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1. Objetivos

O objetivo deste texto € andlisar a situagdo atual e as tendéncias para 0 desenvolvimento de produtos em
Paises de Economia Emergente, como o Brasil, num contexto de globalizacdo da economia, de reestruturacéo
industrial e de uma profunda mudanca nas formas de organizagdo empresarial.

O pressuposto basico é que fatores de ordem macro, meso e micro estdo exigindo novos posicionamentos
estratégicos das empresas, que esse reposicionamento implica na formacdo de sistemas de empresas que
buscam a eficiéncia coletiva e que isso implica em novas formas de divisdo do trabalho, agora pensados a
partir de critérios de complementaridade.

Nesse processo, a questdo do gerenciamento do desenvolvimento de produtos assume novas caracteristicas,
COMO procuraremos mostrar em seguida

Se partimos de uma andlise ampla da conjuntura atual, as "palavras de ordem" sdo: incerteza, competicdo e
mudanca (ou dinamismo). Podemos admitir que, pelo menos em parte, a forca dessas expressdes decorre de
uma gradual expansdo da capacidade produtiva em nivel mundial, que levou ao acirramento da competicdo, a
busca incessante de inovagdes em produtos e servicos para garantir os clientes, a busca permanente de novos
mercados e ao esforco de racionalizacdo das atividades para otimizar custos e pregos.

Nesse contexto, as tecnologias de informacdo jogam papel fundamental e, dadas as imensas disponibilidades
de informacdo, o grande desafio é redlizar a gestéo do conhecimento que da as condic6es de governabilidade
das empresas nesse mar de mudangas.

Os requisitos basicos para que as empresas possam operar de maneira eficaz nesse novo contexto estdo
esbocados abaixo.

Caracteristicas do | Requisitos paraaempresa

contexto

competitividade posicionamento estratégico, capacidade de monitoramento, capacidade de
negociagdo

incerteza flexibilidade estratégica, acdo concertada,

dinamismo capacidade de aprender, mudar e inovar

Para responder a pergunta central do nosso texto - nessas condi¢fes, como fica o desenvolvimento de novos
produtos ? - teremos que analisar as mudancas que estdo ocorrendo nos planos econdmico e tecnoldgico sob
diferentes perspectivas. Comegaremos com uma breve explanacdo sobre o advento globalizacdo para, em
seguida, esbocarmos um modelo de como esta sendo conduzido o processo de gestdo empresarial em
empresas lideres. A partir desse modelo, discutimos as novas estratégias competitivas das grandes empresas
transnacionais, que lideram o processo de globalizagdo, em especial com relacdo ao papel que elas reservam
as sua operacOes em paises de economia emergente. Com os resultados de pesquisas de campo que



conduzimos recentemente, podemos entdo elaborar uma proposta sobre a dindmica do gerenciamento do
desenvolvimento de produtos.

2. A dinadmica da globalizacéo da economia

Trés ondas de mudanca se sobrepdem nos dias de hoje, gerando um contexto de grande turbuléncia: as
mudancas nas condi¢cdes de competicdo, a globalizagdo dos mercados e da producdo e o advento da economia
baseada em conhecimento. Esses fatores levam a novas formas de organizar as empresas.

= O acirramento nos padr 8es de competicéo

Até a década de 1970, o mercado era vendedor (ou sgja, a demanda era maior que a oferta, aguilo que fosse
produzido tinha mercado e portanto quem produzia ditava as regras), havia espaco para 0 crescimento
tranqliilo das empresas sem maiores preocupagdes com uma possivel eficiéncia sistémica. As empresas
podiam horizontalizar (aumentar a gama de produtos) ou verticalizar (aumentar o volume de operacBes
produtivas proprias) sem grandes restricoes.

A partir da segunda metade da década de 1970, a situacdo passa a se inverter. Com a alteragéo nas condicdes
de mercado a partir da chamada "crise do petroleo” e com a entrada de novos players internacionais
(especidmente as empresas japonesas), a oferta passou a ser maior que a demanda, acirrando-se a
competitividade e reduzindo-se 0 espaco de manobra das empresas em geral. Como 0 espaco diminuiu,
iniciou-se um profundo processo de reestruturacdo das empresas e entre as empresas.

Na medida em que o mercado se torna comprador, quem passa a "ditar as regras’ sd0 os clientes e
consumidores e 0 movimento da qualidade emerge como um dos balisadores do desenvolvimento
empresarial.

= O processo de globalizacdo dos mer cados e da producéo

Concomitantemente a esse aumento de competitividade decorrente de uma sobrecapacidade de producdo, ha
uma outra dimensdo a considerar geralmente designada como globalizacdo da indUstria. Parece haver um
certo consenso de que, a0 menos em termos econdmicos (Baumann, 1996), o mundo estaria agora, final da
década de 1990, entrando num terceiro estagio do processo de globalizacdo. O primeiro foi o da globalizacdo
financeira, iniciado na década de 1970 com a desregulamentacéo dos mercados financeiros e potencializado
pelo avanco das tecnologias de comunicagdo e computacdo. O segundo estégio foi o da globalizacdo
comercial, que se intensificou durante a década de 1980 com a reducéo das barreiras nacionais a0 comércio
internacional @ com 0s nNovos conceitos e mecanismos gerados pelas tecnologias de transporte. O terceiro e
atual estagio de globalizacdo é o da globalizacdo produtiva, o que, acima de tudo, implica em que as empresas
internacionais procurem se organizar em termos de uma logica de operacGes integrada a nivel global. As
empresas multinacionais se transformam em empresas transnacionais (ETNS) e o padréo de operaches
multidoméstico passa a ser substituido por um padrao global, como veremos adiante.

= O advento da economia baseada em conhecimento

Como ja identificado em varios trabalhos relativamente antigos, como por exemplo, no classico “ O novo
estado industrial”, de John Galbraith, de 1965, ou pelo conceito de “knowiedge worker” , introduzido por Peter
Drucker, na mesma época, o conhecimento €, cadavez mais, o principal fator de producdo. Em uma economia
baseada em conhecimento, o que adiciona valor so as atividades inteligentes. As atividades rotineiras,
manuais, sd0 pouco significativas em termos de adicionar valor. Os trabahos de Porter, desde 1980,
propiciam andlises claras sobre as cadeias de formag&o de valor.

Essas teorias nos auxiliam a compreender uma série de movimentos das empresas que, de alguma forma ja
estdo operando a partir da ldgica de uma economia baseada em conhecimento. Tais empresas procuram focar



suas atividades naquelas que sgjam realmente agregadoras de valor, ou seja, nas atividades que sdo mais
"intensivas em inteligéncia’. Por exemplo, as montadoras de automoveis ou de eletrogletronicos, estédo cada
vez mais focalizando suas atividades em Design, Marketing e Finangas, que sdo as atividades estratégicas
dessa indUstria. O que mais interessa é a concepcdo de produtos e sistemas de produgdo, assim como a
normatizacdo das atividades de detalhamento e manufatura, que podem assim serem entregues a terceiros
(Karlsson et al., 1998)

3. Asnovas car acter isticas da gestdo empresarial

A partir da virada dos anos 1990, com uma visivel influéncia do padrdo japonés de organizagdo, as empresas
produtoras em geral, passaram de um padrdo de competicdo individualizada para padrdes que mesclam
cooperacdo e competicao e se pautam por critérios de eficiéncia coletiva.

Seria pretensioso €, provavelmente, infrutifero buscar uma recuperacéo da evolugdo dos conceitos e técnicas
voltados a gestdo empresarial nos Gltimos anos. Optamos por um modelo sintético que, em nosso entender,
reflete a dindmica adotada pelas empresas que lideram os mercados nos dias de hoje.

Inicialmente, a figura procura trabalhar com uma idéia de loop, um processo permanente e interminavel de
aprendizagem num conjunto de dimensdes, tendo em vista manter, refinar e aperfeicoar a estratégia
competitiva, ou como preferimos denominar, a estratégia de negdcios da empresa, em contextos sempre
mutantes.

mudancasinter - empresariais
horizontais: formacéo de redes (aliancas, fusdes, aquisicdes)
verticais: formacdo de cadeias de suprimento e distribuicéo

aprendizagem <> estratégia de negécios

mudangas intra - organizacionais
sistema de producéo
desenvolvimento de produtos
sistema administrativo
sistema medicdo de desempenho

As dimensdes de gestdo empresarial foram categorizados em dois blocos. o das dimensdes intra-
organizacionais e das inter-empresariais. A premissa que adotamos € a de que esses dois tipos de mudanca
estdo intrinsecamente conectados. havendo aprendizagem e mudancas nas dimensdes intra-organizacionais
isto pode vir a gerar mudangas nas dimensdes inter-empresariais, e vice-versa.

Quando se analisa 0 processo de mudancas pelos quais vem passando as empresas, identifica-se quatro focos
principais no plano interno: as atividades de producéo e operacdes, 0 desenvolvimento de produtos e servicos,
a concepcdo e o funcionamento dos sistemas administrativos e a concepcdo e o funcionamento dos sistemas
de medi¢éo de desempenho.

No plano externo, ou sga, das dinamicas inter-empresariais ha dois tipos de relagdes que estdo sendo
constantemente redefinidas. as relacfes horizontais, ou sgja, as relacdes de parceria (aliangas, joint-ventures,




fusbes e mesmo aquisicdes) e as relagdes verticais, ou sgja, a formacdo de cadeias de fornecimento e/ou de
distribuicéo (as chamadas "cadeias produtivas').

A dificuldade de se "modelar” o atual processo de mudanca nas empresas € que ha uma complexa dinamica
entre todas essas dimensdes, com efeitos sinergéticos.

Para este texto, o importante é dar destaque ao item desenvolvimento de produtos e servigos, considerar a sua
relacdo com todas as demais dimensdes e buscar entender como tem se caracterizado dindmica para o
caso de empresas operando em paises de economia emergente como € o caso do Brasil. Isto sera detalhado no
préximo item.

4. As empresas transnacionais (ETNS) e os paises de economia emer gente (PEES)

Apos a Il Grande Guerra, o grande determinante da internacionalizaco da producdo foram empresas que
passaram a ser denominadas multinacionais. O padréo de operacdes que elas estabeleceram foi caracterizado
por Porter (1986) como sendo multidoméstico.

A Teoria do Ciclo do Produto (Vernon, 1966) ilustra a difusdo de inovagGes entre paises nesse periodo, na
medida em que a maioria das inovagdes foi desenvolvida nos Estados Unidos e posteriormente disseminadas
Nos paises europeus e no Japdo. Vernon propugnava que inovacdes em produtos de alto contelido tecnoldgico,
elaborados por processos poupadores de mao-de-obra e dirigidos para mercados de mais alta renda tendem a
ser primeiro langados em grandes mercados de ato poder aquisitivo, como os Estados Unidos. As empresas
inovadoras exploram a sua vantagem monopolistica primeiro nos mercados domeésticos, depois nos mercados
de outros paises desenvolvidos com padrées similares de demanda. Mas, depois da exploracdo desses
mercados através de exportacles, e depois do "amadurecimento” da tecnologia, as inovagdes correm 0 risco
de serem imitadas por empresas de outros paises. Essa ameaca induz a empresa inovadora a estabelecer
subsididrias em outros paises para a producéo de produtos - agora padronizados - que, se fossem produzidos
no pais de origem, teriam condigdes sub-6timas em termos de fatores e mercados.

E importante sempre manter em mente que a internacionalizacdo das empresas ocorreu entre paises
desenvolvidos e a partir de paises desenvolvidos para paises em desenvolvimento.

A evolucdo de cada subsidiaria (crescimento, capacitacdo, autonomizacdo,...) foi funcdo de caracteristicas
proprias. Ou seja, as subsidiarias bem sucedidas foram aquelas que, estabelecidas em regides que propiciaram
condicdes de crescimento, souberam criar as capacitacfes necessarias. A trajetéria de cada subsidiaria foi
definida em funcdo de fatores locais.

Uma subsidiéria poderia ser considerada bem sucedida quando conseguia:

»  desenvolver estratégias competitivas voltadas para as realidades locais/regionais;

= estabelecer estruturas organizacionais complexas, de certa forma emulando e replicando as
estruturas genéricas das corporagoes,

= desenvolver produtos voltados para as especificidades dos mercados locais;

» ¢daborar sistemas de gestéo proprios, parciamente articulados com os sistemas de gestdo da
matriz; aintegracdo era especialmente forte naquilo que diz respeito a gestéo financeira.

Com o processo de globdizacdo da producéo e dos mercados, acirrou-se a competicdo e reduziu-se 0 espago
de manobra das empresas que passaram a adotar novas estratégias novas formas de operacdo. No caso das
grandes empresas mundiais, as Empresas Transnacionais (ETNS) este se caracteriza por:

= um novo padréo de operacdes integrado de todas as suas unidades;
»= aracionalizacdo de recursos a nivel global;
= novas formas de articulagdo interempresarial (coopeticao).



Veltz (1997) destaca os principais drivers para esse processo de globalizagdo das empresas.

amultiplicacdo das aprendizagens, tirando proveito da variedade de experiéncias;

a possibilidade de dividir riscos e nivelar cargas;

a criagdo de posicOes de negociacdo mais favoraveis com fornecedores, distribuidores e clientes;
a possibilidade de melhor gerir os custos fixos.

Observa-se, entdo, a mudanca de um padréo de operacBes multidoméstico para um padrédo de operacfes
globais implica que:

* as edtratégias das subsididrias passam a ser alinhadas em termos de uma estratégia global de
competicéo;

»  as arquiteturas organizacionais das ETNs sdo redefinidas a um nivel global para prover melhor
integracdo dos processos de comunicagdo e de tomada de decisdo, a racionalizagdo do uso de
recursos pela eliminacdo de redundancias e especializacdo de funcdes;

= 0ossistemas de controle gerencial s8o reestruturados a partir de procedimentos padronizados para
prover uniformidade de informactes e andlises comparativas de desempenho entre unidades.

Essas mudancas no plano das empresas individualmente ou coletivamente tém grande impacto na dindmica
econdmica de paises e regifes. No que diz respeito aos paises em desenvolvimento, especialmente aqueles
cujo processo de industrializacdo foi fortemente dependente das empresas multinacionais, como € o caso do
Brasil, osimpactos podem ser dramaticos.

Uma frase de Dunning (1994:26), coloca com clareza os contornos da quest&o que nos propusemos a tratar:
“os elementos chave do crescimento econdmico contemporéneo — os chamados ativos criados, como
tecnologia, capital intelectual, experiéncia e aprendizagem, competéncia organizacional — estdo ndo sO se
tornando mais méveis através das fronteiras nacionais, mas estdo cada vez mais alojados em sistemas de
empresas transnacionais. [Conseguentemente] 0s governos locais, que no passado estabeleciam regras e
normas para a entrada do capital estrangeiro e o funcionamento das empresas multinacionais, estéo
profundamente preocupados em atrair os investimentos estrangeiros através da criagcdo de uma infraestrutura
local que potencialize a competitividade das subsidiarias ai instaladas vis-a-vis a competicdo global”.

A questdo sobre o gerenciamento do desenvolvimento de produtos tem assim um novo elemento que diz
respeito as estratégias das grandes empresas mundiais em relacdo as suas subsididrias em paises em
desenvolvimento e as relacGes com as empresas locais.

5. O gerenciamento do desenvolvimento de produtos nos PEEs
Tendo em vista andlisar o papel desempenhado por subsididrias instaladas no Brasil dentro das novas

estratégias globais das ETNs, Fleury (1999), a partir do estudo longitudinal das operacfes de onze empresas
estrangeiras no Brasil, identificou trés diferentes tipos (Figura 1)

= Tipol - subsidiaria como brago operacional;
» Tipoll-  subsidiaria como unidade relativamente autbnoma; e
» Tipolll - subsididria como centro de competéncias.

Na transicdo do padréo de operacGes multidoméstico para global, as subsididrias que foram categorizadas
como Tipo | - "brago operacional" foram de certa forma "enxugadas e esvaziadas'. Um processo de decisdo
centralizado nos QGs dessas empresas estabelece, no plano global, quais plantas devem ser fechadas, quais
produtos devem ser produzidos aonde e para onde devem ser dirigidos os novos investimentos. Essas
subsidiarias passam a operar num regime de complementaridade dependente: devem seguir os planos
estabelecidos nos escal6es mais altos e operar de acordo com critérios pré-estabelecidos.



Tipo | Tipo Il Tipo 111
Subsidiaria como | Subsidiaria  como | Subsidi&ria  como
“ Brago Operacional” | unidade centro de
relativamente competéncias
autbnoma
O processo  de|A subsidiaria tem
Decisdes de decisdo € centralizado [ voz junto & metriz;| A gubsididria tem
. ~ na matriz; busca altem certo grau de|poder para tomar
configuragao . racionalizag&o global | autonomia sobre | decistes
(0 papel da subsidiaria na| de atividades excedentes  gerados
estratégia global da corporagéo) localmente
E definida em nivel | Definida de acordo | Definida localmente;
Estratégia regional ou global; com  caracteristicas| ha uma competicio
De asubsididriasegue | locais incorporando | (administrada) entre
as especificacBes critérios de| subsidiarias em
Manufatura transacoes  Inter €| determinados casos
intra—firmas
Projeto do | Padronizacdo em| Se a empresa € lider, | Lideranca global da
Produto termos globais; | breakthroughs e| subsidiaria no
peguena plataformas desenvolvimento de
customizagdo local desenvolvidos na| certos produtos
meatriz;,  derivativos
desenvolvidos
locamente, podendo
haver terceirizagdo
Se é matriz é follow
source, a subsididria
busca "customer
intimacy"
Racionalizada no | Subsidiaria mantém| A subsidiaria
Decisdes plano global; fungdes | as diferentes| mantém todas as
Arauitetura inteligentes nos | fungbes, mas ha alta| fungoes; ha
q o paises centrais; complementaridade | redundancia com a
de Organizacional | incingis  funcdes | com matriz; matriz; busca de
locais 8o Produgfo, | inovagio tecnoldgica | Sstemas para
Coordenagéo Logistica e| (breskthrough) perde | INtegracao de
AssisténciaTécnica | forca informacoes
Sistemas de Desenvolvidos Ha autonomia| Ha autonomia
controle na relativa para  o|relaiva para 0
erencial Matriz desenvolvimento desenvolvimento
9 local local
Figura 1: Posicionamento das ETNs com Relacéo ao Papel da Subsidiaria.
As subsidiarias que foram classificadas como Tipo Ill - "centro de competéncias' tiveram um tratamento

distinto por parte das matrizes. A autonomia administrativa é reconhecida e a subsididria assume novas
responsabilidades pelos negécios na regidgo. Na medida em que a subsididria tem competéncia tecnolégica
prépria ela pode competir com as outras subsididrias e mesmo assumir a lideranca em determinados tipos de
produtos e servicos. Por exemplo, dadas as potenciaidades do pais no campo da geracdo de energia
hidroelétrica, varias ETNSs localizaram no Brasil os principais grupos e laboratérios voltados a esse mercado



em termos globais. Nestes casos é significativo o investimento que é feito em termos de sistemas de
informagdo para manter as subsidiarias estreitamente ligadas as demais operacGes da ETN.

Finalmente, as subsidiarias do Tipo Il situam-se a meio caminho. Sao agquelas que mantém ainda o perfil de
autonomia e de atividades caracteristico do periodo anterior.

Assim, observa-se que passa a haver uma diferenciacdo quanto ao gerenciamento do desenvolvimento de
produtos dependendo da estratégiada ETN e do papel que ela estabelece para as subsidiarias.

6. As estratégias das empresas locais e 0 desenvolvimento de produtos

Antes da intensificagdo do processo de globalizacdo da economia, a meta das empresas locais era de também
se tornar uma grande empresa com operacdes internacionais pois, Como ja mencionamos, "parecia haver
espaco paratodas'.

Atualmente, a sobrevivéncia e o crescimento sdo dependentes da articulagdo dessas empresas entre S e com
as empresas estrangeiras na busca de eficiéncia coletiva. S0 poucas as multinacionais brasileiras, empresas
gue sdo reconhecidas como players no cenario internacional.

A pesquisa de Fleury (1999) também fez 0 acompanhamento longitudinal de empresas brasileiras buscando
identificar as estratégias no novo contexto. Foram identificadas trés tipos de estratégias, como apresentado na
Figura 2.

Qualquer que sgja a estratégia escolhida, a maneira de gerenciar o projeto de desenvolvimento de produtos vai
ser alterada. Cada vez mais 0 desenvolvimento de produtos é uma atividade coletiva.

7. O gerenciamento do desenvolvimento de produtos na economia globalizada

As edtratégias de globalizagdo das ETNs ndo sO ndo estéo consolidadas como, também estdo
permanentemente sendo revistas, em funcdo das mudancas no contexto econdémico e politico. Nao s6
permanece 0 movimento proprio de reestruturacdo em termos de redefinir os seus focos de negécio e as suas
areas de atuacdo, como também tem se intensificado o processo de fusdes e aguisicbes que da nova
configuracdo ao quadro das grandes empresas globais.

Mais especificamente, no que diz respeito as estratégias dessas empresas em relagdo aos paises em
desenvolvimento, surgem trés questes que trazem incerteza quanto a manutencao dos padrdes atuais e quanto
ao futuro.



Tipo A

Parceria em redes
globais

Tipo B

Insercdo em cadeias
produtivas globais

Tipo C

Atuacdo em
mercados ndo
globalizados

Decisdes de

Re ( Configuracéo )

Tem  capacitacbes
que a tornam
reconhecida no
plano internacional;
tem condicbes de
negociar em
condicdes de
relativaigualdade

A edratégia de
negaécios € definida a
partir do  pape
esempenhado  numa
cadeia com
hierarquia e estrutura
de governanga;
pequenas
possibilidades de
atuacdo em nichos
alternativos

Manutencéo de
autonomia decisoria;

Comportamento
tradicional,
conservador

Decisdes
De

Coordena-

Estratégia
de

Manufatura

Depende da rede
para a producdo
loca de produtos
novos; independente
na producdo de
produtos proprios

Muito dependente da
dindmica da cadeia
produtiva

ndo é
iniciando
de

Estratégia
relevante;

Programas
Qualidade

Desenvolvimento
de

produtos

Dependente da rede
para breakthrough;
tem capacitacéo
loca para projetos
plataforma e
derivativos

A capacitacdo para o
desenvolvimento de
sistemas / produtos
va definir a posicdo
na hierarquia darede

Desenvolvido de
acordo com critérios
tradicionais, locais

Arquitetura

Organizacional

Relativamente
auténoma;
desenvolve todas as
funcdes; grande
énfase nas relacBes
inter-empresariais

Guarda

caracteristicas de
complementaridade
com as demais
empresas da cadeia

Estruturatradicional;

baixo nivel de
integragdo funcional

Sistemas de
controle

gerencia

Grande autonomia
para a definicdo de
sistemas e critérios

Deve incorporar
padrdes definidos
pelas empresas que
comandam as cadeias

Ndo é relevante

(ainda)

Figura 2: Estratégias adotadas pelas empresas brasileiras na economia globalizada.

A resisténcia as mudancas no “ modo de pensar (mindset)”. Do ponto de vista dos mercados, Prahalad e
Lieberthal (1998:70), a0 andisar as estratégias das multinacionais na China, India, Indonésia e Brasil,
concluem gque “estas estdo assumindo 0s grandes mercados emergentes como novos mercados para seus
velhos produtos. ... Quanto mais nds entendermos a natureza desses mercados, mais as multinacionais terdo

gue repensar e reconfigurar cada elemento dos seus modos de operacao”.



No que diz respeito ao projeto e operacdo de sistemas de producdo observa-se 0 mesmo tipo de preocupacao.
Por exemplo, a University of Cambridge criou, recentemente, como parte do seu Ingtitute for Manufacturing,
0 Centre for International Manufacturing, com o objetivo de apoiar as empresas “no desenvolvimento de
estratégias de internacionalizacdo da manufatura que levem em consideracdo as distintas oportunidades,
restrices e as consequéncias para a sua competitividade. 1sso envolve assuntos que raramente, ou jamais, S&o
considerados no estabelecimento de estratégias de manufatura nos paises de origem. ... Atividades
internacionais exigem, também, o entendimento da natureza, das oportunidades e das ameacas associadas com
a manufatura em paises estrangeiros, e o conhecimento detalhado das caracteristicas do pais hospedeiro
naquilo que influencia o processo de manufatura’.

Ou sgja, hd um pressuposto de que o processo de internacionalizacdo da manufatura ainda esta ocorrendo a
partir dos paradigmas e abordagens de épocas anteriores.

Considerando os dois pontos de vista, as transnacionais precisariam buscar um novo balango entre global e
local. O desafio seria ndo sO de desenvolver maior sensibilidade as culturas locais, mas também de entender
melhor quais competéncias locais poderiam ser utilizadas para aumentar o potencial competitivo da empresa.
Isto implicaria que as subsidiarias teriam que assumir uma fungdo mais organica com as demais unidades da
corporacdo assim como desenvolver relagbes com maior sinergia com as empresas e ingtituicdes locais.

A contracorrente: os 6bices da internacionalizacdo para os paises desenvolvidos. Ao mesmo tempo, ha
outros grupos que advogam que a “desindustrializacdo pode ser um s&rio problema para os paises
industrialmente avancados’ (Delbridge e Lowe, 1998). A partir de argumentos de que a desindustrializagdo
causa perdas em termos de produtividade, empregos, tecnologia e comércio, haveria a necessdade da
renovacdo dos sistemas de producdo nesses paises, em novas bases. Talvez isso viesse a resultar em novas
concepcoes de sistemas de desenvolvimento de produtos e de producdo tanto para paises desenvolvidos
guanto paises em desenvolvimento.

Em sintese, a questéo do gerenciamento do desenvolvimento de produtos tem ganho caracteristicas cada vez

mais dindmicas. O quadro final ainda ndo tem contornos definidos. O Unico ponto consensua € gque essa
guestdo continua sendo estrategicamente importante.
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