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Resumo

Companhias multinacionais experientes em operar em economias desenvolvidas comegam a
voltar seus interesses para operar em mercados emergentes como Africa, Asia, Oriente Médio
e América do Sul. Enquanto emergem, essas economias podem ser lucrativas especialmente
devido a base potencial de clientes atuais e a forte possibilidade de crescimento num futuro
proximo. No entanto, devido as caracteristicas especificas, a entrada nesses novos mercados
exige antes de tudo um profundo entendimento das necessidades dos usudrios finais além de
uma cuidadosa reconfiguragdo do seu modelo de negdcios. Este trabalho dedica-se ao estudo
da estratégia tecnoldgica utilizada por uma companhia multinacional ao entrar nos mercados
emergentes. O método empregado para a pesquisa de campo foi o estudo de caso nico e os
resultados demonstraram que a empresa desenvolveu uma estratégia diferenciada para a
entrada nos mercados emergentes bastante alinhada as recomendagdes da literatura.

1. Introducao

A saturagdo dos mercados afluentes, desenvolvidos e com reduzidas margens de lucro tém
levado as companhias multinacionais, a um crescente interesse pelos mercados emergentes
(ARNOLD; QUELCH, 1998). O que parece razoavel ja que a soma da populagdo emergente,
em média 80% da populagdo em dmbito global, agrega mais oportunidades do que as riquezas
individuais.

Empresas da industria de tecnologia da informacdo, em particular, parecem ter razdes Obvias
para focar nesse mercado, pois as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TICs) sdo
infra-estruturas cruciais para possibilitar as novas ofertas de produtos e servigos para os
segmentos de mercados inexplorados. Tecnologias de infra-estrutura tém um papel importante
para a aproximac¢do de mercados, desenvolvimento econdmico, agregacdo de demanda e
diminui¢do de custos de transacdo. Além disso, viabilizam a reducdo dos custos de
comunicagdes, viagens e outras despesas e consequentemente, criam novas formas de
atividade empresarial.

Os mercados emergentes, de um modo geral, sdo caracterizados por um passado de recessao
ou estagnacdo econdmica, politicas domésticas turbulentas, envelhecimento da populagdo e
baixas taxas de fertilidade, lideradas por um baixo crescimento em varios setores do mercado.
Paradoxalmente, esses mercados representam alguns dos maiores indices de crescimento
econdmico nos ultimos anos (RAHMAN; BHATTACHARYYA, 2003). O que propicia para
as multinacionais, um mercado adicional para a oferta de seus produtos e servicos.

Certamente os proximos bilhdes de usudrios da base da pirdmide representam uma vasta
oportunidade de negocios para a industria, mas capitalizar essa oportunidade ¢ um desafio
complexo, pois requer novos produtos e servigos que satisfacam as necessidades especificas
dos mercados emergentes e novos modelos de negocio que gerem valor a cadeia produtiva das
empresas. Nessa direcdo, recentemente a Intel estabeleceu uma operagdo, chamada Centro de
Defini¢ao de Plataformas (PDC), que tem o explicito foco de criar inovagdo para servir a
“base da piramide” (BP).

A estratégia tecnoldgica da Intel, através dos PDCs, ¢ um movimento de vanguarda no
ambiente global. Nesse contexto, os objetivos desse estudo sdo: (i) entender com maior
profundidade as razdes que motivaram a empresa ofertar produtos e servigos para o segmento
de mercados emergentes; (ii) identificar as caracteristicas da estratégia de inovacdo



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

tecnologica utilizada para a atuacdo nesses mercados; (iii) identificar qual o modelo de
negocios que suporta essa estratégia; (iv) identificar o processo de desenvolvimento de novos
produtos e servigos. Essas sdo as questdes basicas que esse estudo pretende explorar.

2. Delineamento da pesquisa e aspectos metodologicos

O estudo ¢ de natureza predominantemente exploratoria e busca aprofundar o conhecimento
de estratégias tecnologicas desenvolvidas por empresas multinacionais para entrar em
mercados emergentes.

A estratégia de pesquisa empregada foi o estudo de caso, que segundo Yin (2003) ¢ adequado
quando se pretende investigar “como” e “por que” sobre um conjunto de eventos
contemporaneos. A empresa analisada foi a Intel e a coleta de dados foi realizada através de
entrevista com gerentes ¢ funcionarios que estdo diretamente ligados a area da empresa que
atua nos mercados emergentes. Cada entrevista foi precedida da clara defini¢ao do seu tema e
o instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario semi-estruturado e ndo disfarcado
com questdes abertas e elaborado com base em temas levantados a partir da revisdo
bibliografica.

Adicionalmente dados secundarios foram coletados através de documentos internos e site
oficial da empresa.

3. Revisao da Literatura
3.1 Caracteristicas de mercados emergentes

O interesse por mercados em desenvolvimento tem aumentado de maneira significativa nos
ultimos anos, devido ao seu alto potencial de novas vendas. Companhias com boa reputagao
podem ganhar rapidamente grandes mercados e uma vez estabelecida a presenca nesses
mercados, podem obter um significante crescimento de vendas ao longo do tempo mesmo que
sua fatia de mercado permanega inalterada (NAKATA; SIVAKUMAR, 1997).

A mensuragdo da base da piramide (econOmica) consiste em cerca de quatro bilhdes de
pessoas (dois tercos da populagdo mundial) ganhando menos do que US$ 2.000 por ano
(PRAHALAD; HAMMOND, 2002). E a informagdo mais relevante deste mercado é que
ainda ndo sdo amplamente atendidos pelas multinacionais. Prahalad e Lieberthal (1998)
recordam que as multinacionais quando presentes disputam apenas a primeira camada dos
mercados piramidais emergentes. Mercados de massa nesses paises significam ainda éareas
totalmente desconhecidas, e por isso configuram desafios ainda maiores para a entrada de
companhias multinacionais.

Rahman e Bhattacharyya (2003) sugerem trés formas para categorizar uma economia em
desenvolvimento como sendo um mercado emergente: (i) o pais deve ser reconhecido como
uma promessa de um crescimento econdmico substancial no futuro; (ii) a economia do pais
deve ter sido aberta num passado recente para investimentos estrangeiros, € seu processo de
liberagdo devera continuar evoluindo; (iii) o pais deve possuir uma infra-estrutura
institucional que facilite as transa¢des de mercado.

Conhecer esses mercados em profundidade ¢ o primeiro desafio de entrada, o passo seguinte ¢
estabelecer novos padrdes de negocios e novos padrdes de inovagdo em tecnologia. Segundo
Prahalad e Lieberthal (1998), um novo modelo de negoécios exige a reconfiguracdo dos
recursos, uma nova maneira de pensar custos e estruturas e o redesenho do processo de
desenvolvimento de produtos. Além disso, ¢ necessario repensar as habilidades dos gerentes
que lideram as atividades nesses mercados. Prahalad e Hart (2002b) levantam duas suposi¢des
referentes a esse ultimo aspecto: gerentes ndo sdo naturalmente excitados com desafios que
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tenham dimensdes humanitarias; e ha uma grande dificuldade em encontrar talentos com
habilidades para trabalhar na base da piramide.

Outra caracteristica dos mercados emergentes, segundo Prahalad e Hart (2002b), ¢ que os
consumidores dos mercados emergentes, mesmo os da base da piramide, ndo estdo restritos
apenas as necessidades basicas fornecidas pelos setores de moradia, téxtil ou alimentagdo. “4
base da piramide esta esperando por negocios como servigos financeiros, servicos moveis de
telecomunicagoes e computadores populares” Prahalad e Hart (2002b).

3.2 Estratégias para entrada em mercados emergentes

Mediante o potencial econdmico e as caracteristicas Unicas desse mercado, como as empresas
superardo as barreiras e os desafios de entrada nesses novos mercados? As praticas utilizadas
nos mercados tradicionais se aplicam aos mercados emergentes? Como as multinacionais
esperam vencer as companhias locais?

Os autores Prahalad e Hart (2002a) definem em quatro passos como as empresas
multinacionais devem estruturar suas estratégias para atender aos mercados emergentes:

1. Criar poder aquisitivo, por meio do crédito, principalmente por meio do microcrédito,
permitindo o acesso da populacdo mais pobre aos recursos que fomentardo o consumo dos
produtos populares.

2. Inovar, utilizando a criatividade e pesquisas locais para romper problemas de infra-
estrutura e conseguir atender as populagdes mais pobres de maneira satisfatoria e ao mesmo
tempo lucrativa para as empresas.

3. Melhorar o acesso dos mais pobres a informagdo, por meio de sistemas de distribuigao
pulverizados, utilizando parcerias para alavancar as bases de conhecimento tradicionais,
produzindo mercadorias de maneira sustentavel e, principalmente, langando mao das novas
tecnologias na area de informatica e novos modelos de negécio para atender requisitos
especificos da populagdo de baixa renda. Com sistemas de acesso compartilhados (como
quiosques de Internet, por exemplo), infra-estrutura sem fio e desenvolvimento de tecnologias
especificas, as empresas conseguem reduzir drasticamente os custos de conexao, tornando os
servigos de telecomunicagdes acessiveis a um numero muito maior de pessoas, mesmo de
baixa renda.

4. Adaptar solugdes aos mercados locais. E preciso fomentar mercados locais, promovendo
solucdes locais, gerando riqueza nos niveis mais baixos de renda, aliando tecnologia de ponta
a uma profunda percepcdo sobre as necessidades locais, sem que os modelos de negocio
rompam com a cultura e estilo de vida da populagao local.

Prahalad e Hammond (2002b) enumeram uma série de estratégias que podem ajudar as
empresas a entrar nesses mercados:

1. Superar barreiras externas. Uma estratégia critica para superar barreiras de infra-estrutura e
outras barreiras externas ¢ o uso das TICs para interligar a economia informal com mercados
estabelecidos. Em suma, melhorar a conectividade ¢ um importante catalisador para acelerar o
crescimento econdmico e criar mercados mais efetivos.

2. Modificar as perspectivas de gestdo. As barreiras internas mais criticas, para aproveitar as
oportunidades empresariais da base da piramide, s3o aquelas que dizem respeito as
percepcoes. A alta administracdo deve confrontar seus proprios preconceitos.

3. Criar novos parceiros. Uma fonte fundamental de aprender e entrar em mercados
emergentes ¢ desenvolver parcerias com quem conhece bem esses mercados, e que sdo atores
chave. No entanto, a escolha de s6cios deve ir além dos negodcios. Organizagdes nao-
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governamentais e grupos de comunidade sdo uma fonte fundamental e ¢ onde freqlientemente
a maioria das experimentacdes dos modelos de novos produtos e servigcos ocorrem.

4. Modificar a estrutura organizacional. Mudangas estruturais podem ser necessarias, como,
por exemplo, criar novas atividades de P&D em paises emergentes, criar um fundo de capital
de risco para esses novos mercados pode funcionar como uma fonte de aprendizado.

5. Compartilhar riscos. Entrar em mercados emergentes pode ser arriscado, entretanto uma
forma de minimizar esse risco ¢ realizando consorcios entre empresas de interesse comum.
Um exemplo seria o compartilhamento dos custos de construcdo de redes de TICs rurais entre
as companhias de comunicacgdes e as de bens de consumo que buscam canais para ampliar
suas vendas.

O desafio de inovar em mercados emergentes ¢ dirigido principalmente para criar tecnologias
sustentaveis e robustas e que podem ser transportadas para o mundo desenvolvido. A questdo
basica ¢ descobrir como unir em uma unica solu¢do qualidade, baixo custo, sustentabilidade, e
rentabilidade, simultaneamente. E consenso na literatura que um novo e especifico modelo de
negocios deve ser criado para enfrentar os desafios de trabalhar com esse mercado. Boyer
(2003) sugere uma lista de estratégias que parecem ser recomendacgdes adequadas para que as
empresas iniciem o processo de inovagao para esses mercados:

e Redesenhar as plataformas tecnologicas e os modelos de negocios que as apoiam. Isto
poderia incluir inovagdes radicais, ou uma mistura de alta tecnologia e solu¢des simples.
O resultado final seriam tecnologias mais simples, mais transparentes, mais acessiveis € a
menores precos.

e Focar em conhecer necessidades funcionais e de servigos e ndo apenas produzir mais
produtos. Isto requerera identificar novas fontes de valor sob o ponto de vista do mercado.
Pode requerer também uma mudanca radical na maneira de entender a inovagao.

e Focar na eficiéncia do capital e ndo apenas na produtividade de trabalho. Na maioria
dos casos de mercados emergentes, ha pouquissimo capital de giro envolvido, o fator
preponderante ¢ uma realizagao inspiradora.

e Explorar modelos de uso e acesso compartilhados que desagregam acesso de
propriedade, mas alargam a base de consumidor. Ao contrdrio dos mercados
desenvolvidos, nos mercados emergentes o que existe ¢ uma comunidade de usuarios em
vez de um Unico usuario.

e Substituir ativos pela informagao. Servigos nesses casos podem ser valores agregados
fundamentais para a venda dos produtos.

e Focar em métricas diferentes. Gerentes sdo treinados para concentrar em margens, mas
para os mercados emergentes, volume de vendas ¢ freqlientemente mais pertinente.

e Analisar as fontes de conhecimento através de diversas perspectivas. Aprender ver
problemas antigos sob uma nova perspectiva pode propiciar praticas diferentes.

3.2.1 Inovaciao em mercados emergentes

Antes de caracterizar os modelos de inovagao em mercados emergentes, optou-se por fazer
uma breve descri¢do dos modelos genéricos de inovagdo. Neely e Hii (1998) através de uma
revisdo da literatura identificaram cinco diferentes tipos de processo de inovagdo nas
empresas, a saber:

e Technology-push - neste modelo, a inovagdo ¢ proveniente do progresso de pesquisas
cientificas que resultam na corrente de novos produtos para o mercado.
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o Marketing-pull — nesse modelo o fator-chave do processo de inovagdo ¢ a
identificacao das necessidades dos usuarios. As atividades de P&D sao direcionadas de
acordo com as necessidades dos usuarios previamente identificadas.

o Coupling model — partindo do pressuposto de que os dois modelos anteriores possuem
deficiéncia, surgiu na década de 70 um modelo que tentou unir os dois anteriores. Nesse
novo modelo, a inovag¢do ¢ influenciada por interagdes entre a ciéncia e tecnologia e pelas
necessidades do mercado.

o [Integrated model — ao contrario de todos os outros modelos, que previam um fluxo
seqiencial de inovagdo, este modelo promove o desenvolvimento paralelo e
multifuncional. A preocupacao chave desse modelo ¢ com o tempo de desenvolvimento
que define a competicao de mercado.

o Systems Integration and Networking — esse modelo prevé um desenvolvimento
integrado através de aliancgas e trabalhos colaborativos entre empresas de diferentes portes
e em diferentes localizagdes geograficas, proporcionado pelas tecnologias de informagao.

Os modelos citados auxiliam na defini¢do da estratégia que a empresa deve tomar para inovar.
No entanto, antes da definicdo dessa estratégia, Prahalad e Lieberthal (1998) indicam cinco
questdes que as corporagdes multinacionais precisam se perguntar: (i) quem é o mercado
classe média emergente nesses paises? (ii) como operam as redes de distribuicdo desses
paises? (iii) que mix de lideranca local e global a empresa precisa para criar as oportunidades
de negbcios? (iv) € necessario haver uma estratégia de negdcios unica para todas as unidades
daquele pais? (v) € necessario um sécio local?

Na tentativa de responder os questionamentos anteriores, Prahalad (2005) elenca doze
principios da inovagao para os mercados emergentes:

1. Foco no desempenho de prego dos produtos e servigos.
2. Inovagao requer solugdes hibridas, isto €, combinar novas tecnologias com infra-estrutura.

3. Solugdes devem ser passiveis de serem exportadas para outros mercados/paises com
pequenas adaptagoes.

4. Foco na conservacao de recursos: eliminar, reduzir e reciclar.

5. Desenvolvimento de produtos deve iniciar a partir de um profundo entendimento das
funcionalidades requeridas pelo mercado. Redesenho radical do produto.

6. As inovagdes em processo sao tao criticas como as inovagdes em produto.
7. Analise da situagdo da infra-estrutura e ambiente.

8. Trabalhar na educacdo dos clientes € um processo chave.

9. Produtos devem funcionar em circunstancias hostis.

10. Heterogeneidade de idiomas, culturas e niveis devem ser levados em consideracdo pela
equipe de projeto.

11. Projetar métodos para acessar as camadas populares a um custo baixo.

12. Equipe de projeto deve focar no desenvolvimento de uma plataforma. Desta forma, novas
funcionalidades podem ser incorporadas com facilidade e rapidez.

Ja Nascimento ¢ Yu (2003) destacam algumas estratégias de inovacdo em mercados
emergentes:
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e Baixo custo unitario e producdo em grande escala; tirar o maximo proveito da escala e
eficiéncia de producao para reduzir custos unitarios;

e Distribuicdo fisica deve ser de baixo custo e ter agilidade na entrega;
e Pontos de distribuicdo - pequenas lojas de varejo;

e [Evitar as grandes redes de varejo principalmente por causa do grande poder de
negociagado destas;

e Proporcionar condicdes de compra (prego acessivel, pequenas prestacdes, sem
garantias);

e Atentar para preferéncias e necessidades deste publico;

e Captar as alteracdes de preferéncias populares, e desenvolver e lancar rapidamente
produtos que atendam a demanda.

No entanto, salvo algumas excecdes, empresas locais e organizagdes ndo governamentais t€ém
sido mais inovadoras e mais efetivas nesses mercados do que as multinacionais
(PRAHALAD; HART, 2002b). Exemplos classicos de empresas locais que desenvolveram
estratégias de inovacdo focadas nos mercados emergentes e que tiveram grande €xito sao:
Grameen Bank e Cemex.

Grameen Bank ¢ uma instituicdo financeira de Bangladesh que foi pioneira na venda de
servigos de microcrédito para a populagdo de baixa renda, especialmente mulheres que tinham
pequenos negocios artesanais. A concessao do financiamento era adicionada a treinamentos e
informagdes necessarias para que essas pessoas pudessem lidar com a nova realidade. O
sucesso do Grameen Bank pode ser medido, ndo apenas por resultados financeiros, mas
especialmente pela explosdo do interesse das instituigdes financeiras de todo o mundo pelo
microcrédito. O segundo caso, a Cemex, uma industria de cimento, que através do projeto
“Patrimonyo Hoy” desenvolveu comunidades carentes do México ensinando-as a economizar
com o intuito de realizar o sonho de construir a casa propria (LETELIER; FLORES;
SPINOSA, 2003; PRAHALAD, 2005).

Em um ambiente altamente competitivo as empresas comegam a procurar maneiras de
sobrevivéncia. Essa grande concorréncia gera a necessidade de langar novos produtos
constantemente no mercado. De acordo com Mattar e Santos (2003) “o sucesso de uma
empresa esta associado a sua capacidade de entender como funcionam as for¢as do ambiente
de negdcios e de sua competéncia em converter de forma habilidosa esse conhecimento em
produtos e servigos que ofere¢cam valor superior aos consumidores”.

3.3 Desenvolvimento de Novos Produtos

Diante do que foi relatado, vé-se necessario conhecer como sao classificados os diversos tipos
de novos produtos. Sao muitas as classificagdes, mas dentre elas a mais utilizada ¢ a de Clark
e Wheelwright (1993) classificam projetos em quatro tipos: Incrementais ou Derivativos;
Plataforma ou Proxima geracdo; Radicais ou Breakthroughs; e Pesquisa e Desenvolvimento
Avancgado.

e Projetos Incrementais ou Radicais — sdo projetos que criam produtos ou processos
derivativos, ou melhorados, sdo também chamados de projetos de sustentacdo, pois
com pequenas mudangas conseguem gerar inovagdes na empresa, sem altos custos, em
curto prazo, possibilitando retornos mais imediatos.

e Projetos Radicais ou Breakthroughs — envolvem mudangas significativas no produto e
no processo de producdo. Quando bem sucedido, estabelece um novo conceito de



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

produto ou processo. A seguir serd descrito com mais detalhes, por se tratar do tipo de
projeto adotado pela empresa estudada no presente trabalho.

e Projetos de Plataforma ou Préxima Geracdo — € a geragdo de novos “sistemas” de
solucdes para consumidores, envolvendo mudangas significativas tanto no processo
produtivo, quanto no produto, ou mesmo em ambos.

e Projetos de Desenvolvimento Avancado, também denominado Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), ¢ realizado por um grupo de trabalho especifico da empresa
direcionado para realizagdo deste tipo de projeto. Tendo como objetivo criar
conhecimento, know-how e know-why, para o desenvolvimento de produtos que
possam ser futuramente comercializados. Nesse tipo de projeto, o processo de
exploracdo e investigagao tecnoldgica deve ser separado da aplicagdo de tecnologias ja
conhecidas em produtos que ja possuam um mercado especifico.

3.3.1 Plataforma de Produtos

Pensar em plataformas para familias de produtos em vez de produtos individuais ¢ uma das
cinco chaves por tras do sucesso do tempo do ciclo de desenvolvimento de produtos
(GUPTA; SOUDER, 1998 apud HALMAN; HOFER; VAN VUUREN, 2003). A plataforma
parece ser uma estratégia de sucesso para criar produtos variados com uma utilizagao eficiente
de recursos. Esta ligada ao processo de identificagdo e exploragdo dos pontos em comum
entre o que a empresa oferta, seus mercados-alvo, e o processo de criagdo e entrega de
produtos.

Porém, existem algumas limitagdes no conceito de plataformas (HALMAN; HOFER; VAN
VUUREN, 2003). Muitos estudos tém se direcionado para o melhor conhecimento dos custos
e trade-offs associados ao desenvolvimento de plataformas de produtos.

Com o intuito de tornar mais claro o conceito de plataforma, Halman, Hofer ¢ Van Vuuren
(2003) fazem a diferenciagao deste com familia de produtos e produto individual. Familia de
produtos ¢ a cole¢do de produtos que dividem o mesmo significado. E plataforma, a base
comum de todos os produtos individuais pertencentes a uma mesma familia.

O sucesso de uma empresa a longo tempo depende da sua linha de novos produtos, uns
substituindo alguns antigos, outros novos que atendam novos mercados. Com a economia do
mundo tornando-se cada vez mais integrada, varios novos produtos devem ser produtos
globais para que possam satisfazer os consumidores e as regras de todo o mundo.

Times de desenvolvimento devem assumir uma perspectiva global para pesquisar tecnologia
para novos produtos. Os times devem estar intimamente familiarizados com pesquisa de
mercado nas necessidades dos consumidores e suas preferéncias, canais de distribuicdo,
quesitos de suporte e regras para seguranga técnica ¢ do produto. A padronizagdo ¢ um ponto
chave para a solucao global.

Percebe-se a forte ligagao dos conceitos de plataforma com as estratégias que sdo ¢ devem ser
adotadas por empresas que estdo entrando em mercados emergentes.

4. O Caso Intel
4.1 Abordagem de plataformas: a nova estratégia tecnolégica da Intel

Tradicionalmente, a industria de computadores sempre desenvolveu seus produtos baseada no
modelo “technology-push”. No entanto, nos anos recentes a Intel decidiu adotar uma
estratégia tecnoldgica diferenciada e passou a trabalhar com o conceito de plataformas de
produtos. O primeiro desafio dessa nova abordagem de negocios ¢ o de entender as
necessidades dos usudrios finais, e em seguida, desenvolver tecnologias que supram as
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necessidades identificadas. Adicionalmente a Intel testa e valida todos os componentes de
hardware e software do produto final e interage com o ecossistema (todos os participantes da
industria que inclui desde os fabricantes de equipamentos, os integradores, os revendedores e
provedores de servigos) visando gerar alinhamento para garantir a interoperabilidade da
solugdo desenvolvida e proporcionar experiéncias mais atraentes ao usuario final.

Nesse cenario, o foco tecnologico deixa de ser a simples oferta de dispositivos e componentes
independentes e passa a ser o entendimento de quais problemas da vida didria das pessoas
podem ser solucionados através da tecnologia.

Ainda que essa nova estrutura de negocios ndo seja um modelo de negocios verticalizado,
adiciona o méximo de valor ao produto, as solugdes integradas exigem a ado¢do de padrdes
de desenvolvimento que visam diminuir o tempo ¢ o custo de fabricagdo. A adogdo dessa
nova estratégia tecnoldgica pela Intel ¢ justificada pelo processo de amadurecimento do
mercado que comecou a acontecer no final dos anos 90. A penetragdo em termos de
consumidores, de empresas, requer alguns valores agregados adicionais, talvez um modelo
horizontal puro da industria ndo seja eficiente para entregar atualmente.

Até entdo a questdo era a adaptagdo a um dos modelos de negocios, ja que existiam duas
fatias de mercado dispostas a trabalhar com os dois modelos. No entanto, a medida que o
mercado de PCs foi amadurecendo uma boa parte do mercado ficou numa faixa intermediaria,
nem quer pagar tanto, nem quer lidar com tantas variaveis como existe no modelo horizontal
puro.

Esse novo delineamento de mercado caminha para o alinhamento dos beneficios dos dois
modelos. O desafio do conceito de plataforma da Intel é buscar um meio termo entre esses
dois modelos. A plataforma possibilita uma integragdo maior, o que adiciona valor ao
produto, mas a0 mesmo tempo existe a preocupacdo em manter a economia de escala que ¢é
possivel com o modelo horizontal.

A logica reinante ¢ que ao conseguir controlar a maior parte da solu¢do final a empresa
consegue agregar mais valor a plataforma. O desafio é entender e definir qual o grau de
integracdo de cada plataforma, pois ao passo em que se busca o aumento da integracdo para
aumentar o valor agregado, continua existindo a preocupagao de fazer com que as economias

de mercado funcionem de forma que o prego e o custo final continuem atraentes.

Um desafio ainda a ser solucionado pelo modelo de negocios de plataformas ¢ a maximizacao
do reuso dos componentes. As plataformas dos mercados emergentes ainda possuem um
baixo nivel de reutilizagdo, pois ao trabalhar com necessidades especificas dos diferentes
mercados emergentes, os componentes tendem a ser bastante diferenciados. Por outro lado, na
medida em que se utilizam componentes muito diferentes custos finais tendem a aumentar, o
que pode inviabilizar a solugdo final. Além de requerer produtos diferenciados, mercados
emergentes requerem solugdes adequadas a renda dos usuarios. Apesar do paradoxo do reuso
dos componentes ainda ndo possuir um direcionamento definido, ¢ atualmente um dos
principais pontos de discussdo na agenda dos centros de plataformas da Intel.

4.1.1 Caracteristicas das plataformas de produtos Intel

A Intel define a plataforma como um conjunto integrado de elementos que juntos somam
maior valor do que a soma de suas partes. Ha cinco ingredientes principais nas plataformas da
Intel: (i) Hardware (processadores, chipsets, comunicagdes, memoria, placas e sistemas); (ii)
Software (sistemas operacionais, aplicagdes, e compiladores); (iii) Tecnologias; (iv) Padrdes e
iniciativas (Wi-Fi, WiMAX); (v) Servigos (distribui¢do de midia digital, servigos de
comunicagoes, € servicos de administragcdo de sistemas).
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A abordagem de plataforma da Intel possui cinco premissas basicas:

Colaboracio: trabalhar com os usudrios finais e interagir com todo o ecossistema da industria
de computadores podendo definir at¢ mesmo a forma como o produto chega ao mercado. O
objetivo ¢ entender os requerimentos dos usurarios finais e descobrir novas proposicdes de
valor;

Inovacdo: entender e inovar através da arquitetura de plataformas tecnologicas para entregar
as proposicdes de valor ao ecossistema;

Capacitaciio: capacitar os elementos chave para a interoperabilidade de todos os
componentes através de todo o ciclo de vida da plataforma;

Padronizacio: alinhar o ecossistema e padronizar as interfaces e ingredientes chave
globalmente para maximizar a receita e estratégia de valor da industria;

Integracio e Entrega: utilizar competéncias centrais, liderar a industria na integragdo, teste,
validagdo, estratégia de marketing e solugdes de entrega visando prover valor ao usuario final.

A inovagdo resulta da abordagem integrada que propicia oportunidades adicionais para a
colaboragdo de todos os integrantes do ecossistema que desenvolvem solucdes mais
convergentes € que conseqiientemente criam margem a abertura de novos segmentos de
mercados.

4.2 O Centro de definiciao de plataforma (PDC) para os mercados emergentes

A Intel sempre direcionou seu foco para os mercados maduros, ou para os segmentos maduros
dos mercados emergentes. A iniciativa de expandir a atuacdo para os segmentos da base da
piramide desses mercados ¢ uma atividade que teve inicio em menos de quatro anos.

Inaugurando esse novo foco, em 2002 a Intel langou uma nova plataforma que visa trabalhar
com mercados emergentes. Dentro dessa nova estratégia mercadoldgica, abriu quatro PDCs
nos principais polos de mercados emergentes. Os desafios desses centros sdo os de identificar
os fatores sociais, culturais, geograficos e econdmicos e a partir disso entender as
necessidades e especificacdes dos mercados de cada pais ou regido e posteriormente
desenvolver uma solucao tecnologica que satisfaga essas necessidades.

Cada mercado local enfrenta desafios Unicos, tais como acessibilidade a tecnologia, niveis de
alfabetizagdo, falta de infra-estrutura, ou condi¢des ambientais especificas. Essas situagdes
muitas vezes requerem muito mais do que solucdes padronizadas, ao contrario, requerem
solugdes adaptadas as exigéncias de durabilidade, confianga ou extrema resisténcia.

Baseada no cenario de que apenas 10% da populagdo mundial possuem computadores
pessoais, o objetivo da Intel & trabalhar em direcdo a inclusdo digital dos mercados
emergentes. No entanto, seu plano ndo € penetrar nos 90% que hoje ainda nao possuem o PC,
mas sim estimular a ado¢do do PC para os proximos 10% da populacdo ¢ em seguida
caminhar na dire¢do da base da pirdmide econdmica. Os PDCs foram estabelecidos em quatro
mercados-chave: Sdo Paulo (Brasil), Bangladesh (India), Cairo (Egito) ¢ Xangai (China). Os
centros servirdo respectivamente aos mercados da: América Latina, Oriente Médio, Africa e
Asia.

O trabalho dos centros comecou com o entendimento das necessidades locais, realizadas
através de pesquisa em profundidade, que visam o entendimento de praticas didrias,
convicgdes e valores de pessoas comuns dos grupos em estudo. O resultado proporcionou a
Intel um melhor entendimento dos possiveis beneficios que seriam gerados a partir de um
radical aumento do acesso a tecnologia digital. Dentre outros resultados, essas pesquisas
identificam muitos elementos que devem ser alinhados para suportar as TICs de cada regio.
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A partir do mapeamento desse contexto, surgem principios do desenvolvimento das novas
plataformas para os mercados emergentes cujos requisitos basicos sdo desenvolver produtos
que atendam as seguintes premissas:

e Assegurar que a infra-estrutura amplie o acesso a internet para que a tecnologia seja
disseminada entre a populacao;

e Prover as escolas com ferramentas tecnologicas adequadas e treinamentos para os
professores;

e Trabalhar em conjunto com o governo para expandir o uso da tecnologia para fornecer
servigos publicos essenciais com mais eficiéncia;

Conforme observado anteriormente, o PDC inicia todo o processo de definicdo das
plataformas ndo a partir da tecnologia, mas do usuario final. Um dos caminhos utilizados pela
empresa para aprender sobre as necessidades dos usudrios sao as pesquisas etnograficas. Esse
trabalho ¢ realizado por um time multidisciplinar composto por socidlogos, psicologos,
cientistas sociais, engenheiros e designers que procuram elaborar observagdes de acordo com
a perspectiva social da tecnologia.

As pesquisas procuram determinar quais sao as reais preocupacdes dos usuarios no contexto
do uso de tecnologia e os problemas que esses usudrios tentam resolver através destas. Essas
plataformas desenvolvidas com base nas necessidades de um centro podem ser migradas para
outras regides que possuam necessidades similares.

A empresa defende que técnicas tradicionais de pesquisas como surveys ou grupo focal,
podem identificar tendéncias e especificar o que os usudrios estdo fazendo com os
computadores, mas elas nao descrevem os porqués. Por isso outras técnicas sao utilizadas, tais
como: entrevistas em profundidade, observagdes diretas das pessoas em suas rotinas em casa
e no trabalho. A intencao ¢ tentar entender nao s6 o individuo, mas o contexto no qual ele esta
inserido e suas ligagdes sociais. As pesquisas visam com isso explorar os valores, os desejos,
motivacdes e aspiragdes que orientam as decisdes de tecnologia ao redor do mundo.

O desafio de cada centro ¢ entender as necessidades locais, mas sem que o resultado do
trabalho se torne muito especifico, pois nesse caos, a expansao da plataforma para outros
segmentos similares de outros mercados emergentes ¢ dificultada. A tendéncia € que as
plataformas sejam criadas da forma mais global possivel. Outro aspecto importante ¢ que
existe a possibilidade de que as solugdes dos mercados emergentes possam ser transportadas
para mercados maduros.

A principio cada centro possui um foco de desenvolvimento definido por area social de
atuacao, independente disso existe um trabalho cooperativo entre os centros. Como exemplo
observa-se o projeto ICafé, onde 75% da solugdo foi desenvolvida pela China e 25% teve a
participacdo do PDC do Brasil. O projeto PC conectado também ¢ um exemplo de trabalho
colaborativo que teve a participagio conjunta da América Latina e da India. O foco do PDC
Brasil ¢ a educa¢ao, mas, além disso, desenvolve trabalhos colaborativos com os outros
PDCs. Geralmente metade do tempo dos funcionarios ¢ utilizado para o foco local e a outra
metade para atuar em trabalhos colaborativos com outros centros.

Em 2000, a Intel implantou o ciclo de desenvolvimento de novos produtos (PLC - Product life
Cycle) que possui as caracteristicas e etapas classicas de um modelo tradicional de “funil” de
desenvolvimento de novos produtos. Inicialmente foi criado para desenvolver os chipsets,
mas posteriormente foi usado para varios tipos de produtos, sendo utilizado inclusive no
desenvolvimento das plataformas.
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Figura 2: PLC — Ciclo de Desenvolvimento de Produtos - Intel

y——

Fonte: Adaptado da Intel

A primeira etapa do PLC ¢ a pré-exploragdo, que tem o objetivo de detectar oportunidades de
mercado e de negocios. Para isso a empresa busca desenvolver um entendimento detalhado do
mercado que pretende explorar. Essa fase ¢ realizada através das pesquisas etnograficas
conforme descrito no topico anterior.

A segunda etapa, exploracdo, tem o objetivo de identificar as necessidades desses mercados,
seu tamanho potencial, bem como o retorno financeiro dos investimentos visando conseguir
aprovagdo para os novos conceitos de produtos. A terceira etapa, planejamento, retine todos
os requisitos, especificacdes, prototipos e testes necessarios ao novo conceito. Essa etapa ¢
finalizada quando a proposta do novo produto ou plataforma de produtos ¢ aprovada. A quarta
etapa, desenvolvimento, ¢ responsavel pela implementacdo do plano, produgdo do material,
desenvolvimento das especificacdes técnicas, quantificacdo e validagdo dos protétipos, sendo
finalizada quando o piloto ¢ autorizado. A quinta e ltima etapa, producdo, ¢ composta pela
implementag¢do, lancamento e avaliacdo do novo produto ou plataforma. Essa etapa também
compde a possibilidade de descontinuagdo do produto, de acordo com o feedback e as
avaliacdes do mercado.

4.3 As adaptacoes do PLC para as plataformas de mercados emergentes

Os PDCs adaptaram o processo do PLC para atender as plataformas dos mercados emergentes
que possuem caracteristicas especificas. Uma das principais especificidades dessas
plataformas € a expansdo da primeira fase do ciclo de desenvolvimento (pré-exploratoria) que
se da exatamente pela necessidade de um entendimento profundo de mercados até entdo
desconhecidos pela empresa. No PLC para plataformas de mercados emergentes, a fase de
pré-exploracdo ¢ realizada através de processos de pesquisa que utilizam os métodos
etnograficos (conforme visto no topico anterior) e demora em média 06 meses para ser

concluida, sendo composta pelas seguintes etapas:

Figura 3: Fase pré-exploragao

PESQUISA DE CAMPO GERAR IDEIAS REALIZAR PILOTO
Observar as pessoas Transformar o Projetar junto com o
em seus proprios aprendizado de campo designer protétipos
ambientes para avaliar em oportunidades de (modelos de uso) de
as necessidades néo negdcios. solugdes com novas
atendidas. (sensibilizag&o) tecnologias.

ENTENDER DESENVOLVER

Explorar como as

Criar um framework
para captar a
complexidade e criar
uma realidade mais
controlada.

pessoas lidam com
problemas especificos
do dia a dia.
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Fonte: Adaptado da Intel

O objetivo da primeira etapa do ciclo de desenvolvimento ¢ transformar o aprendizado do
campo em oportunidade de novos negdcios que ¢ materializado através da criacdo de novos
conceitos do uso de tecnologia. Apds a conclusdo da primeira etapa, a defini¢do da nova
plataforma segue o curso normal do PLC, sendo de responsabilidade dos PDCs as trés etapas
iniciais que envolvem a defini¢do técnica do produto, o plano de negodcios até metade da fase
de desenvolvimento que envolvem a elaboracdo dos prototipos iniciais. O desenvolvimento
dos prototipos finais (teste de mercado) ja € responsabilidade dos centros de P&D tradicionais

da companhia. Esses centros sdo centralizados, sendo que grande parte ¢ estabelecida nos
EUA e China.

O processo de aprovagao das definigdes elaboradas pelos PDCs entra no fluxo normal do PLC
e ¢ definido pelos tomadores de decisdo da empresa.

A inovag¢do advinda da estratégia mercadologica dos PDCs ¢ apenas uma pequena parcela da
estratégia da empresa. A Intel tradicionalmente trabalha com o modelo de inova¢do mais
compartimentalizado. Os recursos destinados aos PDCs somam apenas uma mintscula parte
do orgamento total de desenvolvimento de novas solugdes. Grande parte dos recursos da
empresa continua destinado ao P&D tradicional. No entanto, a visibilidade, a expectativa e a
importancia estratégica dos PDCs se aproxima do grau de importancia dos P&Ds tradicionais.

O sucesso dos PDCs ¢ medido pelo resultado de vendas.
4.4 Os resultados do trabalho dos PDCs nos mercados emergentes

Em menos de quatro anos de atuacdo os PDCs ja apresentam resultados em todos os centros
de definicdo de plataformas. Em cada centro foi langada pelo menos uma nova plataforma
para atender necessidades especificas. Essas sdo as primeiras geracdes das plataformas para
mercados emergentes. Atualmente a empresa estd trabalhando no que chama de segunda
geracdo de plataformas para esses mercados.

4.4.1 india
Community PC

Essa plataforma foi langada no inicio de 2006 na India, e é o resultado de estudos etnograficos
em 4reas rurais daquele pais. A solucdo visa se ajustar a condicdes especificas dessas areas
rurais, tais como calor, poeira, umidade e condi¢des de energia elétrica intermitentes.

O resultado ¢ uma solu¢do que oferece um computador robusto e que pode ser acionado por
bateria de carro ou caminhdo. Com isso, os consumidores, durante a falta de energia (que
pode ocorrer varias vezes por dia) podem continuar utilizando o equipamento. Essa solugdo ¢
particularmente importante para comunidades que vivem no campo, onde os geradores ou
outras infra-estruturas de backup de energia elétrica podem ndo ser facilmente disponiveis.

4.4.2 China
1Cafe

Essa plataforma foi desenvolvida baseada nas condi¢des econdmico-culturais especificas da
China. Nos Estados Unidos, as condigdes culturais e sdcio-econdmicas permitem a
possibilidade de propriedades individuais de PC para cada usuario. Ja na Asia, a tecnologia
ainda costuma ser compartilhada. Como resultado, o acesso compartilhado aos PCs em cyber
cafés sao muito populares, nesse ambiente compartilhado as pessoas enviam e-mail, assistem
filmes e jogam em tempo real com usudrios distantes.
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Um negdcio de Internet Café na China possui tipicamente de 100 a 500 PCs. Um dos desafios
desse negodcio ¢ manter a totalidade dos equipamentos operando em 100% do tempo, pois sdo
os principais geradores de receita do negocio. O tempo de espera para o reparo ou atualizagao
de uma maquina significa impacto na produtividade e a conseqiiente perda de receita.
Visando solucionar esse problema, a Intel desenvolveu uma solugdo de plataforma integrada e
padronizada que combina a “motherboard” da Intel com um software gerenciado para
permitir o monitoramento e reparo centralizado, o principal beneficio ¢ a diminui¢cdo do
tempo de reparo ou de atualizagcdo. Devido a necessidades similares, a Intel estd estudando a

possibilidade de levar esta solu¢ao para o Brasil.
Learning PC

Outra plataforma desenvolvida na China foi o Learning PC. Pesquisadores comegaram a
tentar entender porque muitas familias da China, mesmo possuindo condi¢des financeiras
suficientes, ndo adotavam os PCs em suas residéncias. Eles descobriram que a educagao das
criangas ¢ uma das grandes preocupacdes das familias chinesas que desejam ofertar as
melhores ferramentas possiveis para o aprendizado das mesmas. No entanto, o computador ¢
visto de uma forma paradoxal por essas familias. Se por um lado elas sabem que os
computadores trazem muitos beneficios para a educacdo, por outro, acreditam que podem
trazer muitas distragdes como acesso a jogos, chats, ou a informagdes maliciosas.

A solugdo desenvolvida pela Intel foi a implementacdo de uma chave de bloqueio fisica aos
computadores que permite aos pais colocar o PC no modo de “aprender”. Nesse modo apenas
o software de educacdo pode ser acessado. Quando os pais desejam acessar outras aplicagdes
podem virar a chave e acessar o modo “irrestrito”. Essa solu¢do prové aos pais um sentimento
de seguranca, pois eles mantém o controle sobre o uso do computador.

4.4.3 Brasil
PC Conectado

O estudo inicial foi realizado no Estado de Minas Gerias. As pesquisas identificaram enormes
discrepancias educacionais. Ao passo que a regido ¢ altamente desenvolvida e possui amplo
acesso a tecnologia, comunidades carentes dessa mesma regido sofrem de uma enorme
caréncia de informagdes e recursos. Foi constatado que o uso de tecnologia virtual nas escolas
publicas ¢ minimo. Estudantes, professores e administradores praticamente ndo tém acesso a
computadores ou habilidades para incorporar a tecnologia em sala de aula.

Para solucionar essa discrepancia, o governo do estado, em parceria com a Intel, lancou em
2004 o programa “Escolas em Rede”. O programa conectou as escolas com laboratorios,
livrarias e escritorios administrativos de mais de quatro mil escolas publicas. Além disso, o
treinamento de estudantes, professores e administradores em habilidades basicas de
computadores também faz parte do escopo do programa. A expectativa ¢ que até o final de
2006, todas as escolas publicas do estado de Minas Gerais estejam incluidas no programa.

O desenvolvimento da solug@o Intel incluiu hardware e software com solugdes pedagdgicas
especificas que propiciam seu uso em sala de aula e um gerenciamento efetivo do conteudo a
ser ensinado. Custos reduzidos de aquisicdo e manutengdo também sdo caracteristicas dessa
solucdo.

4.4.4 Africa
Intel Teach

Em muitas escolas rurais do sul da Africa, recurso para infra-estrutura em tecnologia sdo
menos escassos do que para necessidades basicas como agua, eletricidade ou telefone. E,
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apesar de ainda ser uma realidade distante, uma das metas do governo ¢ assegurar que até
2013 todas as escolas possuam computadores.

No entanto, essa regido ainda enfrenta grandes desafios quanto a falta de habilidades entre os
professores para trabalhar com a tecnologia de computadores.

Através dos centros oficiais de treinamento em cada comunidade, o programa Intel Teach
ajuda educadores locais a aumentar suas capacidades de ensino com o objetivo de que estes se
tornem mais confortaveis com tecnologias que suportam o aprendizado. Os centros treinam
um facilitador por escola que, por conseguinte multiplicam o aprendizado para todos os
educadores de suas respectivas escolas. Questdes sobre como, quando e onde incorporar as
ferramentas e recursos de tecnologia sdo alinhadas com li¢des que ajudam a criar, acessar e
alinhar metas educacionais.

5. Consideracdes Finais

De acordo com diversas fontes encontradas na literatura, fica claro que a elaboragdo de uma
estratégia mercadologica para entrada em mercados emergentes deve conter muitas
especificidades e, dentre elas, a reconfiguracdo do modelo de negocio, e o redesenho do
processo de desenvolvimento de produtos sdo condi¢des primordiais (PRAHALAD;
LIEBERTHAL, 1998).

Os resultados do estudo de campo demonstraram que a Intel possui uma estratégia de
negocios totalmente delineada e diferenciada para atender a esses mercados: Os PDCs que
possuem foco e um processo de defini¢do de solugdes totalmente voltado para os mercados
emergentes ¢ as plataformas de produtos que geram uma nova abordagem de estrutura de
negocios para propiciar as inovagdes. Baseada nesses dois conceitos fundamentais observa-se
que a Intel esta extremamente alinhada a literatura, pois segue as principais recomendagoes
indicadas pela literatura.

Dentre as principais razdes para a entrada da multinacional nos mercados emergentes esta o
potencial de crescimento possibilitado pelo enorme mercado da base da piramide inexplorado
e a competicdo menos acirrada que ainda compdem esse cenario. Por outro lado, a Intel
compreende que esses mercados requerem mais do que simplesmente produtos padronizados
a pregos baixos. Antes de tudo é necessario desenvolver esses mercados, ¢ necessario criar
infra-estrutura de TICs e de educagdo que possibilitem a insercdo desses usudrios nos
mercados ativos. Esse entendimento resultou em acdes e programas de treinamento a
educadores e estudantes e na preocupagdo com acesso por populagdes rurais de estruturas
basicas de tecnologia.

Criar condi¢des de acesso e de inclusdo digital & populagdo mais pobre; inovar a partir do
profundo entendimento dos usudrios finais; criar sistemas de distribui¢do mais pulverizados
provendo acesso compartilhado a populacdo; e adaptar solugdes existentes aos mercados sao
as principais indicagdes estratégicas mencionadas por Prahalad e Hart (2002a) para o
atendimento aos mercados emergentes. Todas essas estratégias estdo presentes nos servigos
oferecidos pelas plataformas Intel.

Combinando os principios da inovagdo em mercados emergentes enumerados por Prahalad
(2005), observou-se que a Intel atende a quase todos eles. Os itens que mais chamaram
atencdo por estarem claramente trabalhados nas plataformas desenvolvidas sdo: (i) solugdes
devem ser passiveis de serem exportadas para outros mercados/paises com pequenas
adaptacdes; (ii) desenvolvimento de produtos deve iniciar a partir de um profundo
entendimento das funcionalidades requeridas pelo mercado. Redesenho radical do produto;
(ii1) analise da situagdo da infra-estrutura e ambiente; (iv) trabalhar na educacao dos clientes ¢
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um processo chave; (v) produtos devem funcionar em circunstancias hostis; (vi) equipe de
projeto deve focar no desenvolvimento de uma plataforma.

Os itens (1), (ii), (iii) e (vi) sdo condigdes iniciais para a definicdo de todas as plataformas; o
item (iv) é um dos focos das plataformas do Brasil, China e Africa; o item (v) foi o foco do
trabalho desenvolvido na India para superar as dificuldades de utilizagdo do produto devido 4s
precarias condicdes de energia elétrica.

De acordo com a classificagdo de Neely e Hii (1998), o modelo de inovagdo Systems
Integration and Networking parece ser o que mais se aproxima da forma de atuacdo da Intel.
Especialmente pelo trabalho baseado na integragdo e gestdo das redes. Esse € o resultado do
trabalho da abordagem de plataformas, onde a Intel utiliza seu poder de lider para criar uma
padronizagdo no mercado caminhando no meio termo entre a horizontalidade e a verticalidade
da industria visando com isso, ndo sé facilitar o acesso de mais consumidores, mas também
criar diferencial competitivo.

Outros pontos que foram ressaltados na literatura e que foram observados para dar suporte a
sua atuacao nos mercados emergentes sdao a preocupagdo com as habilidades gerenciais da alta
administracdo; a mudanga na estrutura organizacional para propiciar um trabalho mais
direcionado e a visdo de longo prazo para esses mercados. Este ultimo ¢ claramente
demonstrado através das iniciativas de desenvolvimento educacional das comunidades da
india e do Brasil.

Importante notar, que apesar de ser um trabalho que tem gerado iniciativas bastante
inovadoras, a atuacdo da Intel em mercados emergentes traz ainda resultados embrionarios
para a organiza¢do. No entanto, de acordo com a visdo da empresa, mais do que resultados
financeiros, o mais importante no contexto atual ¢ imprimir a nova direcdo e forma de
trabalho da companhia que tem perspectivas claras de médio e longo prazo para o
desenvolvimento desse novo nicho de mercado.

Mediante o trabalho de vanguarda desenvolvido pela Intel, hd muito ainda ha ser explorado.
Recomenda-se analisar o processo de definicdo de produtos para mercados emergentes em
outras empresas nao apenas multinacionais, mas também companhias locais.

Como limitagdo da pesquisa pontua-se o fato de que as entrevistas foram realizadas apenas
com profissionais do PDC do Brasil. Para a validacdo das informagdes, ¢ uma visdo mais
ampla do assunto, talvez seja importante entrevistas com funcionarios dos outros centros de
definicao de plataformas da Intel.
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