2006) apesar de caracterizar o processo de internacionalizacdo das empresas asiaticas ndo
pode ser generalizado para todas as empresas provindas de economias consideradas

emergentes.

Ainda ha muito espagco para discuss@o no que tange o debate entre Dunning e
Matthews. Cabe salientar, que os proprios autores em textos posteriores aceitaram a idéia que

suas teorias melhor funcionaram para explicar o movimento no comércio global se utilizadas
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como complemento uma da outra. Os dois modelos OLI e LLL sd@o complementares, o
primeiro enfatizando as vantagens das primeiras multinacionais e o segundo os desafios das

novas empresas.
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