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RESUMO

A presente tese investiga a internacionalizacaentigresas em paises emergentes a partir da
analise da relacao de trés temas relevantes pataido de negdcios internacionais: as teorias
de internacionalizagdo de empresas, a abordagesadmsm recursos e a abordagem
institucional. A importancia do ambiente institutad (MEYER; MUDAMBI; NARULA,
2011; DUNNING; LUNDAN, 2008; NORTH, 1993) e dos uesos (BARNEY, 2001; PENG,
2001) nos processos de internacionalizacao temadipio de estudos recentes. Observa-se,
no entanto, que essas questdes muitas vezes saétaddm® na literatura de negocios
internacionais de forma desconectada, dificultand@ntendimento de fenbémenos mais
contemporéaneos, como 0S que envolvem a interndiiagdao para paises emergentes
(FLEURY; FLEURY, 2007). Os paises emergentes passa ser locais prioritarios nos
planos de investimentos das empresas transnacioaatualidade (UNCTAD, 2009) e suas
peculiaridades, principalmente no ambito institneip podem influenciar as estratégias de
investimento e a configuragdo dos recursos dasemaprmultinacionais (MEYER ET AL,
2008). Diante do exposto a presente tese buscdisanaomo 0 ambiente institucional
influencia a mobilizacdo das competéncias de umaresa multinacional que realizou
investimento direto externo em um pais emergera& &cancar o objetivo foi realizado um
estudo de caso através de uma perspectiva qualittRICHARDSON, 1999; DENZIN;
LINCOLN, 2006; FLICK, 2009) na TAP Engenharia e M#ncao Brasil, subsidiaria do
Grupo TAP, empresa européia com sede em LisbotydgadrAs técnicas de coleta de dados
incluiram entrevistas semiestruturadas e dadosndados. Os dados foram analisados por
meio de analise de conteudo utilizando como aparia p analise o software QSR NVivo 9.
Os resultados obtidos permitiram identificar quenastivacdes econdmicas e a busca por
vantagens de propriedade, localizagéo e intermd@izague predominaram na decisdo da
empresa pelo investimento direto externo, confoemepremissas do Paradigma Eclético
(DUNNING, 1988). Utilizando as dimensdes propospas Kauffmann ET AL (2010)
identificou-se que, embora ndo tenha sido um faegisivo, a qualidade do ambiente
institucional influenciou positivamente a atracéam idvestimento direto externo (AMAL;
TOMIO; RABOCH 2010; NORTH, 1990; MUDAMBI; NAVARRA,2002). Através da
analise do processo de reconfiguracdo de reculRBEDMAN, 2004) e da analise da
trajetéria da subsidiaria como um fendmepath dependent(GOLDSTONE, 1998;
TORFING, 1999; DAVID, 2000; MAHONEY, 2000; HOFF, @8), observou-se que no
periodo de 2006 a 2011 a TAP como empresa multinakiransferiu e buscou desenvolver
novas competéncias na subsidiaria (RUGMAN; VERBEKB(1). Entretanto, aspectos
culturais e regulatérios do ambiente instituciahalcontexto local influenciaram a utilizacao
e exploracéo dos recursos da empresa e, por cone@s suas capacidades e competéncias
organizacionais. O estudo contribui para evidengianportancia do ambiente institucional
dos paises emergentes ndo apenas para a atragiestonento direto externo, mas também
como um elemento que pode influenciar a ativacaecersos e competéncias da empresa e a
obtencéo de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Ambiente institucional. Recursosnternacionalizagéo.



ABSTRACT

The present dissertation investigates the intesnalization of firm in emerging countries
from the analysis of the relation of three relevémtmes for the study of international
business: the theory of the internationalizatiorfiwhs, the approach is based on resources
and institutional approach. The importance of thstifutional environment (MEYER;
MUDAMBI; NARULA, 2011; DUNNING; LUNDAN, 2008; NORTH 1993) and of
resources (BARNEY, 2001; PENG, 2001) in the inteomalization process has been object
of recent studies. It is noted, however, that thiguires are very often discussed in the
international business literature in a disconneetagl, inhibiting the understanding of more
contemporary phenomena, as the ones which invdhesnternationalization to emerging
countries (FLEURY; FLEURY, 2007). The emerging coi@s became priorities in the
investment plans of transnational companies nowad@8yNCTAD, 2009) and its
peculiarities, mainly in the institutional ambitrcanfluence the investment strategies and the
conformation of the multinational firms (MEYER ETLA 2008). Given this, the present
thesis sought to analyze how the institutional emment influences the mobilization of
competencies of a multinational company which mékeign direct investments in an
emerging country. To reach the goal a case study peaformed through a qualitative
perspective RICHARDSON, ET AL, 1999; DENZIN; LINC®OI,. 2006; FLICK, 2009) at
TAP Engineering and Maintenance Brazil, subsidiairyf AP Group, an European company
with headquarter in Lisbon, Portugal. The data emibn techniques’ included semi-
structured interviews and secondary data. The data analyzed through the analysis of
contents using as support of the software QSR NWiveview. The results obtained allowed
to identify that the economic motivation and thekstor advantages of propriety, location and
internalization predominated in the decision of tbenpany by the foreign direct investments,
according to the premises of Eclectic Paradigm (DUNWS, 1988). Using the dimensions
proposed by Kauffman ET AL (2010) it was identifiddht, although it was not a decisive
factor, the quality of the institutional environniguositively influenced the foreign direct
investment attraction (AMAL; TOMIO; RABOCH 2010; NKOH, 1990; MUDAMBI;
NAVARRA, 2002). Through the analysis of the res@srceconfiguration process (Feldman,
2004) and the trajectory of the subsidiary as & plapendent phenomenon (GOLDSTONE,
1998; TORFING, 1999; DAVID, 2000; MAHONEY, 2000; HRB, 2008), it was noticed that
from the period of 2006 to 2011, TAP, as a mulioral company, transferred and sought to
develop new competencies in the subsidiary (RUGMANERBEKE, 2001). However,
cultural and regulatory aspects of the institutl@ravironment of the local context influenced
the use and exploitation of the company resourges therefore their capacities and
organizational competencieghe study helps to highlight the importance of ith&itutional
environment of emerging countries not only for #tieaction of foreign direct investment, but
also as an element that can influence the activatigesources and expertise of the company
and gaining competitive advantage.

Key-Words: Institutional environment. Resources. Inernationalization.
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1 INTRODUCAO

A presente tese investiga a internacionalizacderdpresas a partir da andlise da
relacdo de trés temas relevantes para o estudegideins internacionais. O primeiro aborda
as teorias de internacionalizacdo de empresagjunde refere-se a abordagem baseada em
recursos; o terceiro diz respeito a abordagentucsinal.

O processo de internacionalizacdo € um processemumve empresas de qualquer
porte e de praticamente todos os setores. Em uor@mia globalizada a participacdo das
empresas no mercado internacional € crescente.

A capacidade de competir em mercados globais peddeosisiderado como um dos
maiores desafios empresariais em funcdo do nivetameplexidade e da incerteza que
envolve as operacdes em paises com diferentedagadi econdmicas, sociais e tecnologicas.
A busca pelo entendimento dos processos de interrsdizacdo contribuiu para ampliar
significativamente as pesquisas sobre negdéciosnat®mnais a partir da década de 1990
(WERNER; BROUTHERS, 2002; BUCKLEY; GHAURI, 2004). eske sentido, a
importancia do ambiente institucional (MEYER; MUDAN NARULA, 2011; DUNNING;
LUNDAN, 2008; NORTH, 1993; SCOTT, 1994) e dos resos (BARNEY, 2001; PENG,
2001) nos processos de internacionalizacdo tem lsadtante estudados. Observa-se, no
entanto, que essas questdes muitas vezes sdo ddwra@ literatura de negodcios
internacionais de forma desconectada, dificultamd@ntendimento de fendmenos mais
contemporaneos, como 0S que envolvem a interndiagao para paises emergentes
(FLEURY E FLEURY, 2007).

Os paises emergentes passaram a ser locais pidgsritebs planos de investimentos
das empresas transnacionais na atualidade. Em@eoaomias desenvolvidas da Europa e
Ameérica do Norte apresentem mais qualidade no sebieate de negocios (UNCTAD,
2009), China, india, Brasil e Russia foram consides os principais destinos dos futuros
investimentos diretos internacionafsNCTAD, 2009; 2010). Os paises das economias
emergentes apresentam peculiaridades, principatmemtambito institucional, que podem
influenciar as estratégias de investimento e aigord#cdo dos recursos das empresas
multinacionais (MEYER ET AL, 2009).

Pesquisas recentes em negdcios internacionaisesaganpliar o foco de analise dos
estudos para além das abordagens convencionatgnulasuma aproximacao de diferentes
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perspectivas tedricas (NEWMAN, 2002, ARAGON-CORREXARMA, 2003, MEYER,
2006, PENG ET AL, 2008, DARNALL ET AL, 2008).

Considerando o exposto anteriormente, o estudaalsaribuir para a compreensao
do processo de internacionalizacdo que envolvevestimento direto externo de paises
desenvolvidos em paises emergentes e evidenciecessidade de combinar os argumentos
da abordagem institucional e da visdo baseada eunsps para um melhor entendimento

desse processo.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DEPESQUISA

O panorama dos negqcios internacionais vem seaaftere os paises emergentes
estdo assumindo um papel proeminente na econommaiah WRIGHT ET AL, 2005;
KAMAL, 2009; UNCTAD, 2009). De acordo com os regdlbs da pesquisaVorld
Investment Prospects Survey — 2009-2@&%envolvida pelas Nagdes Unidas (UNCTAD,
2009) a crise econOmica internacional afetou a propeeséaapacidade das empresas para
continuar investindo e expandindo no exterior. &atito, a busca por vantagem competitiva
impde as empresas a adocao de estratégias paperagdo dos desafios, o que implica na
busca de setores e regides mais atrativos pasdizag&io de investimentos internacionais.

China, Estados Unidos, india, Brasil, Russia e ®imido foram considerados os
principais destinos dos futuros investimentos dgenternacionaigUNCTAD, 2009). As
empresas transnacionais consideram a projecaesdemento do mercado, a disponibilidade
de méao de obra barata e, em alguns casos, 0 &essorsos naturais 0s principais critérios
para a escolha de paises emergentes para locabmar investimentos diretos externos
(UNCTAD, 2009)

Autores como Hoskissomet al (2000) e Meyeret al (2009) consideram que héa
necessidade de estudos especificos sobre os paismgentes. Eles sugerem que as
abordagens tedricas tradicionais podem ser inadequzara a analise da internacionalizacdo
nos paises emergentes, pois grande parte de sedeseforam direcionados para a entrada de
empresas multinacionais em paises de economiasvidgdas, cujas caracteristicas do
contexto local sdo muito diferentes dos paises ganézs (KAMAL, 2009). Nos paises
emergentes o ambiente de negodcios € heterogéneerngegqmlo por rapidas mudancas
(KAMAL, 2009). Aléem disso, em alguns paises a dataiinstitucional ndo esta totalmente

desenvolvida, o que leva a um maior grau de inzaii€AMAL, 2009).
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Estudos recentes sinalizam sobre a importancia dwbieate institucional,
especialmente nos paises emergentes (HOSKISSON IER0A0; PENG, 2001; 2004;
MEYER ET AL, 2009; PENG ET AL, 2009). lonascu, Meyg&strin (2004), por exemplo,
evidenciam que as diferencas institucionais entpais de origem da empresa e o pais de
acolhimento afetam a transferéncia de recursos &wsca de legitimidade no contexto local.
Meyer et al (2009) analisaram o investimento direto externoceratro paises emergentes
(india, Vietna, Africa do Sul e Egito) e identifiean que as instituicbes influenciam
diretamente as estratégias de entrada e que dkgmnam é moderada pela necessidade de
diferentes tipos de recursos locais. Sendo asdisgrea-se que nos mercados emergentes ha
peculiaridades institucionais que podem afetamdigaracao dos recursos e as decisdes sobre
0s modos de entrada nos mesmos.

Meyer et al (2009) observam que muitos estudos no campo dag®cios
internacionais focalizam sua atencéo nos detern@satins modos de entrada, enfatizando
recursos (BARNEY, 2001) ou os custos de transadNDERSON; GATIGNON, 1981),
mas essas abordagens de forma isolada explicamialpggote o fenémeno da
internacionalizacdo nos paises emergentes. Es@a eiscompartilhada por Meyer; Peng
(2005), Peng (2001, 2003), Wrigét al (2005), Yamakawat al (2008), dentre outros, que
propdem uma integracdo da abordagem instituciodalseteorias baseadas em recursos para
um melhor entendimento das estratégias de enttddadas pelas empresas multinacionais
em paises emergentes. Dunning; Lundan (2008; 20&jram a dimensdao institucional nos
trés componentes do Paradigma Eclético para umomelitendimento do comportamento
das empresas multinacionais. Os autores evideneiamfluéncia das instituicbes nas
competéncias e capacidades. Entretanto, ndo expéidarma como 0 processo acontece.

Observa-se que muitos estudos se limitam a anasanstituicbes como fatores de
atracdo do investimento direto externo e sua infliggé nas estratégias de entrada. Autores
como Penget al (2009) identificam também lacunas de explicacdbres@m efeito das
instituicbes no comportamento das empresas muibinais, tais como quais sao 0s aspectos
especificos das instituicbes que explicam as \@emce estratégias de negocios ao longo do
tempo entre paises; como as instituicbes moldaraserdolvimento de novas subsidiarias
apos a entrada inicial e outras.

Diante do exposto, pode-se questionar: como o an@bi@stitucional influencia a
mobilizacdo das competéncias de empresas multima@isique realizam investimento direto

externo em paises emergentes?
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Considerando que 0s paises emergentes possuentedtcas heterogéneas e a
complexidade da tematica, o estudo pretende cairtfilara responder essa questao através
da analise do caso da TAP Manutencdo e Engenhaasil.BOs objetivos sdo expostos a

seqguir.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar como o0 ambiente institucional influence @mpeténcias de uma empresa

multinacional que realizou investimento direto exteem um pais emergente.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Analisar os motivos da realizacdo do investimedie@to externo da empresa
multinacional no pais emergente;

- Identificar as fontes de vantagens especificasngiaresa multinacional que realizou
investimento direto externo no pais emergente;

- Identificar a influéncia do ambiente institucibrid pais receptor na decisdo de
localizag&o do investimento direto externo porgde empresa multinacional;

- Analisar o processo de reconfiguracdo dos resursd subsidiaria da empresa
multinacional que realizou investimento direto exteno pais emergente;

- Analisar de que forma o ambiente institucionfiliencia a mobilizacdo dos recursos

da empresa multinacional que realizou investimeirgio externo no pais emergente.

1.4 JUSTIFICATIVA

Justifica-se o presente estudo em termos tedricempricos. Em termos tedricos,
considera-se que a internacionalizacdo de empresasia area de pesquisa académica
relevante e que tem crescido significativamentéotaon ambito nacional (BORINI ET AL,
2008); URBAN, 2011) quanto no internacional (WERNEBROUTHERS, 2002;
GRIFFITH, CAVUSGIL; XU, 2008; EDEN, 2009).

Diversos autores evidenciam a importancia de fatpoditicos, econ6micos e culturais
nos processos de internacionalizacdo (DUNNING, 1888CCARTHY; ATTHIRAWONG,
2003; MEYER ET AL, 2009). O ambiente institucioms paises pode ser considerado um

importante fator de atragéo para a localizagdondestimentos diretos externos (NORTH,
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1993; MUDAMBI; NAVARRA, 2002). Observa-se, no entanque ha uma lacuna teorica na
explicacdo de como os fatores institucionais imftu@m a configuracdo dos recursos e de que
forma afetam o desenvolvimento das competénciasrgegesas multinacionais que realizam
investimento direto externo especialmente em pa@seergentes. Pengt al (2009)
evidenciam que essas questdes sdo abordadas matuldede negocios internacionais de
forma desconectada. Tradicionalmente os estudogangpo de negocios internacionais
enfatizam uma ou outra perspectiva tedrica e anbypouca importancia aos aspectos
institucionais que envolvem o contexto de competig@as industrias e firmas (PENG;
WANG; JIANG, 2008). Observa-se, entretanto, quenimtexto de negbcios contemporaneo
cada vez h4 mais necessidade da adocdo de ab@dagenas integradas para explicar o
comportamento das empresas multinacionais (DUNNINGYDAN, 2008). A obtencado de
vantagem competitiva no ambito internacional pne8suum conjunto de recursos e
competéncias coordenados para acessar mercadgsosxtenas € preciso considerar o
contexto institucional que influencia esse procéB4dNNING; LUNDAN, 2008).

Sendo assim considera-se relevante buscar escla®celacdes que envolvem trés
perspectivas tedricas: a abordagem institucionalb@dagem dos recursos e as teorias de
negaocios internacionais.

Além disso, os estudos sobre investimento diretere@ em mercados emergentes
tornam-se necessarios, porque as teorias que &axplis processos de internacionalizagéo
para os mercados desenvolvidos podem nao ser atdsqpara os mercados emergentes
(KAMAL, 2009). Observa-se também que os paises gemées possuem grandes diferencas
dos paises desenvolvidos no processo de atraivastimento direto externo e que este
desempenha papel importante no seu desenvolvireeatdmico (WAN, 2010).

Autores como Hoskissoat al (2000) e Luoet al (2011) ressaltam que os paises
emergentes representam um desafio tedrico pelélidzide do seu contexto e em funcéo de
que em muitos desses paises as instituicdes estwmozesso de desenvolvimento, o que
implica em um maior grau de incerteza para as aEies.

Em termos empiricos, o trabalho pode ser considespdrtuno, porque 0s paises emergentes
sdo considerados os principais destinos do investon direto externo de empresas
transnacionais (UNCTAD, 2009). Dessa forma, ideratif a influéncia e a importancia
relativa desses fatores podera subsidiar o desemasito de politicas governamentais para a
atracdo desses investimentos. Para as empresasjdo @odera contribuir para evidenciar

gue os fatores institucionais ndo devem ser suhadts nas decisdes de internacionalizacéo,
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pois podem influenciar o0 uso e exploracdo de sewusirsos e, por conseguinte, no

desenvolvimento de competéncias para o alcanceuseobjetivos estratégicos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A tese foi estruturada em xx capitulos, de acoao ¢ seguinte:

* Capitulo 1 — Introducdo — apresenta a definicéo pdoblema de pesquisa, 0s
objetivos a serem alcancgados e a justificativeedbézacéo do estudo;

* Capitulo 2 - Modelo Conceitual do Estudo — apnéseps aspectos conceituais que
serdo analisados no estudo;

* Capitulo 3 — Fundamentacédo Tedrica — apresenevigdo da literatura com os
conceitos que fundamentam teoricamente a tese;

* Capitulo 4 — Metodologia — aborda os procedimentoetodolégicos que foram
adotados para o tratamento e analise de dados.

* Capitulo 5 — Discussdo dos Resultados — analisaz ada teoria os resultados
obtidos;

* Capitulo 6 — ConclusbGes — apresenta as descsbdotdrabalho, assim como suas
limitagOes e possibilidades de aprofundamento desiigacao para futuros trabalhos.

Ao final sdo apresentadas as referéncias, os imemmos de pesquisa e demais

apéndices e anexos.
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2 MODELO TEORICO DO ESTUDO

Este capitulo apresenta o0 modelo tedrico assunadese. O modelo foi desenvolvido
tendo como principal pressuposto que o ambientagua®nal influencia o desenvolvimento
de competéncias de empresas multinacionais queamainvestimento direto externo (IDE)
em paises emergentes (no caso do presente estuBeoasi). O foco do estudo esta
direcionado para o investimento direto externo ogresas de economias desenvolvidas
investindo em economias emergentes, estando eas|uidortanto, o investimento de
empresas de paises emergentes em outros paisegeet®ere outros tipos de investimento.
As teorias que fundamentam o modelo tedrico sésaptadas no capitulo seguinte.

A perspectiva institucional no ambito dos negodternacionais tem sido objeto de
estudo de varios pesquisadores (BEVAN, ESTRIN; MRYE004; PENG ET AL 2009).
Esse foco de estudo tem sido especialmente aprdondo que se refere ao investimento
direto externo em paises de economias emergent@fQMI ET AL, 2005; MEYER, 2006;
KHOURY E PENG, 2010).

Autores como Newman (2002), Meyer (2006), Peh@l (2008) buscaram analisar
aspectos convergentes da abordagem instituciatebdordagem dos recursos. Esses estudos
sugerem que ha peculiaridades institucionais dglieeimciam as estratégias e capacidades das
empresas que realizam investimento direto extenoomtexto dos paises emergentes e que
h& a necessidade de integracdo de diferentes pgvsgetedricas para o entendimento do
comportamento das firmas. Isso ndo quer dizer goese reconhece a influéncia de outros
aspectos do ambiente externo e do ambiente intemeompeténcias das empresas. O estudo
faz um recorte tedrico, buscando entender espesmiddimde que forma ocorre a influéncia do
ambiente institucional no investimento direto exter enfatizando os aspectos do pais
receptor do investimento direto externo em que presa multinacional esta envolvida.

O modelo tedrico foi construido a partir da revigd® literatura sobre negécios
internacionais, a abordagem por recursos e a apamdastitucional.

2.1 NEGOCIOS INTERNACIONAIS E INVESTIMENTO DIRETOXTERNO

O processo de internacionalizagcdo das empresas gadeonsiderado amplo e
complexo e esté relacionado a elementos advinddgetentes areas de conhecimento, o que
envolve diferentes abordagens (WERNER; BROUTHER®2P Os motivos que levam as

empresas multinacionais a internacionalizarem podemde ordem econdmica (HYMER,
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1960; HIRSCH, 1965; VERNON, 1966; 1979; BUCKLEY; 680N, 1976; RUGMAN,
1981; DUNNING, 1980; 1988; ANDERSON; GATIGNON, 1986u comportamental
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE1977; 1990;
VAHLNE; NORDSTROM, 1993; PEDERSEN, PETERSEN; SHARMZ2D03).

A entrada no mercado externo pode ocorrer por sigemaneiras: exportagao,
licenciamento, modos de investimento direto extefm@cordo com 0s objetivos estratégicos
da empresa (ROOT, 1994). No caso de investimenétodéxterno ha o envolvimento de uma
unidade de producao no exterior, que pode abramgeocesso produtivo de forma total ou
parcial através de subsididriagrdenfields investimenis aquisicbes ejoint ventures
(KOGUT; SINGH, 1988; ROOT, 1994; GARRIDO, 2007).

Diversas teorias buscam explicar os determinardgeacesso de internacionalizacao
e seus modos de entrada. Embora haja limitacbe$edda do Paradigma Eclético da
Producdo Internacional (DUNNING, 1988) na explicagde processos dinamicos de
internacionalizacdo, considera-se que essa abondpgssui um melhor poder de explicacéo
dos determinantes do investimento direto externoemhpresas multinacionais de paises
desenvolvidos em paises emergentes (MEYER, 2003GWR ET AL, 2005; AMAL ET
AL 2009). Na ética dessa Teoria o investimentotdiexterno ocorre pejastaposicao de trés
diferentes fatores, que variam de acordo com o, @aimdulstria e as caracteristicas da
empresa: a busca de vantagens de propriedadezénéa e internalizaca®(l: Ownership,
Location, Internalizatioh

As variaveis relacionadas as vantagens especifiaapropriedade, algumas vezes
denominadas de vantagens competitivas ou mondpafistpodem ser suficientes para
compensar os custos de insercao e operacao (DUNNIBEB). Essas vantagens referem-se
a ativos tangiveis, bem como a ativos intangiweiso capacidade de inovacao, qualificacao
da mé&o de obra e outros; as vantagens de localizstao relacionadas ao pais de destino do
investimento, incluindo fatores como transporteesao aos recursos naturais, mao de obra,
barreiras culturais, potencial de mercado e owdrgee influenciam na atratividade do local;
as vantagens de internalizacao sdo decorrentesbilalade da empresa em minimizar custos
de transacéo, da posse e gestdo de informacacetssinde evitar ou explorar intervencdes
estatais e em reduzir a incerteza (DUNNING, 1988).

Na linha teédrica do Paradigma Eclético considergeseos principais motivadores do
investimento direto externo sdo econdmicos e ¢ieadbs de acordo com quatro projetos:

« Acesso a mercadomérket seeking orientados para atender o mercado interno dos

paises receptores do IDE;
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« Acesso a eficiénciafficiency-seekingorientados para a busca de menores custos de
producao;

» Acesso a recursosesource seekifgorientados para 0 acesso a matérias-primas e
mao-de-obra com custos relativamente baixos;

* Acesso a ativos estratégicagrétegic asset seekipgorientados para ativos obtidos
através da instalacdo de unidadgseénfield, de fusbes, aquisicbes ou @ent
verntures
As empresas transnacionais consideram a projecaredeimento do mercado, a

disponibilidade de m&o de obra barata e, em algasss, 0 acesso a recursos naturais 0s
principais critérios para a escolha dos paisesgants que vao localizar seus investimentos
diretos externogUNCTAD, 2009) Amal e Seabra (2007) observam que a estratégia
predominante para 0s paises emergentes em nivalighwesta voltada para a busca de
eficiéncia, mas no caso dos paises da América d,atinprincipal motivo € a busca de
mercado.

No Brasil o investimento direto externo foi impolsado por diversos fatores,
destacando-se a abertura comercial a partir daddéda 1990, o ambiente econdmico, a
reducao da regulacao sobre o investimento privasiprogramas de privatizagédo no setor de
servigos e infra-estrutura (BORINI, 2004; MATTOS BT, 2007). Na atualidade observa-se
que o crescimento do mercado interno de consunirasil vem sendo um forte motivador
do investimento direto externo (ANGELO ET AL, 201INCTAD, 2009).

As decisbes sobre investimento direto externo poestar relacionadas a inUmeras e
complexas variaveis que envolvem o ambito exterrint&rno a empresa (ROOT, 1994;
MEYER, 2005; GALAN ET TAL, 2007). No ambito exterras fatores que influenciam as
decisbes sobre o investimento direto externo emglionados tanto ao pais de origem
quanto ao pais receptor do investimento diretoreatAMAL; SEABRA, 2007). Inclui-se
nesse ambito também o panorama internacional emeajue envolve o setor de atuacdo da
empresa. No ambito interno os determinantes dosimeento direto externo referem-se aos
produtos e ao comprometimento dos recursos da smpreerman (2003) acrescenta que no
ambito interno os fatores determinantes podem estarionados as decisdes estratégicas de
marketing internacionais adotadas pela empresa, dmmo as atitudes e percepcdes da
geréncia quanto a atuacdo em mercados externos édésses fatores, o autor inclui as
caracteristicas e as competéncias da empresa.

Sendo assim, a partir da conjugacdo de aspecteshast e externos a firma, esta
desenvolve vantagens especificas de propriedade, pgpaerdo ser utilizadas para a
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implementacdo de estratégias. Nesse sentido, evassd que as empresas multinacionais
buscam aproveitar suas vantagens de propriedadeadipar investimento direto externo.

Nesse caso, os fatores externos envolvem nédo apenaais de origem da empresa
multinacional, mas também o contexto global. A Fagl ilustra essa conjugacao de fatores e

sua relagdo com o desenvolvimento das estratégiemdresa multinacional.

Figura 1: Fatores externos, vantagens de propriedade investimento direto externo

Fatores externo:
* pais de origem

* contexto global
* setor de atuagao
Motivadores Vantagens Especificas

Investimento Direto de Propriedade:

* Recursos
Externo - IDE * Capacidades

* Competéncis

Fatores internos:
* Recursos
*Capacidades

* Qutros

Fonte: Elaborado pela autora.

As vantagens de propriedade podem ser considefaalas de vantagem competitiva
e derivam de recursos e capacidades que uma fiomaota (PENROSE, 1959; NELSON;
WINTER, 1982; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991, 20 BETERAFF, 1993). Esses
recursos devem ser valiosos, raros, imperfeitamentaveis e imperfeitamente substituiveis
(BARNEY, 1991; 2001). Os recursos (tangiveis erigteeis) sdo desenvolvidos em funcéo
das especificidades da firma no que se refere aoceatexto social e competitivo, da
trajetéria historica da firma e da ambiglidade ahugue dificulta o seu perfeito
entendimento (BARNEY, 1991; 2001; PRIEM; BUTLER020.

Amit e Schoemaker (1993, p. 35) diferenciam as @dpdes dos recursos. Para eles,
as capacidades referem-se a exploragdo dos recungg$ante 0 uso de processos
organizacionais para obter um resultado desejadonedy (1992) identifica que as
capacidades habilitam a organizacdo a concebaslhese implementar estratégias. Sendo
assim, a forma como o conjunto de recursos e cdg@des organizacionais € utilizado pode
propiciar o desenvolvimento de competéncias orgaionais (MILLS ET AL, 2003).

As empresas multinacionais buscam explorar suaspet@mcias essenciais (néo
locais). Essas competéncias podem ser explorada#salgiente, mas ndo atendem as
necessidades de cada regido. Sdo desenvolvidaatria entransferidas para as subsidiarias
(RUGMAN E VERBEKE, 2001). Entretanto, elas ndo sfdicientes para sustentar a

vantagem competitiva, 0 que exige o desenvolvimedéo competéncias locais nas
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subsidiérias, voltadas para o atendimento de ndeeles regionais, dificeis de serem
disseminadas para outras unidades organizacidReiGNAN; VERBEKE, 2001).

As subsidiarias podem desenvolver, também, compie®aspecificas, que podem ser
exploradas globalmente, mas ndo podem ser trasa$ecomo forma de conhecimento com
facilidade por estar inserida nos produtos e sesviRUGMAN; VERBEKE, 2001). Esse
tipo de competéncia difere da competéncia localkque estas vantagens nao sao
compartilhadas em um pais (MOORE, 2001). Subs&latom grande importancia
estratégica sdo capazes de desenvolver esse tquombeténcia relacionada tanto aos fatores
do local como as capacidades e recursos proprioR(BI, 2004).

O processo de desenvolvimento e transferéncia dmpet@ncias pode ser
influenciado, dentre outros aspectos, pelo ambidatpais receptor do investimento direto
externo.

A crescente competicdo internacional multiplicou @s;0es de localizacdo de
empreendimentos internacionais e se um local dimsna competitividade, afetando as
expectativas de lucratividade das empresas mulbinais, estas movem suas operacoes,
capital e conhecimento tecnoldgico e organizacipaed paises onde as condi¢cdes de negoécio
sejam mais favoraveis (MUDAMBI; NAVARRA, 2002). Nperspectiva do Paradigma
Eclético (DUNNING, 1988) as vantagens de localipagém enfatizado as condi¢cbes
macroecondmicas, tais como custos, tamanho do dwero&el de endividamento e outros
para atrair o investimento direto externo (MEYER98; AMAL; SEABRA, 2007; GALAN
ET AL, 2007).

Recentemente, as diferencas institucionais entpais®s passaram a assumir posicao
de destaque no que se refere a localizacdo dotimesdo direto externo (HOSKISSON ET
AL, 2000; PENG, 2003; ESTRIN; MEYER, 2004; WRIGHTT EAL, 2005; AMAL;
SEABRA, 2007; MEYER E TAL, 2009) e para a definigdas estratégias de entrada nos
paises de economias emergentes (HENISZ, 2000; ME2B&L; IONASCU ET AL, 2004;
MEYER; PENG, 2005; MEYER ET AL, 2009). No caso ddges da América Latina, a falta
de liberdade econdmica afasta os investimentosodirexternos, bem como politicas que
resultem em barreiras comerciais, maior tributagdonais restricbes ao investimento
estrangeiro (QUAZI, 2007). Sendo assim, torna-sepomante para as empresas
multinacionais avaliar a qualidade do ambientdtiungbnal, o que pode ser realizado através
da anadlise das seis dimensdes que sao utilizadlaBpaco Mundial para medir o grau de

governanca dos paises: Voz e Responsabilizacdapilittdde Politica e Auséncia de



23

Violéncia/Terrorismo, Eficacia do Governo, QualidaRegulatéria, Regras de Direito e
Controle da Corrupcao (KAUFFMANN ET AL, 2010).

Meyer (2001) observa que o desenvolvimento instihal favorece investimentos
com altos niveis de internalizac&o. lonastwal (2004) evidenciam que quando a distancia
institucional € maior entre os paises, aumenteaobapilidade das empresas adotajeimt
venturesou aquisicoes. Meyer e Peng (2005) acrescentamaqdestancia institucional
impulsiona as aquisicbes em paises emergentes, wpad da predominancia da
informalidade nas relacfes de negdcio no contexial .|

Meyeret al (2009) identificaram que uma estrutura institualaskesenvolvida do pais
receptor impele as empresas a adotarem investingneenfield; as joint venturesséo
utilizadas para facilitar o acesso aos recursoandm a estrutura institucional € fraca; as
aquisicbes € o modo de entrada escolhido quandoreosrsos sao intangiveis e
organizacionalmente imbricados.

Meyer et al (2009) observam que iafluéncia das instituicbes do pais receptor do
investimento direto externo é moderada pela netadsi de diferentes tipos de recursos
locais. As formas como esses recursos sao configsrardo gerar capacidades e
competéncias que podem ser transferidas para autidades corporativas se puderem ser
internalizadas. A Figura 2 ilustra a influénciaglalidade do ambiente institucional do pais

receptor no investimento direto externo.

Figura 2: Influéncia da qualidade institucional dopais receptor na localizacdo do IDE

Vantagens especificas:
*Localizagdo
*Internalizagdo

Configuragdo

inicial recursos
DeC|s.ao ﬂe subsidiaria
Localizagdo

IDE

'

Modo de entrada: Capacidades
* Aquisicdo —> —_— >
* Joint Venture Competéncias

Fonte: Elaborado pela autora.
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A internalizacdo propde que a empresa tem a fudeaaternalizar as transacdes ao
invés de realiza-las através do mercado (BUCKLEXSSON, 1976; RUGMAN, 1981).
Nesse contexto, a empresa obtém mais vantagensivdeando transacdes entre as
subsidiarias do que entre empresas diferentes.ado de investimento direto externo em
paises emergentes, as empresas buscam criar gaexplms vantagens especificas em
combinac&o com as vantagens de localizacédo doquaptor. Nessa Otica, as imperfeicdes do
mercado podem ocasionar altos custos de transacéefasagens de tempo que justificam a
internalizacao.

As vantagensde internalizagdopodem ser potencializadas a partir da criagéo,
acumulacédo e transferéncia de conhecimentos tagegosrsos intangiveis), bem como da
criacdo de arranjos institucionais superiores cga@uzem 0S custos de transferéncia de
informacdo. Essas vantagens podem ser oriundasist@¢des no ambiente regulatorio
(MEYER, 2001).

Observa-se, assim, que o ambiente institucionaé geal determinante para atrair o
investimento direto externo e pode influenciar@#s do modo de entrada (MEYER ET AL
2009; BEVAN, ESTRIN; MEYER, 2004; MEYER, 2001). AR disso, o ambiente
institucional também pode influenciar a forma coamempresa estabelece suas operagfes e
configura seus recursos, 0 que ird impactar no ndebgmento de capacidades e
competéncias na empresa e na subsidiaria. Dessa,fos estudos sugerem que as empresas
multinacionais buscam aproveitar vantagens de pgagde, localizacdo e internalizacéo ao
realizar investimento direto externo e que o antbidnstitucional do pais receptor do
investimento direto externo pode ser consideragmitante para atrair o investimento direto
externo.

Autores como Rugman e Verbeke (2001) e Moore (2Qfi)sideram que para
usufruir vantagens como empresa multinacional écigoe que haja transferéncia de
competéncias da matriz para as subsidiarias eutsgdgirias para a corporagdo (RUGMAN;
VERBEKE, 2001; MOORE, 2001). Além disso, considei@que o ambiente de negocios é
dindmico e sofre transformacdes, as empresas itacesalterar suas estratégias e suas
competéncias organizacionais de forma a manteream gantagens competitivas. Sendo
assim, pode haver a necessidade de um proces$ierd€a nos recursos e competéncias da
empresa em um processo de continua reconfiguragdorifolio de ativos da organizacao.
Helfat e Peteraf (2003) identificam que a heteregiade da firma decorre de ciclos na

criacdo de capacidades, o que envolve uma abordagesdinamica dos recursos. Nessa



25

linha de raciocinio, a empresa deixa de ser depéadi® ambiente externo para a obtencéo
de recursos, mas também cria 0s seus recursosniie iiaterativa com aspectos institucionais
(FELDMAN, 2004).

Feldman (2004) propde um modelo, denominado cieleedourcing para analisar
como ocorre a reconfiguracao de recursos. Nesselmod recursos séo reconfigurados de
forma recursiva em um ciclo dindmico no qual aseac¢Griam um oOu mais recursos
potenciais, cujo uso, ativa esquemas para acOesasutA Figura 3 ilustra o ciclo de

resourcing

Figura 3: Ciclo de Resourcing

& D

Esquema
Acdes

Recursos

=_7

Fonte: Adaptado de Feldman (2004, p.296)

Para o entendimento da reconfiguracdo de recurbesrn@-se a necessidade de
conceber os recursos como a matéria prima parasendelvimento de capacidades e
competéncias e ndo de uma maneira estética. HsaacOmbina a perspectiva institucional
(LEBLECI ET AL, 1991) com o foco interno da visdaseada em recursos (BARNEY,
1991), na qual as mudancas no ambito externo eudamgas nos processos organizacionais
internos sdo importantes para mutabilidade dogsesugue irdo propiciar o desenvolvimento
de novas competéncias. Sendo assim, pode-se cansyde as acdes que irdo afetar o modo
pelo qual os recursos sao reconfigurados corregponds decisbes da matriz sobre a
subsidiaria a partir de sua insercdo no pais recefssas decisdoes influenciam a
configuracdo dos recursos que permitem a ativag@sguemas.

As empresas multinacionais atuam em um ambient@egd@cios internacional e
exposto a oportunidades e ameacas. Isso envolwantolovas regras do jogo” no mercado
global, que envolvem restricbes impostas por redals, organismos de normalizacao, leis,
costumes sociais e de ética nos negocios. Nessdosenacdo da empresa € influenciada pela
interacdo com os participantes do ambiente de egLEECE, 2007). Esse processo ocorre
mediante uma trajetéria histérica da empresa nadiimal e da subsidiaria em um processo

evolucionario e de aprendizagem, frente as altesagd ambiente de negdécio, podendo ser
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caracterizado como um fendmeno path dependent (DAELSON, 1994; NELSON;
WINTER, 1982; RUTTAN, 1997; DAVID, 2000; SCOTT, 260 MAHONEY, 2000;
GOLDSTONE, 1998; GREENER, 2005; TORFING, 1999).

De acordo com David (2000), o conceitopd¢h dependencefere-se “a propriedade
de processos contingentes, dindmicos e nao regeysincluindo uma ampla variedade de
processos biolégicos e sociais que podem ser definiapropriadamente como
evolucionarios”. Para ele, os resultados observddosrrem de sua prépria historia.

Mahoney (2000) considera que esse fendmeno envoleeessos causais que
originam os estagios iniciais de uma série histritijos eventos sao ocorréncias aleatorias
que ndo sdo explicados pelas condi¢des iniciaisnedida que o processo entra em
movimento e comecga a seguir um determinado resulladforma continua e subseqiiente a
trajetdria se torna dependente. Esse resultadocgrdate de uma decisdo prévia que limita as
opc¢Oes de acao seguintes, que reforgca a si meqomedetermina em parte os eventos futuros
(HOFF, 2008).

Observa-se, assim, que para um melhor entendindenfsocesso de reconfiguracéo
dos recursos e da dinamica existente entre a séuisi@ o ambiente do pais receptor do
investimento direto externo, torna-se necessaraisan a dependéncia de trajetéria. Nesse
sentido identifica-se a contribuicdo de Hoff (2008152), cujo modelo congrega as idéias de
diversos autores, principalmente de Ruttan (1988honey (2000), Goldstone (1998) e
Greener (2005). Esse modelo busca identificar: #é8) condicbes antecedentes a
reconfiguracdo dos recursos na subsidiaria; (bnomentos criticos que fazem emergir a
path dependence; (c) a sequéncia auto-reforcanpaditées institucionais ou estruturas, que
permanecem ao longo do tempo e que condicionamjetdria; (d) a seqliéncia reativa aos
padrdes institucionais ou estruturais que gefeedbackreforcando a trajetoria ou criando
novos momento criticos; (e) resultados geradosgeejééncia reativa.

A interacdo da subsidiaria com o ambiente de negdmm o qual ela se relaciona ao
longo do tempo pode influenciar a alteracdo dacenfiguracéo inicial de recursos. Dentre 0s
diversos aspectos que afetam a trajetoria da sabaid considera-se que o ambiente
institucional do pais receptor do investimentotdiexterno assume especial importancia.

O ambiente institucional pode ser definido sob rdifiees perspectivas tedricas
(econbmica, politica, histérica, sociologica e asity abrangendo instituicdes politicas, as
instituicbes econdmicas e os fatores socio-cukumcluindo as convencgdes formais (regras),
bem como as convencdes informais (padroes) (MUDANIBIVARRA, 2002).
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As instituicdes criam as estruturas de governaet@smuais as organizacdes realizam
suas atividades e as organiza¢cées com seus objativarporam e interpretam o esquema de
normas e regras de acordo com suas necessidadesneda acordo com elas (MUDAMBI;
NAVARRA, 2002).

North (1993) acrescenta que complexas estruturagitucionais tém sido
desenvolvidas ao longo do tempo restringindo agesteiais e reduzindo a incerteza da
interacdo social, constituindo cruciais instrumentpara negdécios internacionais. As
instituicbes afetam a capacidade das firmas deamitee, portanto, afetam as transacoes e a
coordenacao dos custos de produgéo e inovacédo (MIBDANAVARRA, 2002).

Considerando que o ambiente de negdcios internglgmvolve a competicdo entre os
paises por investimento direto externo, algunssgddescam aperfeicoar o seu ambiente
institucional, promovendo, dentre outros aspe@qgsptecado de direitos, a abertura comercial
e outros. Entretanto, essas iniciativas podem drarononsideravel resisténcia doméstica,
pois podem enfraquecer grupos nacionais que podifuenciar governos e afetar de alguma
forma o comércio internacional, os fluxos de cap#aanigracdo e o intercambio tecnoldgico
(MUDAMBI; NAVARRA, 2002). Observa-se, assim, a idincia do contexto local em
relacdo ao ambiente institucional e aos negdctesnacionais.

Dessa forma, pode-se verificar que ao longo do ¢ehdpalteracbes nas estratégias e
objetivos da empresa, bem como no ambiente de imsgdglobal/pais de origem da
subsidiaria/pais receptor), especialmente no an®iérstitucional do pais receptor do
investimento direto externo, que podem afetar aididyia apds sua instalacéo, influenciando
a reconfiguragdo dos recursos e o desenvolvimeatoagacidades e/ou competéncias. No
caso de competéncias, estas podem ser locais ecificsgs da subsidiaria (RUGMAN;
VERBEKE, 2001). A Figura 4 ilustra a reconfiguraghs recursos como um fenémerath

dependent.
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Figura 4: Reconfiguracdo de recursos como fendmemath dependent
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Fonte: elaborado pela autora

Diante do exposto anteriormente, pode-se considprara empresa multinacional
pode transferir vantagens de propriedade parasadséitia ao longo do tempo, influenciando
sua reconfiguracdo de recursos e competéncias. sslos indicam que o ambiente
institucional do pais receptor do investimento tdirexterno pode influenciar essa

reconfiguragéo de recursos e o desenvolvimentogpeténcias.

A seguir sdo apresentados o0s conceitos tedricosfupgamentam o estudo e seu

modelo tedrico.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta os conceitos que fundameatanodelo tedrico da tese.
Primeiramente sdo abordados os principais conceitdise a Abordagem de Negdécios
Internacionais e os determinantes do modo de entead mercados externos. ApGs, sao
evidenciados os fundamentos da Teoria do Paradigpigdico e os principais conceitos que

envolvem a abordagem dos recursos e a abordaggtdiasal.

3.1 ABORDAGEM DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Os motivos que levam as empresas multinacionaigeenacionalizarem podem ser de
ordem econdmica (HYMER, 1960; HIRSCH, 1965; VERNQI¥66; 1979; BUCKLEY;
CASSON, 1976; RUGMAN, 1981; DUNNING, 1980; 1988; BERSON; GATIGNON,
1986) ou comportamental (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL975; JOHANSON,;
VAHLNE, 1977; 1990; VAHLNE; NORDSTROM, 1993; PEDERHN, PETERSEN;
SHARMA, 2003).

As teorias comportamentais de internacionalizagfteseantam como ideias basicas
que o processo de internacionalizacdo € incremergak a distancia psiquica, a formacgéo de
networkse o empreendedorismo influenciam a definicdo d&mtégias de envolvimento da
firma no contexto internacional (JOHANSON; WIEDERSMI-PAUL, 1975; JOHANSON;
VAHLNE, 1977; 1990; VAHLNE; NORDSTROM, 1993; PEDERHN, PETERSEN;
SHARMA, 2003). A abordagem comportamental conjuga estudos desenvolvidos na
Universidade de Upsala, a perspectiva Mtworkse a corrente do Empreendedorismo
Internacional.

As teorias de internacionalizacdo da vertente ena#buscam explicar 0 processo
de internacionalizagdo como um movimento econdmacional. Seu nivel de andlise esta
focalizado em questbes que envolvem a interacéie erdrescimento da firma e a localizac&o
da producdo (HYMER, 1960; HIRSCH, 1965; VERNON, @961979; BUCKLEY;
CASSON, 1976; RUGMAN, 1981; DUNNING, 1980; 1988; BERSON; GATIGNON,
1986). A abordagem econdmica é constituida pritmipate pelas seguintes teorias: a Teoria
do Poder de Mercado, a Teoria do Ciclo do Produfteoria da Internalizacdo e a Teoria do

Paradigma Eclético.
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Essas abordagens revelam quais os aspectos sdeg@dos pela firma na deciséo de
internacionalizar e buscam explicar os determirsandte processo de internacionalizagéo e
seus modos de entrada.

Os modos de entrada referem-se ao arranjo ingtitatigue a empresa adota para
entrar ou se manter em um mercado internacionaepeesenta a abordagem que a empresa
utilizara para a busca de vantagens (MADHOK, 198&8ka abordagem pode ser motivada
por diferentes consideracdes como a busca de reegploracdo de vantagens existentes,
melhoria ou desenvolvimento de capacidades organizais (MADHOK, 1997). A escolha
do modo de entrada depende da necessidade de leoda® operacbes, dos recursos
disponiveis e dos niveis de risco que a empresaanientar (YIP; BISCARRI; MONTI,
2000; CHANG; ROSENZWEIG, 2001). Sendo assim, o stimeento em outros paises
representa 0os maiores niveis de complexidade, @mngiimento de recursos, nivel de
controle, de riscos e de propriedade, havendo seguercial ou total sobre 0 empreendimento
(ROOT, 1994; GARRIDO, 2007).

Os modos de investimento podem ser classificades seguintes modalidades:
investimentos do tipo greenfield (divisbes/subsidgno exterior) aquisi¢cdes e joint ventures
(ROOT, 1994; CHANG; ROSENZWEIG, 2001). Os investmus externos do tipo
greenfield implicam na propriedade, controle e gemento total do investimento; as
aquisicdes envolvem a compra de participacdo at@omdn uma empresa local; as joint
ventures compartilham um conjunto de ativos entrasdou mais firmas independentes
(CHANG; ROSENZWEIG, 2001).

Os fatores determinantes dos modos de entrada pestamrelacionados a variaveis
gue envolvem diferentes perspectivas relacionaol@rdito interno e externo a empresa. No
ambito externo os fatores se referem ao pais ab gais de origem; no ambito interno os
fatores estdo relacionados aos produtos e ao comefiroento dos recursos da empresa
(ROOT, 1994; O'CASS e NGO, 2008). Voerman (2003)yescenta que os fatores
determinantes podem estar relacionados as deasfreségicas de marketing internacionais
adotadas pela empresa, bem como as atitudes @g@eseda geréncia quanto a atuacado em
mercados externos.

Mehmed e Osmani (2004) identificam uma predomirgdandas empresas por
investimentos diretos externos do tipo fusdes esayfies em relacdo aos investimentos do
tipo greenfield. Os autores identificam que a péefeia por aquisicdes pode ser decorrente
de varios motivos. Dentre eles, os autores destagaapidez de executar 0s investimentos,

quando o alvo da aquisicdo sdo ativos estratégialissos, tais como marcas ou patentes,
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lealdade a marca, sistemas de producdo, relaciotancem clientes e outros; quando a
empresa considera a aquisicdo de empresa uma manais facil e menos arriscada de
adquirir os ativos; quando as empresas acreditaraquisicdo pode aumentar a eficiéncia
da unidade adquirida através da transferénciapltatdaecnologia ou gestédo habilidades.

A preferéncia dos projetos do tipo greenfield € smedracterizado em empresas
intensivas em pesquisa e desenvolvimento, em eagppse visam explorar capacidades ja
existentes e em empresas que perseguem uma aatrgiébal, pouco adaptadas as
diversidades locais (DUNNING; LUNDAN, 2008). As asjgdes sdo a opcao de
investimento internacional de empresas que vaougiodas subsidiarias produtos diferentes
dos produzidos no pais de origem, empresas emg3aEele expansdo ou com crescimento
muito baixo, em empresas cujo objetivo é amplianhegsimentos e em empresas que
desenvolvem estratégias multidomésticas voltades @ necessidades locais (DUNNING;
LUNDAN, 2008).

Kogut e Singh (1988) consideram que as empresasnagibnais tem uma maior
propensdo em utilizar a aquisicdo como modo dea@atem paises que apresentam menos
barreiras culturais e uma maior experiéncia dagfinm mercado externo.

Diversos estudos ressaltam a importancia dos m@exwscapacidades da empresa
(BARNEY, 2001; PENG, 2001) na escolha do modo deada. Estudos recentes sugerem
que as estratégias de internacionalizacdo sdo austepelas caracteristicas especificas do
contexto local no qual a firma pretende inserir GKISSON ET AL, 2000; MEYER; PENG,
2005; MEYER ET AL 2007; THANG; ZHANG, 2009). O anaite institucional dos paises
receptores do investimento direto externo das esaprd NORTH, 1993) tem assumido
crescente importancia na determinagcdo das estatégi entrada (WRIGHT ET AL, 2005).
Sendo assim, observa-se a necessidade de uma gduordae integre tanto a perspectiva
institucional quanto a perspectiva da visdo baseadarecursos para o entendimento do
comportamento das empresas multinacionais quezaealinvestimento direto em paises

emergentes.

3.2 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO E PAISES DHEECONOMIAS
EMERGENTES

Os paises de economias emergentes apresentam wtextgolocal especifico que

podem exigir das empresas multinacionais deterramadtratégias de internacionalizacéo.
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Meyer et al (2006) definem como economias emergentes 0s padsBseconomias
com grande crescimento ou com grande potenciatedEimento, mas sem a sofisticacdo da
estrutura institucional de paises da Europa Ocidlenda América do Norte.

Para Hoskissoet al (2000, p. 249) para que um pais seja considena@oaconomia
emergente é preciso satisfazer dois critérios: wamda trajetoria de desenvolvimento
econdmico e politicas governamentais que favoreglberalizacdo econbémica e a adocédo de
sistemas de livre mercado. Os autores observanagj@eonomias emergentes surgiram em
dois grupos: (a) paises em desenvolvimento na Asigrica Latina, Africa/Oriente Médio; e
(b) paises que integravam a Unido Soviética e aaChi

Para Luo (2002) um pais emergente possui as segumdracteristicas: rapido
crescimento econdémico; estrutura industrial emgssc de mudanca; mercado em expansao,
mas volatil; regulacéo favorecendo a liberalizag@mn6mica; sistema de livre mercado e um
governo que esté fazendo esforco para reduzir wateras atividades econdémicas.

Os resultados da pesquis&/orld Investment Prospects Survey — 2009-2011,
desenvolvida pelas Na¢des Unidas (UNCTAD, 200flicam que os paises de economias
emergentes passaram a ser locais prioritarios fe®P de investimentos das empresas
transnacionais, destacando-se, dentre €bs)a, india, Brasil e Rlssia considerados como
principais destinos dos futuros investimentos dgetnternacionaiSlUNCTAD, 2009).
Embora as economias desenvolvidas da Europa e éardoi Norte apresentem qualidade no
seu ambiente de negdécios, 0s paises emergentesrgmasa ser considerados bastante
atrativos UNCTAD, 2009).

A principal atracdo das economias emergentes é@ gra@de crescimento econdmico
e o tamanho do mercado. Em consonancia com Bevah (2004), Meyeret al (2009)
acrescenta ainda:

* O rapido crescimento do mercado de consumo, irdtuins segmentos
premium

» O rapido crescimento das firmas;

* O baixo custo de mé&o de obra com habilidades Issica

e O capital humano (elites com alto nivel educacionam habilidades
gerenciais e de lideranca);

* Os recursos naturais em alguns lugares (petréle®rais, madeiras e outros —

as principais fontes de commodities sédo as ecorsoenigergentes).
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Entretanto, autores como Uhlenbruck (2004), Mey€&ram (2006) evidenciam que 0s
entrantes estrangeiros encontram obstdculos esniscambiente desses paises, destacando-se
as mudancas politicas e econdmicas e a incertezquaose refere a estrutura legal e
institucional. Os autores ainda apresentam comigutibdes a serem enfrentadas pelas
firmas:

* A estrutura institucional pode exigir diferentegnfi@as de interacdo com
parceiros de negocio e autoridades;

* Muitas competéncias necessarias para competir enogtas emergentes sao
do contexto especifico, 0 que pode criar barreleasntrada;

» Muitas industrias sdo altamente fragmentadas, lavgrande competicao de
pequenas empresas por participacdo no mercadoa emtnada de investidores
estrangeiros a estrutura de mercado pode altepglaraente, ocasionando
incerteza ao mercado.

Meyer (2008) destaca que as praticas e estratdgsasmpresas variam de acordo com
0S contextos onde estdo inseridas e que considergnd as economias emergentes
apresentam mais variacdes do que as economias asadagrativos de localizacdo tornam-se
fundamentais para 0 sucesso corporativo nas ecas@mniergentes.

Meyer e Tran (2006) observam ainda que as empregfigacionais adaptam suas
estratégias, focando sobre determinadas marcag@sicao de recursos locais, dentre outras.

O estudo de Amal e Seabra (2007, p.242) revelagiecisao de investimento direto
externo das empresas multinacionais nas economasgentes é fortemente influenciada
“pelo total dos fluxos de comércio do pais recepiDE, pelo risco politico do pais, pelo
grau de liberdade econdmica e pela inser¢cdo dorpeéptor em processos de integracao
regional”. Isso evidencia a importancia dos fatanssitucionais dos paises de acolhimento
dos investimentos para a atracdo dos investimeine®s externos.

Os resultados da pesquisa realizada por Amal er&€ab07) demonstram que a
estratégia predominante para os paises emergenteflvel mundial esta voltada para a busca
de eficiéncia, mas no caso dos paises da Améritiaal.a principal motivo é a busca de
mercado.

Nos paises emergentes da América Latina, Amal, domi Raboch (2010)
identificaram como determinantes do investimentdraggeiro direto: a estabilidade
econdmica, 0 crescimento e abertura comercial melsorias no ambiente institucional e

politico.
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Meyer (1998) evidencia que os determinantes dostimento externo podem ser
analisados a partir de diferentes perspectivascende areas do conhecimento. Segundo o
autor as pesquisas analisam o investimento dirdiyre considerando diferentes unidades,

linhas tedricas e abordagens, conforme o quadro 1:

Quadro 1: Teorias do Investimento Direto Externo

Unidade de analise Analise estatica Analise Dinamic

Fluxo financeiro de IDE Abordagem de mercados deitala| Analise das taxas de cambio
analise macro econométrica.

Localizacdo da producgéo Teoria de localizacdo; ismaModelo de desenvolvimento;
institucional. geografia econdmica.

Firmas e competicéo Visdo baseada em recursosagend| Teoria do novo  comércip
de propriedade. internacional; Teoria dos Jogos.

Escopo das firmas Teoria da Internalizacéo Modelade processos de

Internacionalizacéo

Fonte: Meyer (1998, p. 59).

Os estudos mais recentes reconhecem as caracéexisSpecificas do investimento
direto externo, concentrando-se em trés questdesalidacdo da producédo, as fontes de
vantagens especificas da firma e as razbes pandegrdacdo de diferentes unidades de
negocios em uma empresa (MEYER, 1998). Sendo assinsidera-se que a Teoria do
Paradigma Eclético possui um melhor poder de exghic dos determinantes do investimento
direto externo de empresas multinacionais (MEYE#81 WRIGHT ET AL, 2005; AMAL
ET AL 2009). Essa Teoria, detalhada a seguir,lizadia no presente estudo, porque viabiliza
a andlise da empresa multinacional que realizastiaento direto externo conjugando o0s
conceitos da abordagem institucional com a abordades recursos (RBV). Nesse sentido,
entende-se que a empresa multinacional que realestimento direto externo em paises

emergentes busca auferir vantagens de proprieltamaézacéo e internalizacao.

3.3 TEORIA DO PARADIGMA ECLETICO DA PRODUCAO INTERACIONAL

A Teoria do Paradigma Eclético da Producdo Inteomat foi desenvolvida por
Dunning (1988), considerando os conceitos da tetmsacustos de transacao (COASE, 1937,
WILLIAMSON, 1981) e da teoria da internalizacédo (BKILEY; CASSON, 1976). Sua ideia
basica é que a internacionalizacdo da firma oquel® justaposicéo de trés diferentes fatores,
gue variam de acordo com 0 pais, a indUstria eaescteristicas da empresa: a busca de
vantagens de propriedade, localizacao e intert@@@OUNNING, 1988; 2001).
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Dunning (1988) afirma que a escolha do termo ‘ewéfoi deliberada de forma a
evidenciar que a abordagem estava baseada em v@riastes tedricas e que o investimento
direto externo é apenas uma das possibilidadeswi#vanento econdémico internacional por
parte das empresas e que cada qual € determinadanpmumero de fatores comuns.
Dunning (2001) esclarece que nao é uma teoria gaesian multinacional por si s, mas, sim,
um paradigma que engloba varias explicacfes sabedivddades das empresas envolvidas
em atividades transfronteiricas que agregam valor.

As variaveis relacionadas as vantagens especifiaapropriedade, algumas vezes
denominadas de vantagens competitivas ou mondpafistpodem ser suficientes para
compensar 0s custos de insercdo e operacdo (DUNNIGB8; 2001; DUNNING,;
LUNDAN, 2010). Podem ser classificados trés tipesdntagens especificas de propriedade:
(a) aguelas que sao derivadas da posse ou acedssivexou privilegiado de algum ativo; (b)
aquelas que sao normalmente desfrutadas de umea plenfilial; (c) aquelas que séo
consequéncia da diversificacdo geogréfica ou darirdnultinacionalidade (DUNNING,
1988).

Posteriormente, Dunning (1988) alterou essa tipajatjferenciando entre a natureza
estrutural e transacional da propriedade, ondinzepa € decorrente da posse privilegiada de
um ativo e a segunda estd relacionada a capacidadi'ma de obter vantagens das
imperfeicdes dos mercados pela administracédo desalbcalizados em diferentes paises. O
autor considera importante essa distincdo em fude&ue cada tipo ira variar de acordo com
as caracteristicas da firma, dos produtos que pemdudos mercados que operam e da
medida que o processo competitivo é visualizadausad perspectiva estatica ou dinamica.

Dunning (1988) observa que ha diferentes vertetr@@scas que enfatizam um ou
outro tipo de imperfeicdo do mercado, mas que est@® inter-relacionados, particularmente
em uma situacado de mercado dinamico. De acordoocanior h4 um consenso crescente de
gue as empresas multinacionais bem sucedidas s@&asaque sdo mais habeis em nutrir e
explorar tanto as vantagens de propriedade desagwanto as transacionais.

Dunning (1988) explica que a segunda condi¢cdo pawducao internacional é que
pode haver interesse da empresa multinacional ansfarir ativos por entre as fronteiras
nacionais e dentro da sua prépria organizacao\as ide vendé-los ou ceder seu direito de
uUSO a empresas estrangeiras, ou seja, a empresadugernalizacdo. Segundo o autor, iSSoO
sugere que nesse caso a empresa multinacionablengele o mercado internacional nao é o
melhor local para efetuar transacdes de bens augserintermediarios. Para ele, as trés

principais falhas de mercado que justificariam terimalizacdo sdo as seguintes: (a) aquelas
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gue surgem do risco e da incerteza; (b) aquelasaduém da habilidade das firmas em
explorar as economias da producao em larga egcakguelas que ocorrem onde a transacao
de um determinado bem ou servi¢co produzem cusbeneficios externos aquela transacao,
mas que nao se refletiiam em termos negociadagéstidas partes envolvidas.

Dunning (1988) evidencia que o desejo de interaalideterminadas transacdes
poderia explicar porque hierarquias ao invés dasades externos sdo usadas como veiculos
pelas quais as vantagens de propriedade transhe@madransferidas por entre as fronteiras
nacionais. Ele explica que no caso da exploracdontativo especifico intangivel (como
uma patente ou marca), as firmas podem escolher @sdr o mercado externo ou ndo e que &
importante diferenciar entre a geracao, a aquiggdaso do ativo. Dunning (1988) concorda
com Rugman (1981) que se uma vantagem de propeesladada ou torna-se exclusiva de
uma determinada empresa, ha uma tendéncia dealitanmseu uso.

As empresas irdo se estabelecer no exterior samer@erceberem que ha vantagem
em combinar espacialmente produtos intermedianassteriveis produzidos no pais de
origem (transacionais) ou quando uma determinadalifacdo proporcionar vantagens
decorrentes de intervencdes governamentais e guenm@actam nos custos ou receitas
(estruturais) (DUNNING, 1988).

Na linha tedérica do Paradigma Eclético (Dunning98)9 considera-se que 0s
principais motivadores do investimento direto extesao classificados de acordo com quatro
projetos:

(a) Acesso a mercado (market seeking): tem patigbjacesso ou atendimento a um
mercado especifico;

(b) Acesso a eficiéncia (efficiency seeking): teon pbjetivo a divisdo mais eficiente
de trabalho ou especializacdo de um portfolio d@sEexternos e internos.

(c) Acesso a recursos (resource seeking): temfgetiwo 0 acesso a recursos naturais
ou a trabalho com baixo custo;

(d) Acesso a ativos estratégicos (strategic asssting): tem por objetivo proteger e
aumentar as vantagens especificas da empresauair r@dlos seus competidores.

Vieira (2009) comenta que a partir do trabalho dmridng (1988), pode-se inferir
“gue a existéncia de uma vantagem especifica éss@ta para a existéncia da empresa
multinacional, e este passa a ser o centro do @&idnegdcios internacionais”. Segundo a
autora, o foco dos estudos contemporaneos na argasiao internacional tém se voltado,
para a busca da explicacdo da dinamica destasgesmsta&specificas sustentadas por teorias

como a visao baseada em recursos.
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Considerando o surgimento de novas formas orgdoiz@ie e as caracteristicas
contemporaneas do ambiente de negdcios, Dunningnéan (2008) incorporam a dimenséao
institucional nos trés componentes do Paradigm&tiEo|] o que envolve uma gama de
instituicbes formais e informais que regem os Esos de valor agregado dentro das
empresas. As vantagens institucionais podem sesid@adas parcialmente exdgenas e
enddgenas. As primeiras se referem ao impactangdtislicdes formais e informais do pais da
empresa ou do pais receptor na empresa; a infauéndidgena € decorrente do empreendedor
ou da gestao da atividade, manifestando-se na-autganizacional ou envolvida nos valores
centrais da empresa ou na declaracéo de missaoNING LUNDAM, 2010).

Além disso, Dunning e Lundan (2008) propdem quevastagens de propriedade
relacionadas as especificidades do pais afetamrspscue competéncias da empresa
multinacional, ampliando, assim, a abrangéncia iddovbaseada em recursos. Para eles,
muito do valor econémico € resultado do modo pelaasis as vantagens de propriedade
especificas das empresas sdo criadas e implantadi@nde-se que para auferir vantagens

como empresa multinacional a empresa deve aproveita

* Vantagens especificas de propriedade em termo®rdpeténcias essenciais
desenvolvidas na matriz e que sao transferidas paraubsidiarias e as
competéncias desenvolvidas nas subsidiérias;

* Vantagens especificas de localizacdo relacionaaaspais receptor do
investimento direto externo e especialmente as rotes do ambiente
institucional do pais receptor do investimentotdiexterno;

» Vantagens especificas de internalizacéo referentesisferéncia de ativos por
entre as fronteiras nacionais e dentro da propmgrizacdo ao invés de

vendé-los ou ceder seu direito de uso a empresas@siras

Sendo assim, s@o apresentados a seguir os prewa@paceitos da abordagem dos
recursos e que estao relacionados as vantagemspteegade.

3.4 ABORDAGEM DOS RECURSOS

No contexto da internacionalizagdo os recursospaaidades assumem posicéo de
destaque, ja que podem influenciar as decisfesnttada em novos mercados. A visdo

baseada em recursos (VBR) propde que a organizag@® obter vantagem competitiva
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através da aquisicdo e acumulacdo de ativos eidagas Unicos e estratégicos (recursos),
gue irdo diferencia-la dos concorrentes. Os praisipepresentantes da VBR sdo Wernerfelt
(1984), Barney (1991; 1996; 2001) e Peteraff (19@8pendo ressaltar que os trabalhos
pioneiros nessa area foram desenvolvidos por Pet859) e Nelson e Winter (1982).

Penrose (1959) ressalta a importancia de ativepactades Unicas como fatores de
sucesso para performance das empresas. Para akcunsos podem ser definidos como
aspectos tangiveis, (instalacdes, equipamentog@spe 0s recursos humanos disponiveis na
firma. A autora observa, também, que esses podeexprados e combinados de diversas
maneiras pelas organizacoes.

Nelson e Winter (1982) diferenciam a rotina do reguPara eles, a rotina inclui, além
dos padrdes de comportamento regulares e prewsies empresas, as caracteristicas
especificas para a realizacdo de atividades e @jmga Segundo 0s autores, essas
caracteristicas teriam papel similar aos que oggelesempenham na teoria da evolugéo
bioldgica, sendo fundamentais para o desenvolviongatempresa.

Wernerfelt (1984) salienta a importancia de um eotg de recursos internos, mais do
que estratégias baseadas na industria, para ageanteompetitiva da empresa. Ele sugere
gue, além dos ativos fisicos, 0s recursos tambéne@dstituidos por ativos intangiveis e que
estdo envolvidos de forma semi-permanente na feamam determinado momento. O autor
entende o recurso como algo que pode ser consa&agh ou fraqueza de uma determinada
empresa, 0 que pode implica em um espectro muifdoaque contribui para sobreposicoes
de conceitos.

Fleury e Fleury (2003) identificam que os recurabsangem o0s recursos fisicos,
financeiros, marca, imagem, a cultura organiza¢ienautros que proporcionem vantagem
competitiva.

Mills et al (2003) evidenciam que 0s recursos séo classificddaliversas maneiras:
tangiveis, humanos, fisicos, organizacionais, fieans, reputacionais, regulatérios, relativos
a posicao, funcionais e culturais. Hall (1992) ateasa importancia dos recursos intangiveis.
Para ele, esses recursos sao fundamentais pacesssulo negdcio e constituem a matéria-
prima de capacidades diferenciais que geram agamtaompetitiva sustentavell.

Hall (1992) propbe uma estrutura conceitual baseadeameworkde Coyne (1986)

que relaciona 0s recursos intangiveis as capaddifigenciais para a obtencdo de vantagem

! De acordo com Hall (1992), as capacidades dif@aEnpodem ser classificadas em quatro tipos: (a)
diferenciais funcionais; (b) diferenciais posicimngd) diferenciais culturais; (f) diferenciaisgrdatérias. As
capacidades funcionais e culturais sdo baseadasompeténcias e habilidades, enquanto que as capasid
posicionais e regulatérias estao relacionadavasatjue a empresa possuli.
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competitiva sustentavel. O autor classifica os meE3l intangiveis como ativos e
competéncias: os ativos séo categorizados comoodeifdra do contexto legal, relacionando-
se a capacidade diferencial regulatoria e a capdeidiferencial posicional respectivamente;
as competéncias sao identificadas como know-houltara organizacional, relacionando-se
a capacidade diferencial funcional e a capacidéddesdcial cultural respectivamente.

Observando-se a estrutura proposta por Hall (198&tifica-se que a obtencéo de
vantagem competitiva ocorre mediante a combinag&alderentes tipos de recursos (Figura
5).

Figura 5: Recursos intangiveis, capacidades difererais e vantagem competitiva sustentavel

TIPO DE RECURSO TIPO DE CAPACIDADE v
DIFERENCIAL A
ATIVOS
N
T
ATIVOS DENTRO DE UM A
CONTEXTO LEGAL > DIFERENCIAL G
Contratos REGULATORIA E
Licencas (Protegido legalmente) M
Propriedade Intelectual
Segredos comerciais
Propriedade de recursos
fisicos C
(0]
ATIVOS FORA DO M
CONTEXTO LEGAL DIFERENCIAL p
Reputacéo > | POSICIONAL E
Redes de trabalho (Devido a empreendimentos T
Base de dad anteriores) |
COMPETENCIAS |T
\Y
KNOW-HOW A
Know-how dos empregados > DIFERENCIAL
Know-how dos fornecedores FUNCIONAL
Know-how dos distribuidores (Devido a habilidades e S
Etc. experiéncia) U
S
T
CULTURA E
ORGANIZACIONAL
Percepcéo de qualidade > DIFERENCIAL T
Habilidade para gerenciar CULTURAL A
mudancas (Atitudes da organizacgéo) \%
Percepcéo de servico E
Etc. L

Fonte: Adaptado de Hall (1992).
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De acordo com Barney (1991; 1996; 2001), a vantagenpetitiva sustentavel deriva
de recursos e capacidades que uma firma contr@dae€ursos e capacidades podem ser
visualizados como um conjunto de ativos tangivemangiveis, incluindo a gestédo da firma,
habilidades, processos e rotinas organizacionashecimento e informacdo. O autor
apresenta quatro condicbes para que 0s recurs@amposonstituir fonte de vantagem
competitiva sustentavel: eles devem ser valiosespsr imperfeitamente imitaveis e
imperfeitamente substituiveis, conforme a sintesegair:

* Valiosos — os recursos devem contribuir para ae@g&o ou implementacao
estratégica ou para a sua eficacia ou efetividade;

* Raros — 0s recursos nao podem ser possuidos, dogessaa explorados por
um grande numero de competidores;

» Imperfeitamente imitaveis — os recursos sao dgideiimitar, especificos em
funcdo da combinacao dos seguintes aspectos:r{dicées historicas unicas
(a trajetéria da empresa); (b) ambiguidade caugsn(do a relacdo entre os
recursos controlados pela firma e a vantagem cativpesustentavel é de
dificil entendimento); (c) complexidade social (qda os recursos séo
resultados de fenbmenos sociais complexos especidis firmas e dificeis
de reproduzir);

* Imperfeitamente substituiveis — 0s recursos naocemoder facilmente
substituiveis por recursos equivalentes.

Barney (1991; 1996; 2001) destaca como fontes deagam competitiva sustentavel
da firma o processo de planejamento estratégico,sistemas de processamento de
informacdes e a reputacdo positiva entre clientésrreecedores. O autor evidencia que a
VBR é consistente com as questdes econdmicas aetatas ao bem estar social, ja que
propde “eficacia das rendas” ao invés de “monopadi® rendas”.

Barney (1991) evidencia que a VBR é um modelo naigy das abordagens
econbmica e organizacional para a obtencdo de gemtecompetitiva. Além disso, ele
ressalta que a vantagem competitiva sustentavelndepcriticamente da forma pela qual a
dotacdo de recursos € controlada pela firma e ggestores séo limitados na sua habilidade
de manipula-los. Peteraff (1992, p. 180) acresogmasao necessarias quatro condicdes para

gue o modelo baseado em recursos leve a vantagapetitva:
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A heterogeneidade dos recursos: quando as firmssupm determinados
recursos superiores a concorréncia, obtendo randaspolisticas ou rendas
ricardianas;

» Limites ex posta competicdo: quando as firmas possuem capaciukade
acentuar as especificidades de seus recursogjl@ific a sua imitacéo e a
sua substituicdo no longo prazo, obtendo renddsrgaseis;

* Mobilidade imperfeita: quando as firmas detém regsrrespecializados,
dificeis de serem empregados por outras firmasesga utilizados de forma
combinada com outros, gerando rendas sustentavyeastia de seu ambito
interno;

« Limites ex antea competicdo: quando as firmas se antecipam aaislera
posse de recursos estratégicos que conferem urg@@asiperior as demais
firmas, obtendo rendas ndo compensadas pelos custos

Peteraff (1992) observa que as condicbes mencienadiriormente sdo distintas
umas das outras, mas estdo fortemente relacioreadis si. Para ela, a produtividade de
recursos superiores depende da natureza do seagm®da habilidade pela qual a estratégia
baseada em recursos é implementada.

Amit e Schoemaker (1993, p. 35), Idasal (2003) diferenciam as capacidades dos
recursos. Para eles, as capacidades referem-gaaiiag®io dos recursos mediante o uso de
processos organizacionais para obter um resultesigato. Idrigt al (2003) evidenciam que
iSSo ocorre através de um conjunto de relacionamsar@mplexos entre 0s recursos tangiveis
e intangiveis ao longo do tempo. Os autores evidanque através da pratica e repeticdo o
conhecimento pode ser acumulado contribuindo paesenvolvimento de competéncias.

Mills et al (2003) consideram que as formas pelas quais assmsdo manipulados e
articulados entre si podem criar capacidades argaminais. A coordenacao do conjunto de
recursos e capacidades organizacionais pode promicdesenvolvimento de competéncias
organizacionais, cujo conjunto, alinhado as esiras¢éda empresa ira constituir as core
competences (MILLS ET AL, 2003).

Collis (1994) identifica que as capacidades orgamamais podem ser consideradas
como bens intermediarios gerados pela empresaf@aaecer maior produtividade aos seus
recursos, bem como flexibilidade estratégica eggéai para o seu produto ou servico final.

As capacidades organizacionais contribuem paraemgfo de vantagem competitiva
em funcdo de que estdo fundamentadas principalmesteonhecimentos tacitos coletivos de
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uma empresa, que sdo causalmente ambiguos e defesndie trajetéria, o que dificulta a sua
imitacdo e por isso ndo pode proprio ser instaaraeate imitado (COLLIS, 1994; TEECE
ET AL., 2007’).

Collis (1994) evidencia que as capacidades podemiassificadas em trés categorias.
A primeira categoria refere-se as capacidades gfletam a habilidade de executar as
atividades basicas funcionais da empresa, tais comayout da planta, logistica de
distribuicdo, campanhas de marketing e outras denafomais eficiente do que os
concorrentes; a segunda categoria de capacidadesrelacionadas a melhoria das atividades
da firma, que proporcionam inovagdes em produtasnanufatura, flexibilidade, capacidade
de resposta as tendéncias do mercado e ciclosaetdesenvolvimento; a terceira categoria
esta voltada para aspectos mais dinamicos e ept@déa firma que possibilitam as firmas
desenvolver o valor intrinseco de outros recursoa desenvolver novas estratégias antes dos
concorrentes. Barney (1991) refere-se a essas idagas como aquelas que habilitam a
organizacdo a conceber, escolher e implementatégias.

Observa-se, assim, que 0S recursos organizaciq@assam por um processo de
transformacao ao longo do tempo.

Mills et al (2003) propdem uma arquitetura genérica das retaebtre recursos e
competéncias dentro das empresas. Os autoresbcamripara identificar as definicées da
natureza, escopo e relacionamento entre recurspacidades e competéncias. Eles propbem
gque um conjunto de recursos articulados resultasemaicos que, interagindo de forma
coordenada, propiciam o desenvolvimento de compiet€ue por sua vez, contribuem para
o desenvolvimento de competéncias de alto nivdls Mt al (2003, p. 984) apresentam as
seguintes equacg0des para identificar o relacionaremtte recursos e competéncias:

Recurso(s) + Coordenacao = Servigo(s)

Servicos + Coordenacédo = Competéncia(s)

Competéncias +Coordenacdo = Competéncia de Nigeh#d (Core competence)

O modelo proposto por Millset al (2003) diferencia a competéncia para
desenvolvimento de recursos, a competéncia pamsendolvimento de competéncias e as
competéncias de alto nivel (core competence) daeedciam a empresa dos concorrentes e €
percebida pelos consumidores. A primeira refera-sempeténcia que age sobre 0s recursos
e muda seu estado; a segunda mobiliza os recuasa® glesenvolvimento das competéncias
necessarias que impulsionam as competéncias daiaétb(core competence). Sendo assim,
um conjunto de recursos articulados propicia o medeimento desses tipos de

competéncias. A Figura 6 ilustra o modelo de Mitlsl (2003).



Figura 6: Arquitetura de competéncias
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Fonte: Adaptado de Millset al (2003, p. 984).
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Mills et al (2003) identificam que um recurso pode ser utlizapara o

desenvolvimento de mais de uma competéncia (compat comuns). A dinamica do

modelo de Millset al (2003) é evidenciada na articulacdo dos recursosngpeténcias,

influenciando-se mutuamente (Figura 7).
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Figura 7: Mdultiplas competéncias compartilhando rearsos

Competéncia
percebida

L pelos clientes
Competéncia

percebida
pelos clientes

desenvolvimento de recur: Competéncia para Coordenacéao para

Coordenacéo para
desenvolvimento de
competéncias

desenvolvimento

desenvolvimento de o
de competéncias

recursos

Fonte: Adaptado de Mills et al (2003, p. 985).

Da Visdo Baseada em Recursos emergem na décadadim® outras abordagens: a
abordagem por capacidades dinamicas e a abordagecompeténcias. A abordagem das
capacidades dinamicas entende a organizacdo comseistéma, formado por processos,
rotinas e recursos, composto por ativos tangivémsamgiveis e recursos (HAFEEZ ET AL,
2002). Nessa abordagem a estratégia competitivia wditada para a identificacdo e
exploracdo das capacidades relacionadas aos prscesganizacionais e na continua
reconfiguracdo do portfolio de ativos da organipa¢@s autores mais representativos dessa
abordagem séo Teece, Pisano e Shuen (1997), asdgstacam as competéncias essenciais
como importantes para a estratégia organizacionaln@usive, deixam claro que a
preocupacdo ou foco ndo é mais o produto em siagsasmpeténcias.

A abordagem por competéncias propde que as forteardagem competitiva de uma
organizacdo sdo encontradas na capacidade emarefmrormar competéncias essenciais
gue propiciam produtos que ndo podem ser antegp@@dBAHALAD; HAMEL, 1998).
Nessa abordagem a estratégia competitiva concemtraa identificacdo, protecdo e

desenvolvimento das competéncias que resultamelgratao de ativos e capacidades. Como
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principais representantes dessa abordagem destmc&mahalad e Hamel (1998), Sanchez e
Heene (1997) e de Javidan (1998), dentre outros.

Observa-se que os conceitos dessas abordagenaganirese e que a abordagem por
competéncias congrega a maior parte deles, cordenplo desenvolvimento e integracao de

ativos intangiveis e capacidades.

3.5 ABORDAGEM POR COMPETENCIAS

A literatura privilegia a vertente econdmica e geme comportamental nos processos
de internacionalizacdo. Concordando com Fleuryerirlyl (2007), considera-se imperativo
sinalizar para a necessidade de incorporacdo daaj®mn das competéncias na discussao
dessa questdo. Nesse sentido, a abordagem portéocips refere-se as competéncias que a
empresa pode levar ou desenvolver em outros paises.

Fleury e Fleury (2007) destacam a diferenca entibaadagem da empresa baseada
em recursos e a abordagem por competéncias. Engaaptimeira centra a formulacéo
estratégica em um grupo especifico de recursosganda € baseada na habilidade de se
realizar algo.

O tema competéncia pode ser abordado considerapéotas relacionados a grupos e
organizagcdes (PRAHALAD; HAMEL, 1998; FLEURY; FLEURY2001) ou enfatizando
aspectos relacionados ao individuo (BITENCOURT,22@OYATZIS, 1982; ZARIFIAN,
1996; DUTRA, 1998). Segundo Bitencourt (2005), nontexto organizacional sao
enfatizados os aspectos conceituais estratégicesngeesa e no contexto individual o foco
recai sobre a formacéao e desenvolvimento das pessoa

Javidan (1998) considera que as competéncias aegaomais sao constituidas pelos
recursos organizacionais articulados entre si efqueam a base para a sustentacdo das
vantagens competitivas atuais ou potenciais.

Ruas (2005) considera que a no¢do de competéndm mpanifestar-se também no
nivel intermediario, relacionadas as areas funeonda organizacdo, ou seja, um
desdobramento logico das competéncias organizasjodasempenhadas por grupos de
pessoas da organizagdo que se responsabilizanaperdas atividades da empresa como um
todo. O autor entende que as competéncias orgamzas e funcionais devem ser
desdobradas nas competéncias gerenciais e indsidua

No nivel individual as competéncias referem-secgecimentos e habilidades dos

individuos. Dutra (2004) observa que considerang® @ pessoas estariam envolvidas em
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todos 0s recursos, por conseguinte estariam emlasivha sustentacdo das competéncias
organizacionais. Desta forma, torna-se dificil aiisar as competéncias organizacionais das
individuais, ja que é mutua a influéncia entre €RAITRA, 2004; RUAS, 2005).

As competéncias essenciais podem ser definidas c¢onaprendizado coletivo na
organizacao, especialmente como coordenar as ds/bebilidades de producgéo e integrar as
multiplas correntes de tecnologia” (PRAHALAD & HAMIE1998). Para uma competéncia
ser considerada essencial € preciso que ateneéguastes condicoes:

e« Capacidade de expansdo para novos mercados: ptasilbicesso a
diferentes mercados; apoiando produtos e servicosn&ibuindo para o
desenvolvimento de novas oportunidades;

» Percepcéo do valor pelos clientdsve agregar valor aos clientes;

» Dificil imitagdo: deve diferenciar a empresa de seus concorrentes ou
competidores.

Javidan (1998) propds uma hierarquia de compet€mpia possibilita uma melhor
compreensao das competéncias essenciais. No nfggbr da hierarquia concentram-se os
recursos, que podem ser considerados a matéria-ptas competéncias. Cada empresa
possui uma configuracdo de recursos, cujo uso mgao, originam as capacidades, o
segundo nivel da hierarquia. O terceiro nivel @gadnguia é constituido pelas competéncias,
resultado das capacidades coordenadas e integrhlbasivel superior da hierarquia
encontram-se as competéncias essenciais, originddasnteracdo entre as diferentes
competéncias.

Os trabalhos de Fleury e Fleury (2003) contribuewa videnciar a estreita relacao
entre 0s objetivos estratégicos da organizacdocomspeténcias organizacionais e as
competéncias individuais. Conforme a orientacdcatggjica havera o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e individuais coesertien esta.

Considerando o processo de internacionalizacdo,oa fda abordagem das
competéncias estratégicas recai no nivel orgawizaki pois esta relacionado a criagdo de
vantagens competitivas no nivel da firma. Entretaatabordagem das competéncias no nivel
organizacional ndo se restringe as firmas indivludo contexto da internacionalizacdo a
capacidade das competéncias serem transferidapkcaglas em diferentes paises pode ser
considerada como de grande relevancia, o que fargama necessidade de analisar as

competéncias estratégicas das empresas multinaciona
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3.5.1 Competéncias Estratégicas das Empresas Mulicionais

No contexto da internacionalizacdo podem-se evidenas competéncias das
empresas multinacionais, que sdo constituidas qaunto de competéncias das diversas
unidades que a compde. Sendo assim, considerdesamme analisar as competéncias no
nivel das subsidiarias.

O modelo de Rugman e Verbeke (2001) busca exptioaro se desenvolvem as
competéncias das empresas multinacionais. Os autorsideram que as competéncias das
empresas multinacionais podem ser classificadadagsrtipos: locais e ndo locais. De acordo
com eles, as competéncias locais referem-se adietento de necessidades locais e séo
dificeis de serem disseminadas para outras unidadasizacionais; ja as competéncias nao
locais sdo aquelas que podem ser exploradas glebtmmmas ndo atendem as necessidades
de cada regido.

Rugman e Verbeke (2001) propdem dez padrbes donddsienento e difusdo das
competéncias em empresas multinacionais. Para tsreau dois determinantes sao
importantes para as suas proposi¢cfes: as vantappesificas da firma das empresas
multinacionais e as vantagens especificas do Bagas vantagens constituem a esséncia do
Paradigma Eclético (DUNNING, 1993) 2 e da teoriaderoa da internalizacdo da empresa
multinacional (RUGMAN; VERBEKE, 1992) 3 e conduzein obtencdo de vantagem
competitiva no mercado internacional. Para Rugmslerbeke (2001) esses dois parametros
sao criticos para descrever e explicar os pad®esphnsao das empresas multinacionais. Os
autores focalizam especialmente nas vantagensiispeco pais que sdo incorporadas pelas
multinacionais para construir novas vantagens éspes da firma ou para ampliar as
existentes. Eles consideram que as fronteiras maisiosdo fundamentais, porque paises
individuais podem ser caracterizados pelas depeia€de trajetoria no desenvolvimento do
conhecimento. Essas dependéncias séo idiossirz&imoldadas por elementos sistémicos
que sao dificeis de serem replicados e, por isedem limitar a difusdo da base de
conhecimentos para além das fronteiras devido »almpacidade absortiva dos receptores
potenciais localizados no exterior (RUGMAN; VERBEKEDO01). Sendo assim, 0s autores
consideram que somente as firmas que possuens flbaalizadas dentro das fronteiras

2 Dunning J.H., 1993Multinational Enterprises and the Global Econamyldison-Wesley: New York.
® Rugman A.M, Verbeke A. 1992 note on the transnational solution and the tramisa cost theory of
multinational strategic managemedburnal of International Business Stud&(4): 761-772
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nacionais podem ter acesso direto e total do p@olraetursos especializados e das
externalidades positivas do sistema de desenvohiorad conhecimento nacional.

Para Rugman e Verbeke (2001), os avancados sistdmagesenvolvimento de
conhecimento podem contribuir para que as empnmesdisnacionais realizem localmente
determinadas atividades que criem vantagens emaacida firma, especialmente em areas
onde o pais que hospeda a subsidiaria possua gantagmparativa. Desta forma, a
vantagem especifica da firma pode ser desenvolud@rnamente a partir de trés
possibilidades geogréficas: (a) no pais de origammditinacional (na matriz da corporacéo);
(b) no pais estrangeiro onde operam as subsidi@ia&) através da rede intraorganizacional
da corporacdo, ou seja, com a atuagdo integradasulasididrias de diferentes locais
geograficos (tanto na matriz como nas subsidiarias)

Rugman e Verbeke (2001) acrescentam que o tipaigerde vantagem especifica da
firma é um aspecto critico, diferenciando entretagens locais e ndo locais. As primeiras sao
definidas como vantagens que podem ser exploradasivel global e levam a ganhos de
escala, escopo ou exploracdo das diferencas nagipodendo ser transferidas externamente
com baixos custos marginais e utilizados de forfitaz em operacdes no estrangeiro, sem
alteracdo substancial. Em contrapartida, as vansalpeais beneficiam a empresa somente
em um local especifico (ou conjunto de localidadesionduzem a beneficios da capacidade
de resposta nacional, ndo podem ser facilmentsfégias como um bem intermediério e
exigem adaptacdo significativa para serem usadawms locais. Rugman e Verbeke
propdem dez padrbes de desenvolvimento de competéam empresas multinacionais.
Cada padrao é tipico de um modelo de atuacdo daauibnal:

* Padréao I.Uma competéncia ndo local é criada na matrizresteada para as outras
subsidiarias por meio de produtos intermediariosaoabados. E consistente com
padrbes de desenvolvimento de vantagens espediégcasnpresas internacionais ou

denominadas globais;

« Padréao Il. Uma competéncia local € desenvolvida na subsdeposteriormente é
transformada em competéncia ndo local no pais idemy permitindo sua difusao
para mercados e operacgOes estrangeiras. Esta gborda baseia no pressuposto de
gue as competéncias e capacidades sao normalnesetevdlvidas em primeiro lugar
em umcluster nacional voltado para o mercado domeéstico e s& taaile tornar-se

fonte de vantagem competitiva no exterior devidalta produtividade alcancada no
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sistema nacional de diamantes nacionais ou subrasi@o nivel de um setor

industrial;

Padréao Ill. Uma competéncia nao local é desenvolvida na matas a sua difusdo as
filiais estrangeiras € acompanhada pela criagcamodgeténcias locais vinculadas as
operacdes nos diferentes paises de acolhimentoorpeténcias transferidas podem
ser visualizadas como um conjunto de elementosridedo de valor, sendo que a
substituicdo de alguns elementos ou a adicdo desnelementos pode aumentar o
potencial de geracao de renda da competéncia,

Padrédo IV. Competéncias locais sdo desenvolvidas em cadaepadda operacao é

voltada exclusivamente para as necessidades ld@aisemas de gestdo podem surgir

quando as forgas da globalizagdo imp8em a obrigde@mmplementar estas competéncias locais com

coordenacao central e sistema de controle;

Padrdo V Uma competéncia nao local é gerada autonomanpehéesubsidiaria e
entdo difundida para as demais ou incorporada eodupys comercializados
internacionalmente. Reflete uma subsidiaria engagau iniciativas globais que leva a

eficiéncias de escala globais e de alto valor adado local;

Padrdo VI Uma competéncia ndo local é gerada pela subsididras esta
estreitamente ligada as orientagbes e decisdes aazmPosteriormente, sao
difundidas internacionalmente para outras filiais mcorporadas em produtos
comercializados internacionalmente. Esse tipo dbsidiaria apresenta maior
possibilidade de atrair investimento necessaria gaas atividades e é caracterizada
por alto nivel de recursos, baixa autonomia e upnauaicagdo de alta freqiéncia com

a matriz;

Padréao VIL Uma competéncia local é criada pela subsididddaransformada por ela
propria em competéncia especifica ndo local. Aemiisnte difusdo internacional ou
exploracdo dessas competéncias geralmente exigevago da matriz. A alta
autonomia e baixa comunicagdo no inicio do desemehto da competéncia
especifica € uma caracteristica marcante e difaledesse processo de inovacgéao.

Trata-se de um processo empreendedor das sulmsgliari

Padrdo VIIL. Uma competéncia ndo local é criada conjuntamgiie varias
subsidiarias localizadas em varios paises e engxplérada por meio deetwork

Pode estar dispersa geograficamente, mas é fatdredificada e transferida;
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« Padréao IX Uma competéncia nao local é criada pelos esfatgasde de subsidiarias,
mas sua exploracdo esta associada a algumas ddmplacais para maximizar o

potencial de ganhos de cada regido especifica;

» PadrdoX. Uma competéncia local é criada pela rede de esagrda multinacional.
Usualmente voltada para atender a um mercado ddeykelume e subsequentemente
transformada em uma competéncia nao local paraxgdorada regionalmente ou
globalmente. Este padrdo inclui o desenvolvimergocdntros de exceléncia séo
formados por uma ou algumas unidades em varioeqaisas com énfase na criagdo

de conhecimento para um projeto especifico locddizan um pais.

No modelo proposto por Rugman e Verbeke (2001rnasagens competitivas criadas
nos padrées V, VI e VIl estdo associadas as comqiat ndo locais decorrentes das
capacidades e recursos das subsidiarias, ou sam, cdmpeténcias especificas das
subsidiarias. Segundo o autor, elas se diferencdam competéncias locais e nao-locais,
porque podem ser exploradas globalmente pelas dambsidiarias incorporadas no produto
ou servico final, mas ndo podem ser facilmentesteaidas como forma de conhecimento.
Além disso, essas competéncias por possuirem oscors capacidades especificas ou uma
posicdo estratégica na corporacdo potencializaneseryolvimento de competéncias néo
locais (MOORE, 2001; RUGMAN E VERBEKE, 2001).

Moore (2001) considera que as competéncias espesifias subsidiarias constituem
“uma outra — a quarta — vantagem competitiva datinagional (MOORE, 2001)". Além
disso, o0 autor observa que as competéncias egpescifas subsidiarias ndo estdo vinculadas
exclusivamente as vantagens da localizacdo ou geragdo multinacional e que elas séo
Gnicas, ndo existindo em outras subsidiarias davaesrporacdo (MOORE, 2001).

Considerando o0s estudos expostos anteriormente as8amidas as seguintes
definicdes no presente estudo:

Recursos: ativos e capacidades Unicos e estrasé@amursos), que irdo diferencia-la
dos concorrentes, podendo ser tangiveis ou intaisg(WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1991; PETERAFF, 1993; PENROSE, 1959; NELSON; WINTHERS82; MILLS ET AL,
2003; FLEURY; FLEURY, 2003; HALL, 1992; PENG, 2001)

Recursos tangiveis: recursos financeiros (incluiagfies e empréstimos), instalagdes,
equipamentos, localizacdo, acesso a insumos, oscumsmanos, gestores e funcionarios
qualificados, sistemas, estrutura organizacionaERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991;
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PETERAFF, 1993; PENROSE, 1959; NELSON; WINTER, 198BLLS ET AL, 2003;
FLEURY; FLEURY, 2003; HALL, 1992; PENG, 2001).

Recursos intangiveis: Contratos, Licencas, Propded intelectual, Segredos
comerciais, Reputacdo, Redes de relacionam&maoyw-howde empregadoknow-howde
fornecedores e/ou de outros parceiros, Percepcaqudédade, Habilidade para gerir
mudancas, Percepcdo de servico (WERNERFELT, 198®RNEY, 1991; PETERAFF,
1993; PENROSE, 1959; NELSON; WINTER, 1982; MILLS HEAL, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2003; HALL, 1992; PENG, 2001).

Competéncias organizacionais: recursos organizaisioarticulados entre si e que
formam a base para a sustentacdo das vantagensetdtvap atuais ou potenciais
(JAVIDAN, 1998). Podem ser classficadas em:

. Essenciais: o aprendizado coletivo na organizagsigecialmente como
coordenar as diversas habilidades de produca@gramtas multiplas correntes
de tecnologia (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

. Competéncias percebidas pelos clientes: compegdeialto nivel que
diferenciam a empresa dos concorrentes e é peecgdabbs consumidores
(MILLS ET AL, 2003).

. Competéncias de desenvolvimento de recursos: dge 66 recursos e
muda seu estado (MILLS ET AL, 2003).

. Competéncias para o desenvolvimento de competénuiaiiliza os
recursos para o desenvolvimento das competénciaess@wias que
impulsionam as competéncias de alto nieré competenge(MILLS ET
AL,2003).

Competéncias de empresas multinacionais: compeagrnmiganizacionais que se
referem as empresas multinacionais (Rugman e Verl281). Podem ser classificadas em:

. Competéncias locais: referem-se ao atendiment@dessidades locais
e sao dificeis de serem disseminadas para outidad@&s organizacionais
(RUGMAN;VERBEKE, 2001).

. Competéncias nao locais podem ser exploradas giebé, mas néo
atendem as necessidades de cada regidao (RUGMANBEER, 2001).

. Competéncias especificas: podem ser exploradasalgiehte pelas

demais subsidiarias incorporadas no produto ouceefinal, mas ndo podem
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ser facilmente transferidas como forma de conhagimmeRUGMAN;
VERBEKE, 2001).
Considerando que as empresas multinacionais aaaealvestimento direto externo
também buscam vantagens especificas de localizacéoternalizacdo, a seguir sao
apresentados 0s principais conceitos da abordagstitucional que fundamentam essa

guestao.

3.6 ABORDAGEM INSTITUCIONAL

Penget al (2009) evidenciam queudante décadas, estudiosos tém analisado questdes
relacionadas ao ambiente, tais como contexto, reuturisco politico no campo de negdcios
internacionais. Os autores argumentam que todas éshas de trabalhos relacionadas ao
ambiente externo da empresa poderiam ser rotutamae “visdo baseada em instituicbes”.
Para os autores, fazer negécios no ambito intemakiexige um profundo conhecimento
sobre as regras informais e formais que regem eoc@mcia em diversos paises: as primeiras
concentram-se nos aspectos que regulam o compat@mnralividual e da empresa e as
outras focalizam aspectos relacionados a econaolitecp € a economia institucional.

Considerando que a compreensdo do ambiente emsge@@esas operam ao redor
do globo contribui para evidenciar a importancia dontextos locais (PENG, 2003), torna-se
relevante apresentar os principais aspectos coaceijue envolvem as abordagens da visao

institucional e suas respectivas evidéncias engsiric

3.6.1 Definigbes
O termo ‘instituicdo’ € utilizado em diferentes ainas e com diferentes
significados. No presente trabalho séo adotaddsfascdes elencadas a sequir.
. Instituices: sistemas de regras sociais estabeee@ incorporadas que
estruturam as relagdes sociais (HOGDSON, 200&8)p. 1
. Regras: injun¢gdes normativas socialmente e hahierae transmitidas
(HOGDSON, 2006, p. 18).
. Convencgodes: casos particulares de regras institaisio) HOGDSON,
2006, p. 18).
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. OrganizacOes séao instituicdes especiais que ermofs critérios para
estabelecer seus limites e distinguir membros de-nmémbros; (b) os
principios da soberania sobre quem esta no coman@dcadeias de comando
delineando responsabilidades dentro da organiz8d&DSON, 2006, p.
18).

. Ambiente institucional: instituicdes politicas, tisicdbes econémicas e
fatores socioculturais (incluindo normas informa@fandega, costumes,
religiao) (MUDAMBI e NAVARRA, p. 638).

. Qualidade do ambiente institucional: dimensdes guegolvem as
tradicbes e instituicbes pelas quais a autoridagleurh pais é exercida,
composta das seguintes dimensdes: Voz e Responsedd, Estabilidade
Politica e Auséncia de Violéncia/Terrorismo, Efieagdo Governo, Qualidade
Regulatoria, Regras de Direito e Controle da Ca@op(KAUFFMANN ET
AL, 2010).

3.6.2 Origem da teoria institucional

As origens da teoria institucional remontam o fidalséculo XIX, ao longo dos anos
de desenvolvimento das ciéncias sociais, com arpocacdo das idéias de diversos
estudiosos, como Marx, Weber, Cooley e Mead, pablen e Commons (SCOTT, 2004).
Segundo Scott (2004), embora grande parte deskefoedenha submergido as criticas da
teoria neoclassica na economia, do behaviorismcciéncia politica e do positivismo na
sociologia, a abordagem institucional experimenton renascimento notavel no nosso
proprio tempo.

Scott (1994) menciona que as organiza¢Oes foraominecidas conceitualmente como
tipos distintivos de formas sociais apenas recesiéen datando as origens dos estudos
organizacionais no periodo entre 1937 a 1947. E#e «c trabalho de March (1965) que
identifica os esforcos de Barnard (1938), Roetbligbr e Dickson (1939), Gulick e Urwick
(1937), a traducédo do trabalho de Weber sobre kaciac Simon (1945, 1957), March e
Simon (1958) e Parsons (1956, 1960) nesse serffidautor também destaca diferentes
contribuicbes para o desenvolvimento da abordagestitucional nas organizagbes: 0s
estudos do grupo da Universidade de Columbia, oetnodhstitucional de Selznick, a
abordagem institucional de Parsons, os estudosadee@ie School e a Teoria Cognitiva, as

quais sédo apresentadas abaixo:
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Grupo da Universidade de Columbia - liderado portdfe realizou estudos
empiricos que ajudaram a estabelecer as organgzagieo uma area de
estudo que acabou influenciando o desenvolvimentmadelo institucional
proposto por Selznick;

Modelo de Selznick - visualiza a institucionalizag®mo um processo que
acontece com a organizacdo ao longo do tempo, efleter a sua histéria
distintiva, as pessoas que estiveram nela, os grgpe se formaram, 0s
interesses que a criaram e a maneira pela quakeetmaptou ao ambiente.
Para Selznick, no significado mais profundo, “inglionalizar” € inspirar
valores além das necessidades técnicas das tarefas;

Abordagem institucional de Parsons - analisa asa$orinstitucionais e
organizacionais, desenvolvendo uma abordagem (aliihstitucional) a
partir da relacdo da organizacdo com seu ambidlgssa abordagem, os
valores organizacionais sdo legitimados por suamex@es 0s principais
padrdes institucionais em diferentes contextos ifunatcs. As estruturas
normativas legitimam a existéncia da organizacdosepadrdes de operacao
gue sdo necessarios para implementar esses valarssns considera que a
organizacdo tende a diferenciar-se em trés camdddmtas (técnica;
gerencial; institucional) e que esta pode ser dengda como um subsistema
do sistema social, implementado para tornar pdssivalcance de suas
metas;

Estudos na Carnegie Schooll - voltados para asmdld comportamento
administrativo. Destaca o trabalho de Simon quecrdegs a estrutura
organizacional como um meio para simplificar o &b e apoiar as
decisbes individuais nas organizagdes. Simon, enjuctd com March,
propdem que a organizacdo molda o comportamenteeds integrantes
desenvolvendo “programas de desempenho” e rece#tes resolucdo de
problemas;

Teoria cognitiva - desenvolvida como um campo dedesda psicologia
social a partir dos estudos de Simon sobre o cdarpento na organizacao,
essa teoria visualiza o organismo humano como uotepsador de
informacdes. Nela, as pessoas utilizam a sua deauoundo para classificar

e ordenar dados. A maneira como essa Vvisdo de n&uobtida e estruturada
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na mente das pessoas geram padrdes de comportaeeeiguéncias de
acOes invocadas por situacdes especificas.

Scott (1994) evidencia que a partir de entdo, sarge ideias que comecam a ser
reconhecidas no ambito neo institucional, cujoscedos estdo relacionados a economia, a
ciéncia politica e sociologia.

As forgcas neoinstitucionais podem ser derivadascipalmente das perspectivas
sociologica (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL1983; SCOTT, 1994) ou
econdmica (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985, NORTH 98).

Na perspectiva sociologica a institucionalizacgaresenta um processo na qual as
organizacfes buscam adaptar suas estruturas eapratis valores ambientais; na perspectiva
econbmica o foco dos estudos institucionais reeainteracdo entre instituicbes e firmas,
resultante das imperfeicbes do mercado.

O trabalho de Hollinsgsworth (2000) reconhece i consenso entre o0s teodricos
sobre as estratégias a serem adotadas para agéalide analise institucional em fungéo das
diferentes perspectivas. Considerando a importahessa questdo para o entendimento do
impacto dos elementos institucionais nas organescd autor propde componentes para
andlise institucional. Para tanto, ele estabeleterdveis pelas quais a andlise institucional
ocorre de forma inter-relacionada, cujo critério dgrupamento privilegia a ordem
descendente de estabilidade ou permanéncia. Os dizenalise sdo sintetizados de acordo

com o quadro 2.

Quadro 2: Componentes da analise institucional

COMPONENTES DA | DESCRICAO E REFERENCIAS

ANALISE

INSTITUCIONAL

1 - Instituicdes Normas, regras, convencées, habiwvalores (North, 1990; Burns e Flam,
1987)

2 - Arranjos institucionais Mercados, estados,dnuias corporativas, networks,

associacbes, comunidades (Hollingsworth e Lindb&885; Campbelet
al., 1991; Hollingsworttet al,, 1994; Hollingsworth e Boyer, 1997)

3 — Setores institucionais Sistema financeiroesist educacional, sistema de negécios, sistema de
pesquisa (Hollingsworth, 1997).
4 - Organizacbes Powell e DiMaggio, 1991

5 — Resultados e desempenho  Estatutos, decisOesistdmtivas, a natureza, a qualidade e qualidads d
produtos industriais (Hollingsworth, 1991, 1997¢sdmpenho setorial e da
sociedade (Hollingsworth e Streeck, 1994; Hollinggtv et al., 1990
Hollingsworth e Hanneman, 1982)

Fonte: Hollingsworth (2000).

O primeiro nivel de andlise institucional propoptr Hollingsworth (2000) € o das
instituicbes o qual é constituido por normas b&sioegras convencgdes, habitos e valores da
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sociedade. Sao consideradas as propriedades fun@asnelas instituicbes e sdo mais
resistentes as mudancas.

O segundo nivel de andlise institucional, segundiirtigsworth (2000) € o nivel dos
arranjos institucionais. Segundo o autor, essel eiveolve a coordenacao de varios atores
econdmicos:  produtores; fornecedores; consumidoresabalhadores; agéncias
governamentais e outros tipos de reguladores gueistem mercados, varios tipos de
hierarquia, redes de trabalh&o, associa¢cdes esoutro

Hollingsworth (2000) considera que cada tipo de anetno de coordenacdo pode
assumir diferentes tipos. Para ele, quando um ndedooordenacdo é dominante em uma
sociedade, isso ir4 influenciar o papel que outrodos de coordenacgédo irdo desempenhar.

Os arranjos institucionais podem ser visualizadisduas dimensdes: (a) a natureza
da acéo motriz; e (b) a distribuicdo de poder. lesmenta que cada um dos varios arranjos
possui logica préopria e suas regras e procedimeafosgam a conformidade. Essas normas
proprias e ideologias ajudam a reduzir os custaexdeuc¢do (HOLLINGSWORTH, 2000).

Hollingsworth (2000) observa que cada arranjo tunsibnal € configurado em
conjunto com outros arranjos institucionais. Elenad que geralmente, um determinado
arranjo institucional é mais dominante em uma cauméicdo particular, mas em funcdo das
forcas e deficiéncias de cada arranjo, ndo exisi ldgica estrutural simples na governanca
ou coordenacdo de uma sociedade. Cada arranjtuanstial pode restringir o outro e as
rotinas e logicas de cada uma dessas configuraigbaganjos institucionais podem servir de
limitagdes ou incentivos para os atores (HOLLINGSW®!, 2000).

De acordo com Hollingsworth (2000), o terceiro hile analise institucional é o nivel
dos setores institucionais de uma sociedade. Del@com o autor, esse nivel inclui todas as
organizacdes em uma sociedade que fornecem unmiledelo servico ou produto, junto com
suas organizacdes associadas, tais como os pistgpaecedores, fontes de financiamento,
reguladores e outros. Sendo assim, 0s setoretuaistiais incluem os sistemas de ensino,
financeiro, de negdcios, juridico e outros sistemiaslusive o sistema do Estado e sédo
especificos a cada sociedade (HOLLINGSWORTH, 2000).

Hollingsworth (2000) indica que cada um dos setorestitucionais pode ter
autonomia e objetivos que podem ser contradit@ims outros setores institucionais a qual
esta vinculado, mas eles acabam se fundindo emcom@lexa configuracdo social. Ele
observa que isso ocorre porque 0s setores institaisi estdo envolvidos em uma cultura na

qual suas logicas estdo simbolicamente fundamesjtamganizacionalmente estruturadas,
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técnicos e materialmente limitados e politicametgiendidos. As configuracdes dos setores
institucionais podem evoluir, mas estao sujeities (HOLLINGSWORTH, 2000).

O quarto nivel de andlise institucional, na conéepae Hollingsworth (2000), refere-
se as estruturas organizacionais. O autor evidegum autores, como North (1993),
estabelecem uma distingdo entre as instituicbesgy@nizacdes. Ele assume a posicdo de
tedricos organizacionais, como DiMaggio e Poweli8@) e outros que argumentam que as
regras institucionais, normas e convencdes desaebeaem conjunto com as estruturas
organizacionais. Ele observa que cada organizagésupregras, normas e convencdes que
sdo subordinadas a meta normas da sociedade delajesta inserida e que elas se submetem
as forcas desse ambiente institucional. De acomto &lollingsworth (2000), algumas
sociedades possuem multiplos ambientes institusiaaa uma heterogeneidade em termos
do que constitui o comportamento adequado das iaegd@ires. De acordo com 0 autor nas
sociedades em que as normas institucionais, otobabias regras sao mais desenvolvidos e
em que as pressdes institucionais de conformidadersmiores, h4 uma menor variacdo na
estrutura e na cultura das empresas.

O quinto nivel de andlise institucional de acoraencHollingsworth (2000) esta
relacionado a resultados e desempenho dos variggporentes institucionais de uma
sociedade. Segundo o autor, nesse nivel os comgsns®io mais pragmaticos e flexiveis.
Como exemplos o autor apresenta: no setor legabtadutos especificos, decisdes judiciais;
no setor do estado ha politicas especificas; v detnegocios ha novas tecnologias, novas
estratégias de mercado. O autor afirma que essédevanalise € mais aberto e suscetivel as
mudancas; 0 mimetismo torna-se comum e atravésesodtados da sociedade é possivel
avaliar o desempenho da mesma.

Observa-se, dessa forma, que a abordagem instisil@ompreende diversas facetas e
que todas elas sado fundamentais para o entendirderambiente intra e interorganizacional
em que operam as organizagdes, especialmente saguedaestdo envolvidas em contextos
internacionais.

Diante do exposto, considera-se que a abordagendm@ra € mais adequada para a
analise dos fendbmenos relacionados ao objeto dolesfue esta relacionado as instituicdes
no nivel do pais. Sendo assim, sdo apresentadagia 6S principais conceitos que envolvem

a abordagem institucional da vertente econdmicea(@conomia institucional).
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3.6.3 Abordagem Institucional Econémica

A Teoria Neoinstitucionalista na Economia concesfanos sistemas de regras e
governanca que se desenvolvem para regular ouai@rérocas econdémicas, segundo Scott
(1994). Os autores representativos da abordagemnsitoicional econdmica sao Coase
(1937) e Williamson (1985).

Coase (1937) propbe que as atividades econdmicasirttviduos podem ser
coordenadas a partir de duas alternativas: (a)nempeamente através do mecanismo de
precos no mercado; ou (b) de maneira planejadaéatrde uma relacdo de autoridade no
interior da firma. Embora haja limitacdbes na abgeta de Coase (1937), seu trabalho
contribuiu para uma nova agenda de pesquisa gawia econdémica.

Na década de 1970, Williamson (1985) amplia a ammoh proposta por Coase
(1937), sugerindo que as razdes para a existéacfanda decorrem de falhas de mercado.
Para ele, as firmas surgem para evitar as impédgeide mercado causadas pela racionalidade
limitada e o oportunismo, 0 que implica na adogéiestruturas de governanca.

Williamson (1981) observa que a economia neoirgtihal enfatiza principalmente
as guestdes microanaliticas relativas “a eficaomparativa com que formas genéricas de
governanca — mercados, hibridos e hierarquiastamafes custos de transacdo” enquanto que
na perspectiva de historiadores econémicos, o ffecai sobre amplos papéis institucionais
desempenhados por consumidores, leis e politicgegoceconémico.

O trabalho de North (1993) aborda as questbes tuogthais no nivel
macroecondmico, relacionando-as ao desempenho racanoPara ele, as instituicbes sao
consideradas mecanismos para estruturar as inésragpdre os diversos agentes da sociedade.
Em outras palavras, as instituicdes podem ser derslas como elementos ambientais
externos as organizacdes que atuam formalmenteigrasfrca coercitiva, como o sistema
de leis e outras regras que atuam de forma regalatiORTH, 1993). Esses elementos
externos, segundo o autor, sdo intencionalmenfetpdms para minimizar as incertezas que
envolvem os relacionamentos e a acdo social, possaeionalidade limitada e permitem
acOes estratégicas por parte dos agentes. Norfl8)(X8ssalta o papel das instituicbes na
performance econbmica dos paises e dos govern@sela o desempenho é explicado pela
trajetoria histérica das mudancgas institucionaisseja, o passado influencia o presente e o
futuro e cada contexto social. Dessa forma, o etmtsocial apresenta uma trajetoria
historica especifica, que leva a arranjos insti@is especificos. Sendo assim, o autor

considera que as instituicbes constituem as “redmgogo” da sociedade, afetando o
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desenvolvimento da sociedade e suas possibilidddesiudanca. Essas regras podem ser
formais- leis, constituicbes- ou informais- pro@sssvolutivos culturais.

North (1993) reforca o papel do ambiente institnalopara o atendimento das
demandas do contexto social e para a geracdo éativms para a inovacao. O autor
identifica a importancia do arranjo institucionar® a obtencao de resultados mais eficientes
pela sociedade.

De acordo com Menard e Shirley (2008) a nova ec@monstitucional estuda as
instituicbes e como elas interagem com os arramganizacionais. As instituicdes podem ser
definidas como as regras escritas e ndo escrvasias e restricbes que sdo concebidas para
reduzir incerteza e controlar o ambiente. Issouind]i) regras escritas e acordos que
governam as relacdes contratuais e governancaratikag (ii) constituicdes, leis e regras que
regem as politicas, o governo, as financas e a&dade; e (i) codigos ndo escritos de
conduta, normas de comportamento e crengcas (MENBRIRLEY, 2008)

Menard e Shirley (2008) consideram que os arraojganizacionais sao diferentes
modos de governanca que agentes implementam paiea ppoducéo e trocas. Isso inclui: (i)
mercados, firmas e as varias combinacdes que @ssasrondmicos desenvolvem para
facilitar transacgdes e (ii) acordos contratuais prggorcionam uma estrutura para organizar
atividades, bem como (iii) as caracteristicas catapmentais que sustentam 0s arranjos
escolhidos. Os autores ressaltam que é cresceprepeupacdo dos novos institucionalistas
com os aspectos cognitivos que influenciam a cog&tr dos ambientes institucionais.

A nova economia institucional assume como pressapmsacionalidade limitada e
que para reduzir os riscos e custos de transacgaoris@las instituicoes formais e informais
(MENARD; SHIRLEY, 2008) Para os novos instituciae#s o desempenho de uma
economia de mercado depende das instituicbes enddss de organizacao que facilitem as
transacoes privadas e o comportamento cooperdtigdlARD; SHIRLEY, 2008).

Dentre a temética abordada no contexto da novaoetaninstitucional, podem-se
destacar as instituicdes politicas e o Estaddtuitgies legais de uma economia de mercado;
modos de governanca, arranjos contratuais, regulagddanca institucional de acordo com o
Handbook of New Institutional Economics (2008).

As instituices legais de economia de mercado desenam um papel critico para o
desenvolvimento econémico dos paises, da socieddds organiza¢cdes (HADFIELD, 2008;
RUBIN, BECK; LEVINE, 2008).

De acordo com Hadfield (2008), um sistema legalagfie eficiente incentiva que as

pessoas se comportem de forma oportunista, medhefi@dcia de outras formas de execucao
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dos contratos e aumenta o numero de transa¢Oesivast O autor identifica que o"sistema
legal" abrange uma estrutura complexa de leis,roh@st normas, organizagdes, profissoes e
individuos que enfrentam problemas de incentivoadenacao. Para ele, as interacdes entre
as instituicbes ndo podem ser ignoradas. Beck ¢ €2008), argumentam que uma menor
intervencao governamental contribui para o desemehto financeiro. Os autores enfatizam

a protecéo dos direitos de propriedade

3.6.4 Paises emergentes, ambiente institucionaheestimento direto externo

A influéncia do ambiente institucional dos paisesle ser evidenciada em varios
estudos. Henisz (2000) investigou o efeito do ambienstitucional no investimento de
empresas multinacionais. O autor identificou queseolha do modo de entrada pode estar
relacionada aos riscos de expropriagcdo da propieeger potenciais parceiros gaint
venturesdo pais de acolhimento do investimento. AgarwRamaswami (1992, p.6) também
sinalizaram para essa questdo. Os autores commidgr o risco de investimento no pais de
acolhimento reflete a incerteza sobre a estab#idadnémica e politica e que podem causar
problemas relacionados a repatriacdo de lucros) easos extremos, a expropriacao de bens.
As politicas restritivas do governo de um pais poddicultar os investimentos estrangeiros.

Ali et al (2008) identificaram que as instituicoes sdo detentes para a atracdo do
investimento direto externo. A pesquisa realizada gles evidenciou que as instituicoes
podem atuar como um preditor do investimento direkberno e que os direitos de
propriedade, as leis e o risco de expropriacdo csitsiderados muito importantes na
avaliacdo das empresas multinacionais. Observassén, que a importancia da estrutura
politica e legal na analise dos riscos tanto nassdade de internalizacdo de atividades
guanto na localizacdo do investimento.

Delios e Beamish (1999) verificaram que os aspengigucionais e a experiéncia sao
0S mais importantes determinantes das estratégipsogriedade de empresas japonesas.

O estudo de lonascet al (2004) identificou que a distancia institucionasgectos
regulatorios, normativos e cognitivos) entre adituigdes da matriz e as instituicbes do
contexto das unidades estrangeiras podem influemdamodos de entrada nos paises
emergentes. Dentre as conclusdes, os autores eld®n, por exemplo, que uma maior
distancia institucional entre economias desenvaltvié mercados emergentes aumenta a

propensao do uso de aquisi¢cogsiet ventures
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Meyer et al (2009) investigaram o impacto das instituicbesres@s estratégias de
mercado através da analise das estratégias dedande investidores estrangeiros que
ingressaram em quatro paises emergentes (inditnayidfrica do Sul e Egito). Os autores
identificaram que as instituicdes influenciam direénte as estratégias de entrada e que essa
influéncia € moderada pela necessidade de difer¢iptes de recursos locais. O estudo revela
que essa interagdo surge dos impactos simultdnessratursos e das caracteristicas
institucionais sobre a eficiéncia do mercado em wegrminada transacdo: a busca de
recursos locais. Os autores verificaram que o debamento institucional favorece a
entrada de investimentos do tigeenfielde de aquisi¢des.

Meyeret al (2006) analisaram o investimento direto extern&/i@nam e verificaram
que as empresas que pretendem realizar negoécice mpeds devem estar atentas as
peculiaridades da cultura local, bem como a estautstitucional que governa a industria
almejada.

Nesse sentido cabe observar aqui a importancia ultara nacional que esta
relacionada as regras informais da sociedatlefstede (2001) afirma que as empresas
multinacionais devem adaptar-se as condi¢cdes eidtlocais para almejar o sucesso de seus
negocios. O autor considera que as nacfes sac wetao tendo seu préprio modo de
governar, um conjunto de leis que compartilhamesafzistoricas. Além disso, ele identifica
gue todas as pessoas sao influenciadas, peloesaagpela cultura nacional ou regional as
quais pertencem. Sendo assim, 0s aspectos infoqmoaiem ser considerados de grande
importancia. Chu e Wood Jr. (2008, p.973-974) ifieatam que a cultura brasileira possui
seis tragcos essenciais e centrais:

» Jeitinho — comportamento ambiguo e que admite digtara, podendo
significar uma postura conformista de convivén@en @ status quadnjusto e
inaceitavel; e pode ser visto como um recurso sisténcia cultural,

» Desigualdade de poder e hierarquia — o sistemaldedes hierarquicas que
vigorou nas relacbes do Brasil colonial marcou yondamente a sociedade
local. No Brasil, muitos individuos julgam-se cornedos especiais que 0s
eximem de sujeitar-se a lei de carater generaézant

* Flexibilidade — a flexibilidade que permeia o0s campmentos nas
organizagcfes no pais traduz-se na capacidade geagdla e criatividade das

pessoas.
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* Plasticidade — facilidade de assimilacdo facil detipas e costumes
estrangeiros e pela propensdo a mirar modelos @&itos desenvolvidos em
outros contextos de gestao em detrimento daquessndolvidos localmente.

* Personalismo — expressa a importancia atribuidaeasoas e aos interesses
pessoais em detrimento das pessoas ou interesgespdoou comunidade.

 Formalismo — comportamentos que buscam a reducaoristm, da
ambiguidade e da incerteza e ao mesmo tempo aurdenpoevisibilidade e
controle sobre as a¢des e comportamentos humanos.

Autores como Globerman e Shapiro (2002) e SlangeBeagelsdijk (2010)
identificam que a infra-estrutura de governancaseja, a qualidade do ambiente politico,
legal e institucional € um determinante importgde entrada e saida de investimento direto
externo nos paises. Martin, Salomon e Wu (201@saentam que o0 ambiente institucional é
importante na decisao de localizacao de aglomerladastrial.

Considerando os paises da América Latina, Amalabragq2007) evidenciam que 0s
fatores institucionais sdo estatisticamente sicpnifies para explicar a atracdo de
investimentos diretos externos. Os autores indigaea dimensao institucional assume um
papel relevante na decisdo de localizacdo dostimastos diretos externos em funcdo de
que sua eficiéncia e qualidade contribuem paramimair a assimetria de informacdes,
reduzem os custos de transagdo e garantem me&is fega solucionar controversias.

Realizando estudos sobre os aspectos que influereasaempresas neozelandesas a
ingressar no Brasil, Schoen (2009) identificou fluéncia dos fatores institucionais do pais
de origem, como falta de apoio governamental, @rmogs de incentivo e politica de cambio,
dentre outras. Em relagdo ao Brasil, a autora ifitent que a burocracia, a corrupgao e as
altas taxas séo aspectos que dificultam a insemgdais.

Meyer (2001) considera que as empresas multinasiopgecisam adaptar suas
estratégias as instituicbes dos paises em quenopbuscando minimizar as imperfeicées do
mercado. O autor identifica que paises com pouserd®lvimento institucional inibem a
insercdo de empresas multinacionais.

Observa-se, assim, a importancia do ambiente ungiital no ambito dos negdcios
internacionais e sua influéncia nas estratégiasraicps empresariais das empresas
multinacionais em paises emergentes. A analisaidiiddgde do ambiente institucional, pode
ser realizada através da andlise das seis dimegs@esao utilizadas pelo Banco Mundial
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para medir o grau de governahgas paises: Voz e Responsabilizacéo, EstabiliBtatiéca
e Auséncia de Violéncia/Terrorismo, Eficacia do &ow, Qualidade Regulatéria, Regras de
Direito e Controle da Corrupcédo (KAUFFMANN ET ALQZ20):

* Voz e Responsabilizacéo: identifica até que postoidadaos de um pais
sdo capazes de participar na escolha de seu govieeno como a
liberdade de expresséao, liberdade de associac&maemidia livre. Sao
analisados: Liberdade (de escolha dos governadeesxpressao, de
associacdo, de imprensa); Defesa das liberdades ¢&tespeito aos
direitos (humanos, politicos); Transparéncia easutr

» Estabilidade Politica e Auséncia de Violéncia/Teésrno: possibilidade
de desestabilizacdo ou derrubada do governo parsmaonstitucionais
ou violentos, bem com o a tensbes e conflitos, rdentutros. S&o
analisados: Conflitos internos; Conflitos externbsnsoes e/ou conflitos
étnicos ou sociais; Violéncia urbana; Segurangai®s.

» Eficacia do Governo: Qualidade dos servigos publicpalidade dos
servicos civis e o grau de independéncia de pregsdi@icas, qualidade
da formulacdo e implementacdo politica, credibd@a do
comprometimento do governo com tais politicas. SAmwmlisadas:
Qualidade dos servicos publicos; Grau de indepea@étas pressdes
politicas; Credibilidade e outros

* Qualidade da Regulacdo:. Capacidade do governo fommnaular e
implementar politicas sélidas e regulacbes que ip&@mme promovem o
desenvolvimento do setor privado. Sdo analisadosguR¢do da
importagéo/exportacdo; Controle de pregos; Tarifas taxas
discriminatorias; Politicas (comerciais, de cambto,) e outros.

» Estado de Direito: confianga no respeito as regi@ssociedade. Sao
analisados: a qualidade da execugdo dos -contratosjtos de
propriedade, a policia e os tribunais, bem comespeito a lei e a ordem.

e Controle da Corrupcao: forma como o poder publicexércido para
ganhos privados. Sdo analisados: Facilidade paflaemciar leis,
regulacdes, decisdes judiciais através de pagament@mutras formas;

Transparéncia e prestagéo de contas e outros.

4 Concorda-se com Kauffmarm al (2010) que a governanca reflete a qualidade ddeartevinstitucional.
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A andlise de cada dimensé&o permite fazer compasagiliiee os paises. Oseghale e
Nwachukwu (2010) usando os indicadores de Kauffmiaemtificaram que o ambiente
institucional afeta as decisdes de reinvestimeat® rdultinacionais americanas. Da mesma
forma, Gani (2011) ressalta a importancia do antbiémstitucional para o crescimento e
desenvolvimento dos paises.

Considerando o0s estudos analisados anteriormerge,aspectos do ambiente
institucional que afetam os paises emergentes qguemf mais mencionados foram: a
estabilidade politica, a estrutura legal para o prumento dos contratos, 0 respeito aos
direitos de propriedade e o grau de corrupgédo.sEsstudos indicam que um ambiente
institucional favoravel atrai o investimento direxterno e que a distancia institucional pode
influenciar a modalidade do investimento a serofdgreenfield/joint venturéaquisicéo).
Nesse sentido as instituicbes criam as estrutwragodernanca pelas quais as organizagoes
realizam suas atividades e as organizacbes comodgets/os incorporam e interpretam o
esquema de normas e regras de acordo com suasidades e agem de acordo com elas
(MUDAMBI; NAVARRA, 2002).

North (1993) acrescenta que complexas estruturagituicionais tém sido
desenvolvidas ao longo do tempo restringindo agesteiais e reduzindo a incerteza da
interacdo social, constituindo cruciais instrumentpara negocios internacionais. As
instituicbes afetam a capacidade das firmas deamitee, portanto, afetam as transacoes e a
coordenacdo dos custos de producéo e inovacdo (MUBDANAVARRA, 2002).

North (1993) identifica que as instituicdes podennsideradas um obstaculo para
o desenvolvimento dos paises do terceiro mundo deosconomia em transi¢do, pois o
sistema de crencas que se desenvolveu é resuldadexgeriéncias cumulativas do passado
de uma sociedade que néo se preparou para enfosrdasafios do mundo globalizado.

Considerando que o ambiente de negdcios internglgmvolve a competicdo entre os
paises por investimento direto externo, algunssgdiescam aperfeicoar o seu ambiente
institucional, promovendo, dentre outros aspe@qgsptecado de direitos, a abertura comercial
e outros. Entretanto, essas iniciativas podem érazononsideravel resisténcia doméstica,
pois podem enfraquecer grupos nacionais que podifuenciar governos e afetar de alguma
forma o comércio internacional, os fluxos de cap#amigracdo e o intercambio tecnologico
(MUDAMBI; NAVARRA, 2002).

Observa-se, dessa forma, que a abordagem instisl@ompreende diversas facetas e

gue todas elas sao fundamentais para o entendidersgmbiente intra e inter-organizacional
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em que operam as organizacgdes, especialmente saguedaestdo envolvidas em contextos
internacionais.

Os estudos abordados anteriormente sugerem que o ramimatitucional do pais de
acolhimento do investimento direto externo podeaafa configuracdo e a mobilizacdo dos
recursos que podem contribuir para o alcance owteagéo de vantagem competitiva. Sendo
assim, observa-se a necessidade de abordar o gwodesreconfiguragcdo dos recursos

(resourcing.

3.7 RESOURCING

O desenvolvimento de competéncias nas empresagmacidnais e suas subsidiarias
pode ser considerado um processo dinamico. HelfReteraf (2003) identificam que a
heterogeneidade da firma decorre de ciclos nadwiag capacidades, 0 que envolve uma
abordagem mais dinamica dos recursos. Nessa liahadiocinio, a empresa deixa de ser
dependente do ambiente externo para a obtencdecdesos, mas também cria 0s seus
recursos de forma interativa com aspectos institas (FELDMAN, 2004).

Feldman (2004) propde um modelo denominado cicloedeurcing O modelo é
baseado no conceito de recursos utilizado por @sld@003, p.20)5 na Teoria da
Estruturacdo na qual sdo concebidos como ativ@daos que permitem aos atores ativar
esquemas para diferentes objetivos.

Feldman (2004) entende comesourcinga criacdo na pratica de tais ativos (pessoas,
tempo, dinheiro, conhecimento ou habilidade), bemaa qualidade das relacdes (confianca,
autoridade) ou essa complementaridade que perpstatares a ativar esquemas. Segundo a
autora, no resourcing 0s recursos sdo reconfigaratko forma recursiva em um ciclo
dindmico na qual as ac¢des criam um ou mais recyyetenciais, cujo uso ativam mais

esquemas para agoes futuras. A Figura 8 ilustrd@aeresourcing

5 . . . . . _—
Na teoria da estruturacéio considera-se “estrutunjunto de regras e recursos implicados, de modo
recursivo, na reproduc¢éo social.
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Figura 8: Ciclo de Resourcing
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Fonte: Feldman (2004, p.296).

Feldman (2004) aplicou o modelo em um caso de ngagaorganizacionais em uma
universidade, cuja analise demonstrou o relaciontmeiclico entre agfes na forma de
processos, recursos e esquemas, e como as mudanggsocessos de trabalho alteraram os
recursos que por sua vez alteraram a habilida@¢vBr esquemas nesse contexto.

Utilizando o modelo proposto por Feldman (2004 ppamalisar a reconfiguracdo dos
recursos ao longo do processo de internacionabzag&ima empresa brasileira (WEG), Melo
(2010) considerou possivel captar a reconfigurad@® recursos. Nesse sentido, pode-se
considerar que o modelo pode ser utilizado pardéisana reconfiguracdo dos recursos de
multinacionais que realizam investimento diretoeaxd em paises emergentes. Além disso,
considerando que o processo de resourcing ocortengo do tempo, considera-se que a
dependéncia de trajetdria (path dependence) é pettasimportante a ser analisado para o

entendimento de fenbmenos que envolvem a intenmalczacao.
3.8 DEPENDENCIA DE TRAJETORIARATH DEPENDENCE

David (2000) refere-se a path dependence como umpripdade de processos
dindmicos, contingentes e ndo reversiveis, inctuincha ampla gama de processos que
podem ser descritos como 'evolucionarios'.

O conceito de dependéncia de trajetéria tem origasndeias de David (1985) de que
uma pequena vantagem inicial ou de um alguns peguemoques aleatérios ao longo do
caminho pode alterar o curso da histéria (PAGEG200

Mahoney (2000) identifica que muitas vezes, a défecia de trajetéria € definida
como pouco mais do que a vaga nog¢do de que "ariiistoporta” ou que "o passado

influencia o futuro." Para ele, tais definicbesagetém levado muitas vezes a compreensao
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inadequada de que a dependéncia de trajetoria éouma de analise simplesmente retroativa
de fatos.

O autor identifica que as analises de dependéneidarajetéria devem ter trés
caracteristicas definidoras: a analise do camimgpeadente deve envolver o estudo de
processos causais que sao altamente sensiveivertieseque ocorrem no inicio dos anos
fases de uma sequéncia histérica global; em umaéee@ de trajetéria-dependente, 0s
primeiros acontecimentos histéricos sdo ocorréncastingentes que ndo podem ser
explicadas com base nos eventos anteriores ouig@mawiniciais”; uma vez que contingentes
eventos histdricos acontecem, as sequéncias dsotiag-dependentes sdo marcadas por
padrbes relativamente deterministicos causaisaquegode ser identificado como "inércia" -
OU Seja, uma vez que 0s processos sao definidosoetimento e comecam a acompanhar um
determinado resultado, esses processos tendenmmarpsrer em movimento e a continuar
acompanhando este resultado. A natureza destaainéicvariar dependendo do tipo de
sequéncia analisada. Em sequéncias de auto-refargoércia envolve mecanismos que
reproduzem um padréao particular institucional amtodo tempo. Com sequéncias reativas,
pelo contrario, a inércia envolve mecanismos dea@a& contra-reacdo que dao uma cadeia
de eventos uma "loégica inerente"”, em que um evématuralmente" conduz a um outro
evento

Embora ambos os tipos de sequéncias séo caradeeripar propriedades
relativamente deterministas, conjuntos especifiosondi¢cdes podem ser identificados que
causam a "reversao” da dependéncia caminho.

Torfing (1999) diferencia a construcéo de trajetdoath-shapiny da dependéncia de
trajetoria path-dependengyA primeira implica que forcas sociais podem rivitenas atuais
conjunturas e ativamente rearticula-las de modonqp@s trajetdrias tornem-se possiveis; a
segunda implica que os legados institucionais dimias opcdes atuais e possibilidades nas
reformas institucionais. Em uma trajetéria estdaebntece um fato de ruptura ou um
momento critico no qual h4 a construcdo de uma trajetéria que € limitada pela trajetéria
anterior.

Goldstone (1998) enfatiza o papel das condicdesainj leis gerais e dependéncia de
trajetoria para explicar diferentes tipos de relaamentos histéricos. O autor considera a
path dependenceomo uma propriedade de um sistema cujos ressltadio sdo determinados
por um determinado conjunto de condicdes inicRésa ele, a dependéncia de trajetoria esta

relacionada aos resultados obtidos aleatoriamenteoddicdes iniciais e o resultado obtido
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em um determinado momento €& decorrente de escadasresultados de eventos
intermediérios ocorridos a partir da condicao adici

Hansen &pud HOFF, 2008, p.406) sugere “que um efgi@ath dependenbcorre
somente quando uma deciséo prévia reforca a si aepmando ela determina, em parte, 0
desenvolvimento de eventos futuros”. O autor carsidambém que path dependence
ocorre quando uma decisdo limita as alternativageis em momentos subsequentes, atuando
como um limitante oriundo da escolha original.

Para descrever a trajetéria que envolveu o proadseesourcingno presente estudo,
optou-se pela estrutura analitica de Hoff (2008 esta baseado nas ideias evolucionarias de
Nelson e Winter (1982) e Dosi e Nelson (1994) eugm principalmente os conceitos de
David (2000), Goldstone (1998), Mahoney (2000) ed¢a (2002), além de autores como
Ruttan (1997), Torfing (1999), Scott (2001) e osird Figura 9 ilustra 0 modelo de Hoff
(2008).

Figura 9: Estrutura analitica de path dependence

TRAJETORIA HISTORICA DO FATQ.OBSERVADO

4‘\
\ \ N\

Condicdes Momentos Seqliéncia Sequéncia Resultados
Antecedentes Criticos Auto-reforcante Reativa

Fonte: adaptado de Hoff (2008).
Segundo Hoff (2008), o modelo € explicado de acomin o seguinte:

» As condi¢cdes antecedentes referem-se aos fatosd@riths e conjunturais que
definem opcdes viaveis e moldam os processos dedsel

* Os momentos criticos representam a selecdo de pg&o @m particular que faca
emergir gpath dependence.
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A sequéncia auto-reforcante envolve a producdo grodecdo de padrdes
institucionais ou estruturais que permanecem agolato tempo e condicionam a
trajetoria.

A sequiéncia reativa refere-se as reacoes e cadrdas as escolhas e aos padrdes
institucionais ou estruturais que gerémedbacksreforcando a trajetoria ou criando
NOVOS momentos criticos.

Os resultados representam a solucdo de confliteadge pelas reacées e contra-

reacoes.

De acordo com Hoff (2008, p.419), a estrutura &inalesta fundamentada de acordo

com as seguintes etapas:

1.
2.

Construir a trajetoria histérica que leva ao fdiseyvado;

Identificar as condi¢cdes antecedentes, leis geramitros elementos da conjuntura
existente no ambiente de insergcédo do fato que possatribuir para o surgimento de
momentos criticos para a formacgagpdéh dependence

Identificar, ao longo da histéria, os momentosarft que levam a escolhas que fazem
emergir uma trajetéria dependente;

Testar os momentos de escolha, utilizando-se aisan&bntra-factual, visando
identificar os momentos realmente criticos;

A partir das escolhas, observar a formacao de el@manstitucionais e estruturais
que contribuam para o condicionamento da trajetduaseja, que gerem sequéncia
auto-reforcantes, dificultando o retorno para agla@bes iniciais que permitam outras
escolhas entre as alternativas disponiveis;

Identificar as sequéncias reativas oriundas dallese da formacao dos elementos
institucionais e estruturais que servemfekdbackpositivo ou negativo ao processo,
permitindo ratificacdo do caminho ou o surgimergandvos momentos criticos;
Descrever os resultados finais observados a plartsolucdo dos conflitos surgidos da
fase das sequéncias reativas.

Considerando que o presente trabalho ndo pretesgyeae a literatura sobre o tema e

gue 0s conceitos apresentados sao suficientes gpalaance dos objetivos do estudo

proposto, a metodologia é apresentada a sequir.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o método a ser utilizadbqmnsecuc¢ao da pesquisa e para o

tratamento e a analise dos dados.

4.1 DELINEAMENTO

Considerando que o principal objetivo da tese éalisar como 0 ambiente
institucional influencia as competéncias de empresaultinacionais que realizam
investimento direto externo em paises emergentesstudo foi realizado através de uma
perspectiva qualitativa (RICHARDSON, 1999; DENZINNCOLN, 2006; FLICK, 2009),
buscando compreender como ocorre esse processo.

Denzin e Lincoln (2006) consideram a pesquisa taiaia como um campo de
investigacao, que envolve o estudo do uso e aacdetima variedade de materiais empiricos
e, como um conjunto de atividades interpretativadp privilegia uma Gnica pratica
metodologica em relacdo a outra. De acordo com uisres, essa abordagem busca
compreender melhor o fendbmeno sob analise e cadécacimplica em uma perspectiva
diferente do estudo.

Flick (2009) ressalta que a escolha do método dquiga € resultado de uma série de
decisbes. No caso da abordagem qualitativa o eegsalta a necessidade de realizagdo de um
planejamento cuidadoso que envolve a identificapéévia das variaveis que podem
influenciar o estudo. No caso do presente trabalimeetodo utilizado foi o estudo de caso
anico. Para Yin (2005, p.32), o estudo de casav&‘investigacdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto die r@al, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estd@amlante definidos”. O estudo de caso é
considerado adequado para responder questdesgiggaedo tipo “como” e “por que”, o que

esta de acordo com os objetivos do trabalho.

Considerando o objetivo geral do estudo, a prespesguisa caracteriza-se como
descritiva onde se buscou conhecer o fendmeno \vedwooho estudo e suas relagbes. Os
estudos descritivos sdo adequados para a analstdedes e relacdes que ocorrem na vida
social, politica e econdmica, bem como demais &speto comportamento humano de
individuos, grupos e comunidades mais complexaR{ECE BERVIAN, 1996).
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A pesquisa foi realizada através das seguintesa®tapprocedimentos, descritos no
Quadro 3:

Quadro 3: Etapas e procedimentos utilizados na pesiga

Etapas Procedimentos

Construcdo de modelo teérico Reviséo da litergiara orientar a pesquisa
Elaboracéo dos instrumentos Identificag8o dos sladserem coletados
Selecéo da organizacdo Contato inicial apresentabjgbivos do trabalho,

elaboracdo de procedimentos para autorizagéo,
elaboracdo de cronograma de coleta de dados.

Coleta de dados Coleta de dados secundarios

Coleta de dados da organizagéo

Entrevistas
Transcricdo e organizagdo dos dados Elaboracamdiv@s eletrénicos individuais
Analise dos dados Analise a luz da teoria

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 UNIDADE DE ANALISE

O estudo foi desenvolvido na TAP Engenharia e Mamg#io Brasil, subsidiria do
Grupo TAP, empresa européia com sede em Lisbodudabr que realizou aquisicdo da
subsidiaria em 2005. A subsidiaria se subdivide deras unidades de negodcios no Brasil
localizadas nas cidades do Rio de Janeiro e Pdegrd A escolha da empresa como objeto
do estudo ocorreu em funcdo desta atender aossitegupara o alcance dos objetivos
propostos no estudo (investimento direto externalizado por empresa multinacional
estrangeira entre os anos de 2000 a 2005) e miiddde de acesso aos dados em funcéo do
relacionamento da autora com funciondrios da orgglb pesquisada. Para autorizar o
estudo foi realizada uma reunido no dia 11/04/264t o Vice-Presidente Adjunto de
Operacbes da TAP Manutencdo e Engenharia Brasl papresentacdo do trabalho, seus
objetivos e outras informacfes. O Apéndice B aptesas questdes de apoio para contato
inicial com a empresa. O estudo foi autorizadoiadld/09/2011.

A coleta dos dados foi realizada junto aos gestwaeSAP Engenharia e Manutencao
Brasil e por representantes dos principais orgagsladores da empresa. Os gestores da
subsidiaria que participaram da pesquisa forancautis pelo Vice-presidente Adjunto de
Operacdoes da TAP M&E Brasil. Eles atuam nas area®Operacdes (2), Logistica (1),
Qualidade (1), Infra-Estrutura (1), DesenvolvimedéoNegocios (1), Gestdo de Manutencdo

(2) de acordo com o seguinte:
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Cargo/Area Tempo de Formacéao Procedéncial Base Data
Empresa Operacional
(TAP
Brasil)®
Vice-presidente de| 2 anose 3| Engenheiro Portugal Rio de 17/11 e 25/11/2011
Operacdes meses Mecanico Janeiro/Porto
Alegre
Vice Presidente | 3anos e 10 Engenheiro Portugal Rio de 13/10 e 17/10/2011
Adjunto de meses Aeroespacial Janeiro/Porto
Operacdes Alegre
Gerente Geral de 5 anos Engenheiro Brasil Rio de 12/12/2011
Garantia da Mecénico Janeiro/Porto
Qualidade Alegre
Desenvolvimento dg 3 anos Engenheiro Brasil Rio de 19/12/2011
Negocios (*) Mecénico Janeiro/Porto
Alegre
Gerente Geralde | 3anoseb5 Mecéanico Brasil Rio de Janeiro 12/12/2011
Manutencéo (*) meses Manutencdo
Gerente Geral de 5 anos Engenheiro Brasil Porto Alegre 16/11/2011
Manutencéo (*) Mecanico
Gerente de Logistica 1 ano e 8 Administracéo Brasil Rio de Janeirg 28/11/2011
meses
Gerente de Infra- 5 anos Economista Portugal Porto Alegre 29/11/2011
Estrutura

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que todos o0s executivos entrevistadasuem conhecimento e
experiéncia no setor de manutencdo e engenhang @antribuiu para o entendimento das
peculiaridades que envolvem o setor de atuacdecmmesa. Pode-se destacar, dentre os
executivos entrevistados: (1) o Vice-Presidente Ofeeracbes que possui mestrado em
Engenharia Mecanica e que desde 2001 atua na TAfetoo de engenharia e manutencéo;
(2) o Vice-Presidente Adjunto de Operacbes que ama AP desde 2003 e que possui
mestrado em Engenharia Aeroespacial; (3) o Gerdat®esenvolvimento de Negocios,
oriundo da VEM, que atua na area de aviacdo e magén desde 1987, exercendo diferentes
funcdes; (4) o Gerente Geral de Manutencdo da Bade Alegre, procedente da VEM, com
MBA em Gestdo Empresarial, professor em Ciénciasifaiticas.

As entrevistas foram feitas pessoalmente pela [sdpra na base operacional de
cada entrevistado. Como critério de escolha dos$icpemtes da pesquisa da empresa
considerou-se adequado entrevistar funcionarios exgrcessem cargo de gestdo na
subsidiaria e que dispusessem de informacdes solnagetoria da subsidiaria no Brasil a
partir da aquisicdo. Os entrevistados foram indiegatla organizacao pesquisada em funcao

da sua disponibilidade para a participacdo na pesq&egundo Flick (2009) a entrevista

® Os entrevistados assinalados (*) s&o oriundostd.V
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individual é recomendada para casos em que asiéxpies pessoais devam ser detalhadas, o
gue esta alinhado com os objetivos deste estudo.

Na apresentacdo das falas dos gestores entrewsfadsubsidiaria, visando manter a
confidencialidade e a organizacdo na exposicaoratmalho de pesquisa, foram utilizados
codigos identificadores: E1; E2; E3; E4; E5; E6; ES.

As entrevistas com o0s representantes dos 6rgaosadeges objetivaram obter um
maior conhecimento dos aspectos do ambiente iostital que envolve a empresa objeto do
estudo. Foram entrevistados os seguintes represes@dos 0rgaos reguladores:

» Assessor da Presidéncia da Agéncia Nacional decAwig€ivil (ANAC);
* Inspetor Chefe da Receita Federal do Aeroportoa8algrilho de Porto Alegre

(RECEITA);

» Superintendente da Infraestrutura AeroportuériagAdmporto Salgado Filho
(INFRAERO);

* Chefe de Servico de Infraestrutura da Fundacaad&astalo Meio Ambiente
(FEPAM);

» Coordenador de Relacdes Institucionais do Ministdo Trabalho no Estado
do Rio Grande do Sul no periodo de 2008 — 2010 (MTE
O critério de escolha dos entrevistados foi o comhento que eles possuem das
relacdes que os 6rgdos reguladores estabelecersropmesas multinacionaos na sua area de
atuacdo. As entrevistas foram gravadas, transcdtaamazenadas no banco de dados

eletrénico do softwar@SR NVivo versédo 9.para posterior analise.
4.2.1 Categorias de Andlise
Com base no referencial teorico, as categoriasndbsa foram definidaa priori ,

assumindo-se as defini¢cdes elencadas no Quadma % galeta de dados do estudo.

Quadro 5: Categorias de andlise (Continua)

Categorias Definicédo Subcategorias analiticas Base Teodrica Qstéo no
Analiticas Instrumento
Motivacdes parg Motivadores do « Acesso a mercadpDunning (1988) Q1;Q4; Q5
IDE investimento diretq (market seeking Dunning;  Lundan
externo na Teoria dpe Acesso a eficiéncia (2008)
Paradigma Eclético (efficiency seeking

* Acesso a recursos
(resource seeking

* Acesso a ativos
estratégicos  strategic
asset seeking
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Modo de| Arranjo  institucional| «  Aquisicdo Madhok (1997) Q3

entrada gque a empresa adota Joint Venture Root (1994)
para entrar ou se mantek  Greenfield Yip; Biscarri;
em um mercad Monti, (2000);
internacional qu Chang; Rosenzweig
representa a abordagem (2001)
que a empresa utilizara
para a busca de
vantagens

Fontes del A internacionalizacdg «  Propriedade Dunning (1988;| Q7; Q8; Q10

Vantagens da firma ocorre pelae [ocalizagio 2001); Dunning;

Especificas justaposicdo de trés. |nternalizacdo Lundan (2010)
diferentes fatores, que
variam de acordo com p
pais, a indastria e as
caracteristicas da
empresa: a busca de
vantagens de
propriedade,
localizagéo €
internalizagdo

Ambiente Instituicdes  politicas| »  Instituicdes Formais| Mudambi; Navarrg Q9

institucional instituicbes econdmicase  [Instituices (2002)

e fatores socioculturais Informais
(incluindo normas
informais,  alfandega,
costumes, religido)
Qualidade do | Dimensdes queg «  Voz e Kauffmannetal | Q2
ambiente envolvem as tradicbes|e  Responsabilizacéo (2010)
institucional | instituicBes pelas quaise Estabilidade Politica
a autoridade de um pais e  Auséncia  de
¢ exercida. Violéncia/Terrorism
o
» Eficacia do Governo
e Qualidade dq
Regulacéo
» Estado de Direito
» Controle da
Corrupcao
Recursos Ativos Unicos e + Tangibilidade; Wernerfelt (1984)] Q13;  Q14;
estratégicos que e Valor; Barney (1991);] Q16; Q17
diferenciam dos « Raridade; Peteraff (1993)
concorrentes e que + Imitabilidade; Penrose (1959);
constituem a matéria | ,  gypstituibilidade Nelson e W.inte
prima de capacidades (1982); Mills
(2001); Mills et al
(2003)Hall
(1992;1993); Peng
(2001).)

Resourcing Reconfiguracao de » Recursos potenciaisi Feldman (2004). Q23; Q24
recursos de forma « Esquemas Q25; Q26;
recursivaemumciclo |« Acdes Q27
dindmico no qual as
acOes criam um ou mais
recursos potenciais,

Cujo uso, ativam
esquemas para acdes
futuras.

I‘.
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empresas

multinacionais

Path Propriedade de «  Condigdes David (2000);| Q20, Q21,
Dependence processos dinamicos, antecedentes Goldstone  (1998); Q22; Q28;
contingentes, nadgp. Momentos criticos | Mahoney  (2000)] Q29; Q 30
reversiveis, incluindd « Elementos Hansen (2002)
uma grande variedade institucionais gl Torfing (1999);
de processos estruturais que Scott (2001); Hoff
biOlégiCOS e sociais contribuem para ( (2008)
que  podem  sef  condicionamento da
descritos comg trajetoria
‘evolutivos' « Sequéncias reativas,
» Resultados
Capacidades | Exploracéo dos « Baésicas Barney (1992);] Q11;Q12; Q15
organizacionais| recursos mediante pe. Melhoria das| Amit; Schoemaker
uso de processds atividades (1993)
organizacionais parge  Estratégicas Collis (1994);
obter um resultado Mills et al (2003)
desejado
Competéncias | Recursos e Competéncias Javidan (1998) Q10; Q16; Q30
organizacionais| organizacionais essenciais Mills et al (2003)
articulados entre si e«  Competéncias
que formam a base  percebidas pelos
para a sustentacéo das clientes;
vantagens _ « Competéncias  de
competitivas atuais ol desenvolvimento de
potenciais. recursos;
e Competéncias para|o
desenvolvimento de¢
competéncias.
Competéncias | Competéncias * Nao locais Rugman; Verbeke | Q6; Q18;Q19
das empresas | organizacionais quee. |ocais (2001)
multinacionais | se referem as . Especificas

Fonte

4.2.2 Desenho da Pesquisa

A pesquisa buscou primeiramente identificar asotaresticas do contexto interno e
externo que envolve a empresa multinacional. Apas;urou-se evidenciar as motivacoes da
empresa multinacional para a realizacdo do investimdireto externo. Os préximos passos
foram identificar as fontes das vantagens compaste os determinantes do investimento

direto externo. No caso das vantagens de locabzdm#scou-se verificar a importancia da

: Elaborado pelo autor.

qualidade do ambiente institucional do pais recegtoinvestimento direto externo. Apos,

buscou-se identificar o motivo da escolha do moeleeutrada e a configuragéo inicial dos
recursos, capacidades e competéncias no momeiguaacao. Foi realizada entdo a anélise
da trajetéria da subsidiaria e a identificacdo €¢mtsres do ambiente institucional que

influenciam a mobilizacdo dos recursos. Por Ultioiaealizada a anédlise da reconfiguracao

dos recursos e a identificacdo de novas capacidad@speténcias.
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Com o intuito de permitir uma melhor compreensaesindo apresenta-se a Figura

10.
Figural0O: Desenho da Pesquisa
ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO CONTEXTO
EXTERNO INTERNO
Contexto Contaxto pais Panorama setor de Caracteristicasda  Caractsristicas  Racursose Decisdes estratépias da ;l\:?:::é:;;ﬁd
global origsm stuagio (indistris) empresa(perfil)  dos Produtos peténcias markating intsmaci P—

IDENTIFICACAO DAS MOTIVACOES PARA REALIZACAO DE INVESTIMENTO DIRETO EXTERNO ‘1
seeking)

Aresso a mercado (market sesking); Acesso 2 eficincia (gfffciency seeking), Acesso a recursos (resourcs sesking); Acesso a ativos estratégicos (strafegic asset
IDENTIFICACAO DAS FONTES DE VANTAGENS ESPECIFICAS

*  Busca de vantagens de propniedade, localizacio, mtemalizagio

IDENTIFICACAO DOS FATORES DETERMINANTES \]% INVESTIMENTO DIRETO EXTERNO

*  (ualidade do ambiente institucional do pais receptor

]:DE.\‘IIEIC:\(;;\O DO MOTIVO DO MODO DE ENTRADA DO INVESTIMENTO DIRETO EXTERNO
Aquisicio; Joint Venture; Greenfield
ANALISE CONFIGURACAO INICIAL DOS RECURSOS
~. ¢  Tanghilidade; Valor; Eandade; Imitabilidade; Substihubilidade. =y
» CAPACIDADES NO MOMENTO DA AQUISICAO COMPETENCIAS NO MOMENTO DA AQUISICAO ’

ANALISE DA TRAJETORIA DA SUBSIDIARIA

o~ iy
% ANALISE DA INFLUENCIA DO AMBIENTE INSTITUCIONAL LOCALNOS RECURSOS DURANTE A TRAJETORIA &

6 ANALISE DA RECONFIGURACAO DOS RECURSOS DURANTE A TRAJETORIA

IDENTIFICACAO DE NOVAS CAPACIDADES IDENTIFICACAO DE NOVAS COMPETENCIAS

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 COLETA DE DADOS

Para compor o estudo de caso, realizou-se um ptotan caso (Apéndice A),
elucidando o objetivo da pesquisa, 0 embasamediticdepara ancora-la, assim como o plano
de coleta de dados e procedimentos operacionaiardpo (Yin, 2005). O emprego de mais
de um método de coleta de dados é indicado po(20i@5), e por meio do protocolo do caso
buscou-se analisar as possibilidades.

Os dados para estudo de caso podem ser coletado®satde fontes diversas:
documentos, registros entrevistas, observacdoadeebutros, sendo recomendavel uma
combinagéo de fontes de evidéncias (YIN, 2005).

Considerando os objetivos do estudo, foram utibsadiados primarios e secundarios.
Os dados primarios foram obtidos atraves de estas/semiestruturadas que foram gravadas
com a autorizacdo dos entrevistados (Apéndice t@nscritas. Os dados secundarios foram
obtidos através de documentos da empresa pesquisadde outros documentos
disponibilizados publicamente através de seus céigps portais eletrénicos e referenciados
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durante sua apresentacdo que permitissem o entmdirio contexto que envolve o caso. A
relacdo das informacgdes solicitadas esté disponévélpéndice D.

4.3.1 Entrevistas Semi-estruturadas

Yin (2005) considera que as entrevistas podem easideradas como uma das
principais técnicas para a coleta de dados em @steiccaso. O autor considera que embora
muitas vezes o processo de entrevista seja flsig, rigidez, torna-se importante seguir a
linha de investigac&o proposta e fazer as quegt@Ebusquem o alcance dos objetivos.

Roesch (1999) acrescenta que 0 grau de estrutudgaoma entrevista em uma
pesquisa qualitativa é decorrente do objetivo a spu@ropde. Segundo a autora, 0 uso de
entrevista semi ou ndo estruturada pode ser aptmprguando, dentre outros, é necessario
entender 0s constructos que os entrevistados uaeruma questao especifica. Sendo assim,
a autora recomenda que as questbes devam sersabegize deve ser feito uma lista de
topicos para conduzi-las.

Flick (2009) observa que na entrevista semiestdtursdo feitas perguntas abertas
controladas pela teoria e direcionadas para astdsig® que baseiam as pressuposi¢cdes
tedricas do pesquisador.

Os Apéndices E e F apresentam os roteiros das/estdiesemi-estruturadas. O roteiro
das entrevistas com o0s gestores foi elaborado demasio as categorias de analise
estabelecidas no estudo. As perguntas realizadasepcesentantes dos orgaos reguladores
foram elaboradas a partir dos relatos dos gestdeesempresa pesquisada, buscando
evidenciar o posicionamento dos mesmos em relag#o agspectos mencionados. As
entrevistas foram gravadas e transcritas. O tem@gximo de cada entrevista foi de duas

horas.

4.3.2 Analise Documental

Os documentos utilizados para a complementacdo adi®sdobtidos através de
entrevista e outros tipos de técnicas e podem aestituidos por relatérios, politicas,
documentos legais e normativos e outros. Roesc®9jl1évidencia que os documentos da
empresa permitem analisar a organizacdo pesquéaaatir de uma visdo interna, ja que

representam os sistemas e estruturas formais @mipagado. Baseada em Forster (1994), a
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autora indica que o acesso deve ser negociadontgal@ o sigilo daqueles que forem
confidenciais; que a autenticidade deve ser vadidgde deve haver a compreensao dos temas

a que os documentos estéo relacionados.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados do estudo foi realizada atrdeéécnicas de analise de conteudo,
utilizando como apoio software QSR NVivo Versao 9.0

A analise de conteudo é utilizada para a andliselatws qualitativos escritos ou
falados (RICHARDSON, 1999; BARDIN, 1977). As fas#ds analise sdo organizadas de
acordo com o seguinte:

* Pré-analise - constitui a organizacdo do mateoigjetivando a escolha do
material, a formulacéo de hipdteses e objetivoelatzoracdo de indicadores
para a elaboracdo da analise;

* Andlise do material - consistem na classificacdopdiavras, frases ou
paragrafos em categorias de contetudo. Os dadososif@ados através de
indicadores quantitativos e a andlise pode selizaskl com apoio de
softwarespara a identificacdo de palavras-chaves, freqaém@ontexto em
que as palavras aparecem;

» Tratamento dos resultados, inferéncia e interpéietagenvolve a utilizacéo
de técnicas estatisticas para estabelecer a imp@t&ddos elementos

analisados.

Richardson (1999) complementa que a analise dee@dotque deve possuir as
seguintes caracteristicas: (a) objetitividade; dijematizacéo; e (c) inferéncia. A primeira
refere-se a explicitacdo das regras e procedimartiiizados em cada etapa da andlise; a
segunda esta relacionada a inclusdo ou exclus@ordeldo ou categorias de um texto de
acordo com regras consistentes e sistematicascargeimplica na operacdo pela qual se
confronta os dados obtidos com a teoria (RICHARDS®®99). Sendo assim, a partir de
uma précodificacdo “manual’, procedeu-se a umaficagéio com o auxilio deoftware QSR
NVivo versdo 9.0com o propdsito de ampliar as possibilidades nl@ise do material

coletado e a confiabilidade do estudo.
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O softwareQSR NVivo € um sistema de indexacéo e de categ@izde informacdes
qualitativas que possibilita realizar uma andlisalitativa e quantitativa de textos e de
discursos para descobrir e explorar os sentidos idfsmacOes alfanuméricas nao
estruturadas. Essa ferramenta, além de gerenciegoceas de entendimento, auxilia na
construgdo conceitual e tedrica dos dados (TEIXEIBECKER, 2001; TAVARES-DOS-
SANTOS, 2007).

Conforme indicado por Bardin (1977), ap0s a tragdor do corpus e de sua
codificacéo, o texto foi analisado pelos autoredbumsca de compreender a relagdo entre as

respostas, em si, e entre elas e a teoria.

4.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

Foram observados os procedimentos metodoldgicésathas por Richardson (1999),
Yin (2005) e Flick (2009) com o intuito de conferalidade e confiabilidade ao estudo.

De acordo com Yin (2005) a validade do construstateelece medidas operacionais
corretas para 0s conceitos que estao sob estuddo Sssim, para a validade do constructo na
presente tese a coleta de dados contemplou o usmiliplas fontes de evidéncias e seu
respectivo encadeamento. Além disso, os resultddssentrevistas foram revisados pelo
coordenador da pesquisa na empresa.

Para Yin (2005) o critério de confiabilidade objatminimizar os erros e vieses de um
estudo, o que pode ser obtido através das demgdesralas operacdes do estudo. Dessa
forma, foi utilizado o protocolo de estudo de céspéndice A) e o desenvolvimento de um
banco de dados armazenado no software NVivo, véxséo

O Quadro 6 sintetiza os procedimentos metotodadégaxiotados na pesquisa, 0 que

se constitui em exigéncia para o desenvolvimentestiedos de caso.
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Quadro 6: Validade e confiabilidade da pesquisa enipca

Testes

Tatica do estudo

Fase da pesquisa em que a
tatica foi aplicada

Validade do constructo

- Utlizacao de fontes nplds de
evidéncias (entrevistas com diferen
fontes, dados secundarios)

- Estabelecimento do encadeamento
evidéncias

- Revisdo dos resultados das entrevistas
o coordenador da pesquisa ha empresa.

Coleta de dados
es

d&sleta de dados

c@omposicao

Confiabilidade

- Utilizacao de protocolo de estutibcaso
(Anexo A)

- Desenvolvimento de banco de dados

Coleta de dados

rnalise dos dados

softwareNVivo 9

Fonte: baseado em Yin (2005, p.55).

Flick et al (2004) acrescentam sobre a importancia da docag&mtna pesquisa

qualitativa para garantir a qualidade da pesqu&sndo assim, todo o processo esta

documentado: o registro das gravacgdes, transcriedesdificacbes dos dados primarios

coletados.

Com base neste procedimento, foi possivel desesvalma interpretacdo que €

apresentada nos resultados a seguir.
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5 RESULTADOS

Este capitulo expde os resultados obtidos e acgpenalise do caso estudado. O
capitulo esta dividido em quatro partes: a primpade caracteriza o Grupo TAP; a segunda
parte apresenta as caracteristicas da TAP Manateng&hgenharia Brasil; a terceira parte
descreve 0 ambiente externo que envolve a subsidifasileira e suas tendéncias; a quarta

parte apresenta as evidéncias empiricas que ditagibd alcance dos objetivos do estudo.

5.1 O GRUPO TAP

A TAP é uma sociedade andnima que tem por objgestiio de participacdes sociais
em outras sociedades (TAP SGPS, S.A). E um grummpeu, cujo pais de origem é Portugal,
constituido por empresas cujas atividades conaargeaprincipalmente em transporte aéreo e
prestacdo de servigos na area de engenharia eeneaat(TAP, 2009.).

O negodcio da TAP é a prestacdo de servicos deptyetrsaéreo e atividades afins. A
TAP presta servigos publicos de transporte aérqmdgageiros, carga e correio, bem como a
prestacdo dos servicos e a realizagdo das operagdesrciais, industriais e financeiras
relacionadas direta ou indiretamente com a refegiqdoracdo e, ainda, exercer quaisquer
outras atividades consideradas convenientes aaesses empresariais (TAP, 2006, p.1).

A TAP assume como missao “o servico de Transpodeed e actividades afins,
aspirando a ser sempre a melhor opcao para querarutis seus servicos e uma de entre as
melhores empresas para se trabalhar, actuandoieaiesdo seu compromisso para com a
sociedade e com o meio ambiente” (TAP, 2010a, p.15)

A TAP tem por objetivo “proporcionar o retorno pasaseus investidores e promover
a satisfacdo das expectativas dos Clientes, mamtenmd postura activa na promocao de
contributos para o desenvolvimento econémico eagaginivel global e local” (TAP, 2010a,
p.15).

De acordo com o Cédigo de Etica (TAP, 2011a, pag)acbes da organizacdo S&o
pautadas por critérios de exceléncia e compromaton®m a comunidade, associando-se a
iniciativas que promovem o0s valores da ética comoddmento da gestdo e cultura
empresarial, pelo que assume também como seus/objet

» Praticar os mais elevados valores de ética e idadg pessoal;

* Respeitar a qualidade de vida das comunidades eraga integrada.
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As empresas que a TAP, SGPS, S.A. detém partiopag&espectivo capital social
sdo as seguintes: (a) TAPGer- Sociedade de Ges@ervgos, S.A., (b) TAP S.A., (¢)
Groundforce Portugal, (d) Portugalia—CompanhialRpresa de Transportes Aéreos, S.A., (e)
AEROPAR S.A, (e) TAP Manutencao e Engenharia Brdsicritas a seguir.

5.1.1 TAP Ger- Sociedade de Gestao e Servigos, S.A.

A empresa funciona como holding, com o objetivodamental de efetuar o
acompanhamento da gestdo de algumas das suas@idssidjue ndo sejam Companhias de
aviacdo. A semelhanca da tendéncia na Indistri@AR detém o0s seus investimentos
financeiros nas areas de: Catering, Sistemas demiatdo, Lojas de Vendas em Aeroportos e

a Bordo, Servicos de Saude e Assisténcia em Escala.

5.1.2 TAP S.A

A TAP S.A. é constituida por trés unidades de niegde)Transporte Aéreo (TAP
Portugal); (b) Servicos e (c) Manutencéo e Engeahar

a) TAP Portugal

O negocio do transporte aéreo é a principal atileddo Grupo TAP. A TAP Portugal
€ a companhia aérea portuguesa lider de mercadondmm da Star Alliance desde 14 marco
de 2005. Foi eleita “Companhia Aérea Lider Mungiia Africa” (2011), “Companhia Aérea
Lider Mundial para a América do Sul” (2009, 201204 1) e a “Melhor Companhia Aérea da
Europa” (2011).

Operando desde 1945, a empresa tem o seu Hub boal @ataforma privilegiada de
acesso a Europa, Africa, América do Norte e do STIAP, lider na operacéo entre a Europa
e o Brasil, cobre 75 destinos em 34 paises a miugtial.

b) TAP Servicos
A TAP Servicos, criada em 2004, tem por missdoeatpcao de servigos de suporte e
gestdo as restantes Unidades de Negécio e emmtes@upo TAP, tendo por base um
modelo organizacional de servigos partilhados, dnmehtado numa estratégia colaborativa ou

de processos transacionais. Envolve a prestacferdigos financeiros, de recursos humanos,
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compras, armazeéns, administrativos, auditoria &igos, além de outras atividades de
suporte (Relatério Anual TAP, 2010b).

c) TAP Manutencao e Engenharia (Portugal)

A TAP Manutencdo e Engenharia € a organizacdo deiteracdo da TAP Portugal,
tem a sua base principal em Lisboa suas atividad&® voltadas para prestar servicos de
manutencdo e engenharia em avibes, motores e cemiesn com uma qualidade
internacionalmente reconhecida, num mercado extremte exigente onde a seguranca € um
fator primordial.

A TAP Manutencdo e Engenharia esta certificada périas Autoridades
Aeronauticas, entre as quais a Norte Americana EAfEuropeia EASA.

A qualidade dos servicos da TAP Manutencdo e Ermgenhtem sido
internacionalmente reconhecida por Clientes e Eabirés ao longo dos anos (Relatério
Anual TAP, 2010b).

5.1.3 Groundforce Portugal (SPdH S.A)

Fruto da privatizagdo dos Servicos de Assisténmid erra da TAP Portugal em 2003,
surge em Marco de 2005 a Groundforce. Desde eat@mmpresa vem consolidando a sua
posicdo no setor de handling em nivel nacionalstanelo servico a maior parte das
companhias aéreas que voam para Portugal, entre €jaase totalidade das companhias de
bandeira.

A forca da Groundforce reside na qualidade e eg&peida dos seus mais de 2.900
colaboradores que prestam servicos nos principarspdrtos Portugueses — Lisboa, Porto,
Faro, Funchal e Porto Santo (Relatorio Anual T2(,0b).

5.1.4 Portugalia—Companhia Portuguesa de TransporseAéreos, S.A.

Empresa de Transporte Aéreo. Em meados de 200GAailegra o Grupo TAP e
assume um novo modelo de negécio. A Companhia diexaabalhar autonomamente no
mercado regional, passando a trabalhar, dentroxdelégica de Grupo, como provedora de
capacidade de voo atraves do aluguel das aeroaav&B. A aquisicdo da PGA veio reforcar
a posicao competitiva da TAP com o aproveitamertoedursos ja existentes e de sinergias

varias, traduzindo-se no crescimento e melhor afeat ambito da rede do Grupo. Com a
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participacdo da PGA nas operacdes TAP, ganha awrpaob do Porto, hoje em fase de
expansdo. Apesar da existente relacdo contrat@h, & TAP sdo empresas independentes
gque mantém a identidade juridica dentro do mesmapdr (http://www.portugalia-

airlines.pt/historia.php)

5.1.5 AEROPAR

A TAP detém 99% do capital da Aeropar- Companhi®@aeicipacdes do Brasil que
por sua vez possui 47,64% do capital da TAP Mamgéi® e Engenharia Brasil (Grupo
Parpublica, 2012).

5.1.6 TAP Manutencédo e Engenharia Brasil (TAP M&E Basil)

A TAP Manutencao e Engenharia Brasil, possui mai8@ anos de operagdes junto a
grandes empresas a€reas nacionais e internacidnaispresa é controlada pelo Grupo TAP
Portugal desde novembro de 2005 e em janeiro d@ f0Qransformada em subsidiaria. A
infraestrutura fisica e tecnologica construida gama de conhecimentos acumulados em
tantos anos fazem da TAP M&E Brasil, uma das deonmes empresas de manutencéo,
reparo e revisao geral de aeronaves e compondiRG-{Maintenance, Repair & Overhaul)

da atualidade (Fonte: http://www.tapme.com.br/indsp?Ink=perfil).

5.1.7 Principais Marcos Histéricos

Os principais marcos histéricos do Grupo TAP foramtetizados a partir das

informacdes disponibilizadas no Relatério Anual T@B10b, pp. 107-109).

1945: criacdo dos Transportes Aéreos PortuguesaP)(Tinstituidos como uma
seccao do Secretariado da Aeronautica Civil. Irsei@ recrutamento de quadros técnicos nas
Escolas Aeronauticas Militar e Naval, tendo sideiedda a especializacdo de um grupo de 11
pilotos na BOAC (British Overseas Airways Corpara)i S&o adquiridos os primeiros dois
avides DC-3 Dakota, de 21 passageiros.

1950: a Manutencédo e Engenharia da inicio a pi@stde assisténcia técnica, nos
aeroportos de Lisboa e Porto, a avides de commm@si@angeiras sem disponibilidade de

meios proprios para efetuar a manutencdo das sramaaes. Os Transportes Aéreos
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Portugueses adquirem o estatuto de Empresa pri&daR.L.) com capitais mistos, de
maioria estatal em 1953.

1975: a TAP transforma-se em empresa publica petwdio-Lei n° 205-E/75.

1991: a TAP adquire o estatuto de Sociedade Anor(iidd, S.A.) de capitais
maioritariamente publicos, pelo Decreto-Lei n° 312/

2003: marca a criagcédo do Grupo TAP, com a conglitude uma sociedade gestora de
participacbes sociais, a TAP, SGPS, na sequénciaindeprocesso de reestruturacao
empresarial, que envolveu, também, a criacdo daesalSPdH-Servicos Portugueses de
Handling, S.A. pelo Decreto-Lei n° 87/2003.

2007: a TAP—Manutencdo e Engenharia obtém a cagéio como Organizacdo de
Projecto (DOA-Design Organisation Approval) da AgéanEuropeia para a Seguranca da
Aviacao (EASA-European Aviation Safety Agency). Etetuada a aquisicéo, pela TAP, da
totalidade do capital social da Portugalia—ComparfPortuguesa de Transportes Aéreos,
S.A., tendo sido intermediéria a empresa Gertissoeiedade de Gestdo e Servigos, S.A.,
constituida para o efeito.

2008: é realizado o voo inaugural para Belo Hotigptotalizando oito destinos entre
a Europa e o Brasil. E inaugurada a operacdo dmsima e Casablanca. A posicdo da
Globélia na SPdH (50,1%) € adquirida por trés tinghes financeiras, o Banco de
Investimento Global-BIG (19,94%), o Banco de Inweento, S.A.—BANIF (15,1%) e o
Banco Invest, S.A. (15,1%). E efetuada a extingiempresa GERTISERV, S.A., por fusdo
entre esta e a empresa Portugalia.

2009: a TAP é a primeira companhia aérea, a niweldml, a lancar o Programa de
Compensacao de Emissdes de CO2. H4 a ampliacadeddan® Europa. A TAP prossegue no
esforco de alienacdo da posicdo que foi obrigage@quirir, a maioria do capital da SPdH,
tendo as acbBes correspondentes sido entregues a amidade independente, a
EUROPARTNERS, que detém um papel ativo na conagdiz das decisdes da AdC.

A estrutura acionaria do Grupo TAP é apresentatayair.
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5.1.8 Estrutura Acionaria Grupo TAP

Figura 11: Estrutura acionaria do Grupo TAP
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Fonte: GRUPO PARPUBLICA (2012).

5.1.9 Numero de Trabalhadores (diretos e terceirizins)
O Grupo TAP possui 13.113 funcionarios, incluinddds os negocios. A Tabela 1 detalha a
composic¢ao do quadro de pessoal do Grupo TAP.

Tabela 1: Quadro de pessoal do grupo TAP

Quadro de Pessoal do Grupo TAP

Suscho & 31 Dezembra 2010 Colaboradores Representatividade Variagao
Pessoel Terra, Portugal q1E 7. 0% 5.5% 48
emszoel Terra, Estrangeiro 543 4. 1% 2,6% 14

Total P. Terra Trenzporie Sereo 1.251 11.1% 4 450 B2
Peszoel Nevegante Comercial 2.315 17 7% 1.7% 3B
fmzzoe] Nevegants Tecnico B02 5.1% =0, %% -7

Total P, Mevegants Transport= &ar=o 3.121 23 8% 1,0r%% 31

Pesszoal Transporte A&reo 4582 34, 9% 2.1% 93
Pessoal Manutengao 2 Engenharia Porbugal® 1.942 14, 8% -1,0%  -19
Pessoal TAP Servigos 496 3,.8% -0, 4% -2
Restante Pessoal da TAP, 5 A 35 0,3% -7,9% -3

TOTAL TAP, 5GPS, 5 A 100% -2, 1% -Z284

Fonte: TAP (2010B).
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5.1.10 Principais Orgéos Reguladores do Grupo TAPTAP, Relatdrio Anual 2010)

Os principais 6rgaos reguladores que envolvem @&GMAP estdo distribuidos de
acordo com o contexto de atuagcdo das empresasupm.Ge¢m Portugal os 6rgdos de maior
relevancia sao o INAC e a Autoridade da Concorgénci

O INAC (Instituto Nacional de Aviacao Civil, I. @m por missao regular e fiscalizar
o0 sector da aviacao civil e supervisionar e regalgar as atividades nesta area desenvolvidas
(Ministério das Obras Publicas, Transportes e batemicacoes).

A Autoridade da Concorréncia tem como missao puadcvelar pelo cumprimento da
legislacdo de defesa da concorréncia, fomentaropcad de praticas que promovam a
concorréncia e contribuir para a disseminacdo de woutura e de uma politica de
concorréncia (Ministério da Economia e Inovagéao).

Na Europa, a Comissao Europeia, a EASA e a ECAGdanregulam nas atividades
do Grupo TAP. A Comissao Europeia, instituicdo exiga por exceléncia no quadro da UE,
dispbe do direito de propor legislacéo e assegueaaq politicas da UE sejam adequadamente
aplicadas; a missdo da EASA — European Aviatiortgakgency consiste em promover as
mais elevadas normas comuns de seguranca e prai@téental no sector da aviacao civil.

A ECAC - European Civil Aviation Conference € umargamizacao
intergovernamental, cujo objetivo consiste em pregnoo desenvolvimento sustentado,
seguro e eficiente do sistema de transporte a@rsp&u. Funciona em estreita ligagdo com a
ICAO e em ativa cooperagcédo com as outras instiésicta Unido Europeia.

No ambito internacional regulam as atividades dop@rTAP a ICAO e outras
autoridades nacionais de aviacao civil. A ICAO teinational Civil Aviation Organization &
uma instituicdo especializada das Nac¢bes Unidasnepbr objetivo promover a cooperagao
internacional na aviagéo civil.

A outras autoridades nacionais de aviacao civim{ouitarias e de paises terceiros)
tem por missdo, a semelhanca da autoridade aelmmduartuguesa, efetuar a regulacéo e

fiscalizag&o do setor da aviagao civil.

Considerando que o objeto de estudo da tese é sidsuila brasileira da TAP
Manutencdo e Engenharia, sua caracterizacao éapada a seguir. As informacdes a seguir

foram extraidas do site da empresa (http://www.gapam.br/index.asp?Ink=perfil).
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5.2 TAP MANUTENCAO E ENGENHARIA- UNIDADE BRASIL

A TAP Manutencao e Engenharia, unidade Brasil (M&E Brasil), possui mais de
80 anos de operacdes junto a grandes empresas aémanais e internacionais. A empresa
foi adquirida da VARIG- Viacdo Aerea RiograndensdopGrupo TAP Portugal desde
novembro de 2005 e em janeiro de 2009 foi transidarem subsidiaria e agora também é
chamada TAP Manutencéo e Engenharia. A infraest&rdtsica e tecnolégica construida e a
gama de conhecimentos acumulados em tantos areys ftz TAP M&E Brasil, uma das dez
maiores empresas de manutencgédo, reparo e revisialgeaeronaves e componentes (MRO-
Maintenance, Repair & Overhaul) da atualidade.

Conta com cerca de 2.250 funcionarios distribuidos dois grandes Centros de
Manutencdo — no Rio de Janeiro e Porto Alegre, demenas de oficinas especializadas e
laboratérios de calibracdo. Suas caracteristicagplementares oferecem aos clientes uma
estrutura completa de MRO. Nas duas cidades, comiaseis hangares, em mais de 242 mil
m? de area construida.

Seus servicos sao certificados pelas principaisriglales aeronauticas do mundo:
ANAC, no Brasil, FAA, nos Estados Unidos, EASA, Baropa, e de todos os paises onde
tem clientes. Atende a dezenas de clientes quedeétodas as partes do mundo para fazer a
manutencdo e transformacgdo de suas aeronaves sih, Bemxando milhdes de ddlares em
divisas para o Pais.

O objetivo da TAP M&E Brasil € executar servicosagenharia e manutencdo em
aeronaves e seus componentes, com elevado nigelatidade e pontualidade, com prazos e
precos competitivos com o mercado internacionahecenformidade com os requisitos das
autoridades aeronauticas, buscando exceder astatiyes de clientes e acionistas.

O Centro de Manutencédo — Porto Alegre possui chrenogares instalados junto ao
Aeroporto Internacional de Porto Alegre e conta ammmais bem equipado complexo de
oficinas especializadas da América Latina. Suatataaé de 140 mil m2, sendo 55 mil m2 de
area construida — 12.500 m2 nos hangares, cujaidaga é de uma aeronawédebodye
cinco narrowbody simultaneamente, e o restante no maior parqudicdeas aeronauticas da
América Latina. E nesta base que s&o realizadesragrsées de Boeing 767, de passageiro
para cargueiro (Figura 12).
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Figura 12: Centro de Manutencao de Porto Alegre

Fonte: Site da empresa.

No Centro de Manutencdo Rio de Janeiro funcionaaomhangar da América
Latina— um dos cinco maiores do mundo — esta amtaha Area Industrial da TAP M&E
Brasil, junto ao Aeroporto Internacional do Riod#meiro (GIG). Tem uma éarea total de 250
mil m2, com 180 mil m2 de area construida — o qutui diversas oficinas especializadas e os
14.500m2 do hangar. Sua capacidade é de abrigao@uadesvidebody simultaneamente

5.2.1 Histérico

A TAP M&E Brasil é oriunda da VEM, empresa contddapela VARIG- Viagéo
Aerea Riograndense. Foi fundada em 1927, na llre Marinheiros, em Porto Alegre,
objetivando a manutencgéo da frota da VARIG. Sersdorg seu desenvolvimento ocorreu de
acordo com a evolucdo tecnoldgica da aviacao quedorporada progressivamente a frota
da empresa aérea. Dentre os marcos historicosacdest primeiramente o final dos anos
1920, com a substituicdo dos hidroavibes pelosptaros Junkers e na década seguinte, o
crescimento da frota com um Messerschmitt M20B eJunkers trimotor. A avibnica surge
nessa época, com o radio tornando-se essencial apaeronavegabilidade. Todos esses
aspectos exigem o desenvolvimento de novas congi@tée manutencao.

Durante a Segunda Guerra ficou dificil importargseda Alemanha, o que impeliu o
desenvolvimento de oficinas especializadas — metoéglio, estruturas — e um incremento do
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conhecimento da tecnologia aeronautica. No pergodee 1945-1950 a guerra colocou 0s
Estados Unidos na lideranca da industria aeroreauficfrota da empresa comecou a ser
modernizada com os Lockheed L10E Electra, queamazavolucdes tecnoldgicas: hélices de
passo constante, trem de pouso retratil, radioltiteaigeracdo, equipamento para voo por
instrumentos e um sistema elétrico complexo. Enbl84empresa adquiriu varios Douglas
DC3 do exército americano e, no final da décadmal Curtiss C46 "Commander".

Na década de 1950 os quadrimotores Constellatiam éuxuosos e confortaveis,
porém seus motores Wright apresentavam problenmasfi@muéncia, exigindo esforco do

centro de manutencdo para que a aeronave alcamgesiseadequados de confiabilidade.

Figura 13: A primeira oficina, em Porto Alegre

Fonte: site da empresa

Figura 14: Constellation: estrela anos 50

|9 : :“-G:

Fonte: site da empresa
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Na década de 50, o Centro de Manutencdo de Poegréilja era o melhor da
América do Sul. No inicio da década seguinte, cabsarcdo da Real Aerovias, a companhia
incorporou as instalagdes de mais um Centro de Magéo em Sao Paulo.

Na década de 1960 a vinda do Caravelle estabelede®io de Janeiro como novo
centro de operacgfes para a empresa, de onde pagienvoos para Nova York. Nessa época,
ja havia instalagdes para manutencao e reparotiga @apital federal, e as trés bases tiveram
que ser ampliadas para entrar na era do jato, éogpetencializado pela absorcédo da Panair,
suas linhas para a Europa e seus avides turboélipges Douglas DC6 e DC8, os Convair
240 e Coronado e o Lockheed Electra Il

Durante a década de 70, a empresa fez um grandstimento no Centro de
Manutencdo do Rio de Janeiro, construindo diveosiagas e o maior hangar da América
Latina, inaugurado em 1980, com espaco para gaatanavesvidebody simultaneamente.
Nos anos seguintes, promoveu 0 continuo aprimorantenequipamentos e das instalagfes
no Rio de Janeiro e em Porto Alegre, para obterolmgacédo de uma gama cada vez maior
de aeronaves. O Centro de Manutencdo de Sao Passopa concentrar o atendimento a
aviacao regional e corporativa.

Em 2001, o que era uma unidade de negdécios sefdmarms em uma empresa
independente — a VEM Manutencdo e Engenharia S.@om a tarefa de prover solugdes
eficientes em engenharia e manutencdo aerondutecaacordo com as exigéncias das
autoridades do transporte aéreo, elevado nivelidikdgade e pontualidade, prazos e precos de
mercado competitivos, buscando sempre excedempastativas de clientes e acionistas.

Essa atitude na operacdo e conducdo dos negoecios & conquista de clientes
importantes — como a Thai Airways, que trouxe avide outro lado do mundo para passarem
por um Check D no Rio de Janeiro, realizado em teraporde: 26 e 28 dias cada aeronave
(Figuralb).

Fonte: site da empresa
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Em novembro de 2005 o controle acionario da empgrassou para a TAP Portugal e
muitas certificacdes foram obtidas desde entdon @alé outras conquistas. Em janeiro de
2009 a empresa foi transformada em subsidiarimmagchamada também TAP Manutencao
e Engenharia, como em Portugal.

A TAP M&E Brasil se destaca entre as maiores enagrgtobais de MRO, que pode
oferecer ao cliente a opcdo do conceitse-to-tail. Além disso, para se manter como uma
das dez maiores empresas do mundo no setor, asaripveste na capacitacao e reciclagem
de sua equipe. A qualidade do seu Treinamento &medvimento ainda abriu espago para
mais um segmento de negdcios: o treinamento desgiariais das empresas clientes.

Considera-se importante evidenciar o histéricoudssisliaria, porque nele esta a base

das competéncias atuais da subsidiaria.

5.2.2 As oficinas da TAP M&E Brasil

A TAP Manutencdo e Engenharia Brasil S.A. possoiabor € mais completo parque
de oficinas aeronauticas da América Latina. Suasnab estdo certificadas para mais de
17.000 componentes, gragas, entre varios fatoqem,carias estratégicas com empresas como
a Honeywell, Northrop-Grumman-Litton, Hamilton Sstrdnd, Goodrich, e outras, das quais
e repair authorized centelEssas oficinas sao certificadas pela ANAC (ByaBAA (Estados
Unidos) e EASA (Europa). , subdividindo-se em: Awads, Motores e APUs, Acessorios
Hidraulicos, Acessoérios Mecanicos, Estruturas eokatidrios. Essas oficinas sdo de grande
importancia para a subsidiéria, pois é atravéssdpla ocorre toda a prestacdo de servigcos da
subsidiaria e que importantes competéncias da izagio sao ativadas. A descricdo a seguir
€ detalhada para o entendimento da magnitude e dgacomplexidade que envolve os
servicos. Cabe observar que para cada item em ecaddco ha necessidade de
certificacdo/homologacéo por parte dos 6rgédos aetmos ou fornecedores correspondentes,
cujo conjunto possibilita diferenciacdo da conauci& e vantagem competitiva na América
do Sul.

5.2.3 Estrutura Organizacional

A unidade de negécios do Grupo TAP da qual a sidissdbrsileira faz parte esta

estruturada de acordo com a Figura 16.
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Figura 16: Organograma da Unidade de Negdécios Manahg¢ao
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Fonte: Documento interno fornecido pelo coordenadoda pesquisa.

No Brasil a TAP M&E esta estruturada de acordo edrgura 17.



Figura 17: Organograma da TAP M&E Brasil
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Fonte:Documento interno fornecido pelo coordenadoda pesquisa.

5.2.4 Mercados, Servicos e Clientes

A TAP Manutencdo e Engenharia Brasil S.A. prestaigas de manutencdo para
grandes empresas de transporte aéreo nacionareacional para a aviacdo comercial e para
a aviacao militar.

No segmento da aviacdo comercial, é especialistaamautencédo pesada de aeronaves
de grande e médio porte e na revisédo e reparoudeceeponentes. Suas equipes de producao

realizam uma gama de servi¢os que atende a todesessidades dos clientes:

+ CheckdDiarios e Pernoites;

+ Revisao Geral de Componente;

+ Projetos de Engenharia com Suporte Técnico;
+ Projetos e Revisao de Interiores;

+ Projetos e instalagcbes de sistemas Avibnicos;

« Reparos Estruturais, Projetos e Aperfeicoamentos;
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« ChecksA,B,CeD:e

. Treinamento Técnico.

Na aviacdo comercial no nivel nacional sdo clieategrincipais companhias aéreas
brasileiras: AZUL, TAM, TRIP, WEBJET, GOL, PUMA. Naivel internacional destacam-se
as companhias aéreas AVIANCA, COPA AIRLINES, UKRANINTERNATIONAL
AIRLINES, TAAG e outras.

No segmento da aviacao militar, desde os anos HOYAP Manutencdo e Engenharia
Brasil S.A. presta servigos para a Forca AéreailBiias revisando componentes dos avides
C130, F5, C115, B707, B737, ERJ 145, EMBRAER 1HEMBRAER 190. Também fez, por
cerca de 30 anos, a manutencdo dos avides presideBoeing 707 e Boeing 737. Suas
certificacdes para o ERJ145, EMBRAER 170 e EMBRAER permitem executar varios
servigos também nas vérias versdes militares destaave.

Junto a Marinha do Brasil, a TAP M&E Brasil esté#tifieada para executar reparo de
componentes dos motores GET58-10 e P&W J52 P408EX&rcito do Brasil esta em
processo de homologacéao para revisao de acesdariosta de helicopteros - Super Puma e
Black Hawk. Além das aeronaves militares Brasitgira TAP M&E Brasil conquistou
clientes importantes nas Forcas Aéreas de pais#soLAmericanos como o0 Argentina,
Bolivia, Chile, Peru e Uruguai, por sua capacitggdi@ realizar servicos de manutencdo em
aeronaves militares.No nivel internacional destasantomo clientes Fuerza Aerea da

Republica del Peru e a Fuerza Aerea Uruguaya.
5.2.5 Principais Fornecedores
Os fornecedores sdo em grande numero, considerandariedade de servigos

prestados, podendo se destacar como principaiegsnses, que podem ser considerados

grandelayersinternacionais em sua area de atuacao:

+ EMBRAER;
* HONEYELL;
» GOODRICH;

* NORTHROP GRUMMAN-LITTON;
» THALES AEROSPACE DIVISION;
* PRATT & WHITNEY CANADA.
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5.2.5 Principais Concorrentes

A concorréncia ocorre no ambito internacional, pade-se destacar no nivel nacional
a TAM (Transportes Aéreos Marilia) e no ambito ingeional a COOPESA, empresa
estabelecida na Costa Rica; a PANAMA AEROSPACE ENEBRY, filial da SINGAPUR
TECNOLOGY; a LAN CHILE, a LUFTANSA TECHNICS, a AIRFANCE INDUSTRIES.

5.2.6 Principais agéncias certificadoras

As principais agéncias certificadoras que envoleeAP M&E Brasil séo:
* ANAC (Agéncia Nacional de Aviacédo Civil) no Brasil,

« EASA-European Aviation Safety Agenes Europa,;

* FAA- Federal Aviation Administrationos Estados Unidos;

» Agéncias certificadoras de outros paises.

Para o entendimento do contexto que envolve o0 casseguir sdo descritas as

principais caracteristicas do ambiente de negapgiesnvolve a subsidiaria.

5.3 AMBIENTE EXTERNO

As operacOes da TAP M&E Brasil sdo influenciadae aenbiente de negocios que
caracteriza a industria de manutencéo, reparo isae\e suas tendéncias, bem como pelo

macroambiente dos paises relacionados as suatkadtg, 0s quais sdo descritos a seguir.
5.3.1 A Industria de Manutencéo, Reparo e Revisa®dRO) e suas Tendéncias

A Industria de Manutencdo, Reparo e Revisdo (MR@Jepser considerada um
mercado promissor (AEROSPACE GLOBAL REPORT, 201¥,MAN, 2011).

O mercado mundial de MRO para companhias aéreaavédiado no valor de 45,7
bilhbes de ddlares americanos e consiste princgrakn de manutencdo de airframes,

motores, e componentes, bem como manutencéo @a(Aenospace Global Report, 2011).
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De acordo com o Aerospace Report (2011), em médiadustria aeroespacial gasta
mais por ano em MRO do que na fabricagdo ou desememto de produtos. A maior
parcela da receita de MRO é derivada de manutethg¢dmotores (43 por cento da receita
total), seguida de visitas de manutencéo pesadadldicacdes (21 por cento da receita total).

A distribuicdo regional da industria de MRO é sdramte ao mercado global de
transporte aéreo, com um centro de gravidade nariéando Norte, seguido pela Europa
Ocidental e a emergente regido Asia-Pacifico (Amros Global Report, 2011). O mercado
de MRO cresceu fortemente nos ultimos anos, dedacoom o trafego aéreo, mas esta
ascensdo declinou em 2008 em funcéo da crise edoamdmternacional (Aerospace Global
Report, 2011).

A pesquisa anual desenvolvida por Wyman (2011) eedich que as economias
internacionais estdo em um processo de recuperdgdoando uma tendéncia de
estabilizacdo dos mercados no setor de MRO. As Mép@sam em um cenario de incerteza
com relagdo aos precos do combustivel e 0 seuctespefeito no trafego aéreo. O autor
observa ainda que o produto interno bruto tambémuie papel relevante nos resultados do
setor de MRO.

A pesquisa desenvolvida por Wyman (2011) indica lg@esinais de incremento na
capacidade de utilizacdo e flexibilizagdo e redugaoforca de trabalho. Além disso, os
resultados da pesquisa demonstram que os execute/rddRO estdo alterando seu foco
estratégico, buscando ndo apenas a sobrevivénagimpulsionar o crescimento a partir de
melhoria de desempenho, da ampliacdo da capacitadrpansédo e do desenvolvimento de

novos servigos e outros (Figura 18).
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Figura 18: Estratégias das MROs
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Fonte: Wyman (2011).

O setor de MRO passa por um processo de realinhamealizando parcerias com 0s
fabricantes de equipamentos originais da aviacdoepwal (OEMSs), buscando ampliar
receitas e assegurar seu lugar no mercado de ¢apdsVYMAN, 2011; BEUCLAIR, 2006).
Esse processo € caracterizado pelo surgimento desérie de fusdes e aliangas estratégicas
entre empresas do setor de MRO.

S&o apresentadas a seguir as principais caraictesisio setor de MRO: seus
segmentos-chaves, os principais players, os tiposodtrato que os prestadores de servigos

de MRO utilizam, a cadeia de suprimentos e seuponantes.

5.3.1.1 Segmentos-chave da MRO

Os segmentos-chave de manutencao, reparo e r@@sdlade atividades de aeronaves
(MRO) séo: a manutencgao de linha, a manutencaaaeaaevisdo de motores, a revisdo de
componentes e modificacdes, apresentados a segaiiticdo Relatério da Strair (2007).

a) Manutencéao de linha

A atividade da manutencéo de linha estd associadeigalmente com as rotinas de
viagem e manutencio das aeronaves. E uma ativatadgrande parte feita in-house pelas
companhias aéreas para uso proprio ou para secairpar As companhias aéreas podem

formar um grupo com outras companhias para a magawedos tipos de aeronaves comuns,
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podendo oferecer o servico de engenharia para taslasompanhias aéreas participantes.
Muitas companhias aéreas, especialmente quandbdi&as frequéncias para determinadas
cidades, subcontratam este trabalho. Esta situdcparticularmente comum em estacdes
localizadas fora do pais de origem. A maior paoteusto de manutencédo de linha é de custos
do trabalho. Normalmente, ele corresponde por a 8&% custos totais (Relatorio da
STRAIR, 2007).

b) Manutencéo pesada

Na manutencéo pesada de fuselagem, cerca de 8%Ustintotal € de trabalho, com
apenas uma pequena parte relacionada aos custosatéeiais. A introducdo da Ultima
geracao de avifes esta tendo um efeito muito ggtiifo sobre as cargas de trabalho globais.
Os intervalos de manutencéo e tipos de manutenc@fam a medida que novos tipos de
aeronaves sao introduzidos. Geralmente, 0s nopos tle aeronaves tém tempos e/ou ciclos

cada vez mais longos antes revisdo (Relatorio dRATR, 2007).

¢) Reviséo do motor:

A revisdo de motor € um processo com uso intendevanateriais e 0s custos do
trabalho representam entre 15 e 20% do custo @tebntrole de OEMs (Original Equipment
Manufacturer) sobre 45% do trabalho € realizadmspédhbricantes de motores com as
companhias aéreas, que fazem cerca de 35% desdessse house; o restante do trabalho
(20%) é dividido de forma bastante equilibradaentrmpanhias aéreas e terceiros (Relatorio
da STRAIR, 2007). Os fabricantes de motores téroyvemlo cada vez mais aumentar a sua
participacdo de mercado, realizando a revisao derecomo uma alternativa para ampliar
suas receitas e lucros. O trabalho de revisdo deresoé de natureza altamente técnica,
exigindo equipamentos e ferramentas altamente ieéipados. Os materiais compdem um
elemento tdo importante do custo total, porque mmaconsideravel esforco colocado na
restauracdo de itens através de sofisticados paeéscnicos, que ddo uma vantagem natural
para os fabricantes de motores para realizar altral{Relatério da STRAIR, 2007). Sendo
assim, provavelmente, a rentabilidade das ativelalderevisdo de motores, realizada pelas
MROs seja menor do que as dos fabricantes, quaatiaam os mesmos servicos (Relatério
da STRAIR, 2007).

d) Componentes:



100

A maior parte dessa atividade é realizada pelogrim® fabricantes dos componentes
(OEMSs). Eles tém a vantagem do conhecimento té@tbee 0os novos produtos (Relatorio da
STRAIR, 2007). Além disso, as técnicas e ferranse@senvolvidas para o processo de
fabricacio podem ser adaptadas para tarefas detenafia. E cada vez mais benéfico para
um operador de companhia aérea deixar todo o habadra os fabricantes, tem maior
vantagem de escala nas atividades de manutencaalgdnms casos, contratar esses servigos
com os fabricantes pode economizar custos assaci@don a aquisicdo de pecas

sobressalentes e ferramentas (Relatorio da STR2I®Y).

e) Modificagdes:

As obras de modificacdo sdo muito variadas e nerfatoné responsavel pelos custos
de forma predominante (Relatério da STRAIR, 200&Xlgumas modificagcdes, como o
trabalho de conversédo de avides de passageirosqaa envolve complexidade e é caro. Os
fabricantes de aeronaves tendem a limitar o numlerlicencas para realizar este trabalho e
este controle rigoroso mantém rentabilidade degieEessos para os fabricantes. As
modificagcbes dos produtos de transporte de paseagéinteriores e em sistemas de
entretenimento a bordo) também sdo onerosos entastabalhosos (Relatério da STRAIR,
2007).

5.3.1.2 Principais tipos de contratos utilizaddap& ROs

Héa diferentes tipos de arranjos contratuais queoperadores fazem com o0s
prestadores de servicos de MRO, podendo se destmaratos definidos de trabalho,
contratos de longo prazo para cobrir toda uma faotdongo de um periodo de tempo fixo,
power by the hour, manutencéo total. Os princigp@s de contratos utilizados pelas MROs
sao descritos a sequir.

» Contratos definidos de trabalho: normalmente é feih preco fixo para o trabalho
agendado e uma taxa de homem-hora por item premntanseordada, quando ha
trabalho adicional (STRAIR, 2007);

» Contratos de longo prazo para cobrir toda uma frotbongo de um periodo de tempo
fixo: o contrato é realizado geralmente por um mante anos. Como resultado da
certeza de um fluxo de renda para o fornecedorggopglobal diminui e um melhor

relacionamento podera se desenvolver (STRAIR, 2007)
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* Power by the houreste € um conceito segundo o qual o fornecedsivamente
vende um servico total para o cliente. Frequentéenesado no mercado de motores,
ele garante a disponibilidade de motores de magéteam troca de um preco fixo por
horas de voo efetivamente realizadas. E um tipcodérato que incentiva a melhoria
da qualidade, podendo ser usado com algumas vesiaddindustria de componentes
€ uma das industrias que utiliza esse tipo de amn{ETRAIR, 2007);

* Manutencdao total: este € um contrato cada vez pogiglar para as companhias aéreas
emergentes. Os contatos de fornecedores de MRGapaiar a operacao total desde a
fase de partida, incluindo grandes partes. Corgtrdéste tipo sdo longos, dando tanto
ao cliente quanto ao fornecedor alguma estabilidgadeeceitas e custos (STRAIR,
2007).

Todos os trabalhos de manutencdo ocorrem comotadsutlas operacdes de uma
aeronave. O fabricante, em conjunto com o érgaaladgr (FAA nos Estados Unidos e
EASA na Europa, por exemplo), produz um documeastpldnejamento de manutencao para
cada tipo de aeronave. Este explicita a tarefa deutencdo exigida e a frequéncia — ou
intervalo - em que os controles individuais de namgéio devem ser realizados. Isto €
normalmente uma funcdo de horas de voo, desemisarqutos e outros parametros, que
podem, em alguns casos, serem conjugados simuttenéa (STRAIR, 2007).

O periodo de manutencédo pode variar de acordo cipo de operacao que envolve a
aeronave. Por exemplo: se as operacfes da aeromasentrarem-se predominantemente no
veréo, o seu operador pode desejar limitar a sunut@acdo para os meses de inverno. Cabe
observar que motores e componentes, cada um, afzssuas peculiaridades em relacdo a
manutencdo. A manutencdo de motores esta relacicemdoras de operacdo e ciclos de
funcionamento e a manutencao de componentes @ gliedals falhas (STRAIR, 2007).

Os avancos tecnolégicos tém sido acompanhados gborias na produtividade que
influenciam o trabalho. Além disso, o papel dosdiimtos também vem mudando e
atualmente as transferéncias e subcontratacdema@ocomuns e aceitas de acordo com
negociacdes (STRAIR, 2007).

O Relatério da Strair (2007) identifica também qdeis aspectos sdo muito
importantes nos projetos de manutengao: os custotempo de realizacdo do trabalho. Os
custos se referem ndo apenas ao custo diretoamagin ao custo global da tarefa como uma
porcentagem do custo total para o operado. Comsiderque o fator de sucesso para
qualguer companhia aérea € a quantidade de hoaasi®oa manutencdo precisa de ser feita

de tal maneira que o tempo de inatividade da aeeosgja minimizado.
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Sendo assim, de acordo com Dennis (2011), a ind(d#rMRO precisa se adaptar a
evolucdo das necessidades dos clientes como asanbrap aéreas que enfrentam aumento
dos precos dos combustiveis.

Preocupando-se mais do que nunca com a volatilidededémica as empresas aéreas
estdo remodelando seus modelos de negdcio pamaizamnios custos operacionais. No que se
refere a manutencédo isso significa que elas estd® wez mais a procura de fornecedores de
servicos de MRO com precos mais baixos e tempogedposta mais rapidos, sem
comprometer a qualidade (DENNIS, 2011). Os pririsiptayers que envolvem o mercado de

MRO sé&o apresentados a seguir.

5.3.1.3 Principais players do setor de MRO

Os principais players do mercado de MRO estao ildisttos nos seus diversos
segmentos (manutencdo pesada, revisdo de moepasps de componentes e manutencao de
linha), podendo ser agrupados em quatro tipos:abscantes de equipamentos originais
(OEMSs), as operadoras aéreas, as independentesubsadiarias de companhias aéreas. As
informacgBes sobre os principais players do merckdmanutencdo foram extraidas da Arsa
(2009), cujo conteudo foi preparado pela AeroSgrate

a) Manutencéao pesada

As fabricantes de equipamentos originais (OEMs)spes atuacao relativamente
limitada de acordo com a natureza intensiva doath@bque envolve suas atividades de
manutencdo pesada. Os maiores fabricantes de aBoesg e Airbus, representam um
papel minimo no mercado de manutencdo pesada, racawo dos principais fabricantes
regionais de jatos, Embraer e Bombardier que afenediversas facilidades de servigcos nos
Estados Unidos (ARSA, 2009). Fabricantes que atmammercado geral de aviagdo (como
Cessna, Hawker Beech, Gulfstream, Dassault, Embeaddombardier) também estéo
ativamente envolvidos no mercado de MRO, mas att@mo suporte, pois ndo tem escala
para estabelecer capacidade suficiente para atasdezcessidades do mercado. Em termos
de helicopteros, os principais fabricantes sé@oll 8&urocopter e a Sikorski (ARSA, 2009).

Embora haja uma tendéncia de realizagdo de costpaia a manutencdo pesada, ha
operadoras aéreas que possuem capacidade pawmmrregses servicos in house. Nessa

categoria encontra-se a British Airways, a Ameridatines e Japan Airlines (ARSA, 2009).
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As empresas independentes ndo estdo relacionatidwieantes e ou companhias
aéreas e normalmente fazem parte de um grupo guect servicos com baixo custo. As
maiores empresas nessa categoria incluem ST AemspR Technics, ATS, AAR e Timco
(ARSA, 20009).

As subsididrias de manutencdo de companhias agmes$am servico para as
empresas do seu grupo e para outras empresas. biegmria estdo empresas como:
Lufthansa Technik, Air France Industries/KLM Engni@g, Ameco Beijing e Singapore
Airlines Engineering Company (ARSA, 2009).

b) Manutencéo de Motores

Os principais provedores de servigcos de manutethgdootores sao os fabricantes que
também realizam esses servi¢os. Os principaisckaites de motores para transporte aéreo
incluem GE, Pratt & Whitney, Rolls-Royce, Snecm&MCInternational e International Aero
Engines. No mercado geral de aviagdo os principkgers séo: GE, Pratt & Whitney
Canada, Honneywell, Williams International, GE etiameca (ARSA, 2009).

As principais operadoras aéreas que possuem camsjzeigara realizar manutencao
de motores in house séo: United, American, Japdmég e Iberia e algumas operadoras que
atuam no mercado geral de aviacao (ARSA, 2009).

As empresas independentes que realizam prestamasede manutencdo de motores
sdo a Standart Aero, MTU, SR Technics, AerothrDsillas Airmotive, Vector Aerospace,
Aveos, Timco, Pacific Gas Turbine e ST Aerospade{A, 2009).

Ha subsidiarias de companhias aéreas que estacitadpa para realizar manutencéo
de motores, destacando-se, dentre outras, a Anc&réndustries e a Lufthansa Technik
(ARSA, 20009).

¢) Manutenc¢ao de Componentes

Os fabricantes sdo os principais fornecedores deicee de manutencao de
componentes, podendo realizar ndo apenas atividdeeseparo, mas também trocas e
recondicionamento. Observa-se, no entanto, quem dos servicos € direcionado para seus
produtos. Destacam-se nesse segmento 0s seguaitesahtes: Honneywell, Goodrich,
Hamilton Sundstrand, Rockwell Collins, Thales, SAFRR GE Aviation, Woodward, Zodiac
e outros (ARSA, 2009).

Vérias operadoras aéreas realizam servicos de eraéiat de seus componentes como

a Air France/KLM, a Lufthansa, a Japan AirlinesBrish Airways e outras. No caso das
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subsidiarias de empresas aéreas, o fornecimergerdigos de manutengédo no ambito interno
para as empresas que fazem parte do seu grupdboentrpara melhorar seus resultados e
margens. Dentre elas, pode-se evidenciar Lufthaleghnik, Singapore Airlines
Engineereing Company, Air France/KLM e outras (AR3809).

As MROs independentes que fazem manutencédo de cemi@s atuam no mercado
global, incluindo a SR Technics, ST Aerospace, Aydosiumph, AAR, Aviale e NORDAM
(ARSA, 20009).

d) Manutencéo de Linha

A manutencdo de linha incluem servicos de manutet®Z, checks regulares que
asseguram condicdes de voar, pesquisa de defmtdgacdo de defeitos, recolocacédo de
componentes e outros. A manutencdo de linha censigsicamente de trés categorias
principais de atividades: checks de transito, chelifirio-semanais e checks A. Os checks B
sao menos realizados atualmente, porque os cheeksufsemanais acabam englobando suas
atividades. No mercado de aviagao geral as atiesldé manutencdo pesada englobam as de
manutencéao de linha (ARSA, 2009).

Cerca de noventa por cento da manutencdo de linteal2zada pelas operadoras
aéreas, pois essa atividade é considerada crifaa garte do core business das companhias
aéreas (ARSA, 2009).

A necessidade de contratacdo de terceiros para raitemgdo de linha ocorre
principalmente quando a empresa aérea nado temnpgeesaificiente no aeroporto que
justifique ter uma estacdo propria. Os terceirosbtam podem ser contratados quando h&
necessidade de rapida implementacdo de uma nagiesbu quando a empresa aérea nao
possui experiéncia suficiente (ARSA, 2009). As @pais empresas que prestam servicos de
manutencédo de linha sdo subsidiarias de compami@asas, como a Lufthansa Technik,
United Services e SR Technics e empresas indepesdgue realizam manutengcdo (ARSA,
2009).

Considerando que os trabalhos nas MROs sédo congplexmue envolvem o
suprimento de componentes, motores, avidnicos eofutcom diferentes exigéncias
tecnoldgicas, considera-se importante apresentadaia de suprimento que envolve essa
indUstria, cujos dados foram obtidos no Aerospdob#b Report (2011).
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5.3.1.4 Cadeia de Suprimento das MRO:

A cadeia de suprimentos das MROs possui uma estrudtierarquica e inclui
fabricantes de equipamentos originais (OEMs), foederes Nivel 1, Nivel 2 e Nivel 3.

A funcdo de projeto, fabricagdo e montagem, caoadi@l pelos fabricantes de
equipamentos originais, € o componente mais criticoadeia de valor e é caracterizado por
rigidas barreiras de entrada devido ao alto cetawiopnado e aos requisitos tecnoldgicos. Os
OEMs incluem empresas como a BOEING, a AIRBUS easu(AEROSPACE GLOBAL
REPORT, 2011).

Os OEMs sédo apoiados pelos fornecedores do Nivguéd,sdo responsaveis pelo
suprimento de equipamentos e sistemas, tais comoresp sistemas de controle de voo,
sistema de combustivel e outros. Nesse nivel estmesas como a Rolls-Royce e GE
Aviation (motores), BAE plc (asas), Smiths (trem pmiso) que geralmente tem contratos
exclusivos com os OEMs (AEROSPACE GLOBAL REPORTLID0

Os fornecedores do Nivel 2 constituem empresadajueam e desenvolvem pecas
como bombas hidraulicas, motores, controles e ®ulla acordo com as especificacdes
fornecidas pelos OEMs /fornecedores do Nivel 1 (®SRACE GLOBAL REPORT, 2011).

Os fornecedores do Nivel 3 sédo responsaveis pelingnto de produtos basicos e
componentes para os fornecedores que estdo maia aa hierarquia, tais como pistoes,
cilindros, conectores e outros (AEROSPACE GLOBALFRIRT, 2011).

Cabe observar que embora haja fabricantes de egeitas originais (OEMs) que
podem realizar operacdes de manutencgéo, revis@pagorem seus produtos, cada vez mais
eles tem buscado se concentrar em suas competéas@&giais, deixando esses servigos para
as empresas especializadas em MRO (AEROSPACE GLOBRRORT, 2011). De acordo
com o Aerospace Global Report (2011), estima-seagfimme e motores respondem juntos
por 65 por cento do custo total de uma aeronavpjamo sistemas e avidnicos correspondem
a 25 por cento. Os componentes da cadeia de suypora@o os fabricantes de motores, de
avionicos e de trens de pouso, 0s quais estaoitdssziseguir:

Fabricantes de motores: os fabricantes de aerordesndem de fabricantes de
motores especializados para impulsionar seus pedlEM muitos casos, isso da as
companhias aéreas a oportunidade de escolher dwigeou mais tipos de motor, quando
compram um avido (AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011xsegmento de fabricacédo de
motores pode ser dividido em trés subcategorias:

» Turbofans- utilizados principalmente na aviacao eaal e militar;
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» Turbo propulsores- utilizados principalmente emgatxecutivos e regionais;
» Turboshafts- usados principalmente em helicépteratguns avides de decolagem e
pouso vertical.

No segmento de fabricacdo de motores a maior gdageeceitas e margem de lucro
vem da venda de pecas de reposicdo, aluguel dowresot¢ da atividade de manutencao
(AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011). De acordo com Apaxe Global Report (2011),
o mercado de fabricacdo de motores € oligopolistangatureza e € dominado por trés grandes
fabricantes: GE Aviation, Pratt & Whitney, Rolls Re e Snecma. Esta industria também
possui joint ventures principalmente para fins dempgartihamento de riscos com a
fabricacdo de motores que requerem conhecimentwltegico e grandes investimentos
iniciais (AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011).

Avibnicos: incluem os fabricantes de sistemas @&htps do avido, sistemas de
controle de voo, sistemas de monitoramento, sisemf-colisdo, sistemas de gestao de voo,
de navegacao e outros. Thales, Diehl Aerospaceekherr Aerospace sdo o0s principais
fornecedores europeus de aviénicos de voo. Roclkvadlins, Honeywell International, L-3
Communications sdo grandes players no mercado dmiens global (AEROSPACE
GLOBAL REPORT, 2011).

Trem de pouso: o mercado de trem de pouso é divididre a Messier-Dowty e a
Goodrich. Ambas oferecem uma gama completa de tenpouso e sdo 0s principais
fornecedores a Airbus e a Boeing. Liebherr, o tevdernecedor no segmento, produz trens
de pouso para jatos regionais e de negdcios, podemduturo ampliar sua participacdo no
mercado. O segmento de cooperagdo com OEMs perendoee, pois o trem de pouso
precisa se integrar com a estrutura da aeronav@oQpo sistema de propulsdo, o trem de
pouso também precisa de manutencéo e esses sewwippd®em uma parcela significativa
das vendas totais (AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011).

5.3.1.5 Principais autoridades aeronauticas qudaeygas atividades de MRO

A atividade aeronautica é regulada por normas easegspecificas, objetivando a
utilizagdo dos meios e infra-estruturas existedeeforma correta e, especialmente, de modo
seguro para todos os envolvidos diretos ou indirdREROSPACE GLOBAL REPORT,
2011).

Em cada pais existe um organismo que regulamewsdiaacontrola e certifica a
atividade aérea, de forma que esta seja exercidaod® seguro e padronizado, de acordo
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com as condi¢Oes estudadas e previamente asswoitdasas mais seguras e adequadas. Esta
regulamentacdo deriva da necessidade de uniforéuzde procedimentos entre diferentes
espacos aeéreos, sob diferentes competéncias qinisais (AEROSPACE GLOBAL
REPORT, 2011).

Os organismos reguladores podem ser denominados pelises como Institutos,
Administrac6es, Agéncias ou outros. Além de orgaos nacionais, podem existir
organizacdes regionais de objetivo semelhante, @@moposito de regulamentar a atividade
aeronautica no espaco aeéreo resultante do conplogopaises aderentes (AEROSPACE
GLOBAL REPORT, 2011).

De uma forma geral, a regulamentacdo obriga a gleenaves registradas em um
pais ou regido ou que operem no espaco aéreo gebigéo de um pais/regido, que se
vinculem as mesmas, comprometendo-se a cumprir @smrespectivas normas e
procedimentos. Este vinculo varia conforme o foeoatlacdo das aeronaves, comercial,
particular ou militar, estando as ultimas regidasnegulamentacao diferente (AEROSPACE
GLOBAL REPORT, 2011).

Nos Estados Unidos existe a Federal Aviation Adstiation (FAA), em Portugal ha
o Instituto Nacional da Aviagao Civil (INAC), no Re Unido existe a Civil Aviation
Authority (CAA) e outros. Existe um organismo regukentador, criado e constituido pelos
paises que constituem a Unido Europeia denomina®®AE(European Aviation Safety
Agency), cuja regulacéo ocorre em um nivel super® dos paises vinculados a ela. Acima
de todos os orgaos esta a International Civil AmmaOrganization (ICAO), que estabelece as
diretrizes gerais para a aviagcdo mundial.

Em termos gerais e devido a superioridade tecruadgi comercial dos Estados
Unidos e Europa, a regulamentacdo mais signifiaainormalmente utilizada sdo as normas
da FAA ou da EASA. Por este motivo, estdo em cursgociacdes e a assinatura de
protocolos visando a uniformizacdo entre aquelass dentidades, por forma a criar uma
regulamentacdo transcontinental que possa impoeseno um padrdo mundial
(AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011).

A atuacdo das autoridades aeronauticas verifidarge no nivel da operacdo aérea
quanto no nivel da manutencéo, através de reqiigitoprios para cada uma das atividades
(AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011). A autoridade aéwdita de uma determinada
jurisdicdo determina se uma oficina de manutengiioeparadora de material aeronautico
pode ou ndo exercer essa atividade, autorizana@ow seu exercicio, mediante a concessao
de certificagdo ou recusando-se a concedé-la (AEHRAQE GLOBAL REPORT, 2011)Para
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gue uma oficina reparadora possa trabalhar em ialat®ronautico (avides, motores ou
gualquer outro equipamento instalado em aeronatess) que obter, previamente, uma
autorizacdo das autoridades aeronauticas jurisw@iso As oficinas sdo periodicamente
auditadas, mas no caso de suspeicao de qualgegularidade a auditoria pode ocorrer fora
do periodo normalmente programado (AEROSPACE GLORAPORT, 2011).

A concesséo da autorizagao para revisoes, repanasmetencoes de equipamentos de
uso aeronautico, pressupfe o cumprimento de unuminjde requisitos que incluem a
existéncia de equipamentos e ferramentas aprogriadorecomendados pelos respectivos
fabricantes, a capacitacdo de formacdo geral ecifispedo pessoal executante e sua
reciclagem periddica, além do plano de funcfes esttatura organizacional do exercicio da
atividade de manutencdo, com identificacdo clasardacbes funcionais e procedimentos
internos a empresa (AEROSPACE GLOBAL REPORT, 2011).

Constitui também um requisito essencial a demag@ra verificacdo, na pratica, da
cadeia de inspecéo e autorizacdo de retorno agee® cumprimento dos requisitos implica
elevados investimentos em recursos materiais e iesndem como a existéncia de todas as
condicOes necessarias para atendé-los (AEROSPA@BAL REPORT, 2011).

Todas as organizagbes que subcontratam trabalhdR{@ exigem que o trabalho
contratado esteja autorizado e certificado porepdéat autoridade aeronautica competente. O
operador aéreo além de subcontratar trabalhos eesasgpcertificadas deve realizar auditorias
a mesma em uma evidente cadeia auto-reguladora @SPRCE GLOBAL REPORT,
2011).

Este processo de controle por parte das autorigemtesauticas cumpre dois objetivos
fundamentais: assegura que so as oficinas compstpatiem executar trabalhos aeronauticos
e uniformiza os procedimentos de manutencdo, wvisaad maxima seguranca dos
equipamentos instalados em aeronaves (AEROSPACBALMREPORT, 2011).

No Brasil o organismo regulador que esté relaciorie@AP M &E Brasil € a ANAC
(Agéncia Nacional de Aviacao Civil). Em termos migcionais destacam-se a FAA (Federal
Aviation Administration), o INAC (Instituto Naciohda Aviacéo Civil) e a EASA (European

Aviation Safety Agency), mencionados anteriormente.

5.3.1.6 Principais tendéncias do setor de MRO

Ha uma projecédo do crescimento do mercado mundidl@O na ordem dos 50,8
bilhdes de ddlares até 2015 (WYMAN, 2011; Aerosp&lebal Report, 2011). Nesse
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cenario, a América do Norte e Europa continuamranseos maiores mercados de MRO,
representando 57% do mercado total em 2014, maéawn crescimento significativo no
Oriente Médio, América do Sul e China (Wyman, 20Aérospace Global Report, 2011). A
participacdo da América Latina projetada para onmeegeriodo representaria 8,22% do
mercado total (PARKER, 2010).

Figura 19: Crescimento historico e projetado do set de MRO no periodo 2001-2014
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Fonte: Wyman (2011).

O Aerospace Global Report, (2011) evidencia qu@ragecdes de crescimento do
mercado de MRO podem se originar de varios aspegtoendo se destacar dentre eles, o
rapido crescimento das transportadoras aéreas ige basto no Sudeste da Asia, India,
Coreia do Sul, que estdo trazendo novas oportuesdpdra os prestadores de servigos de
MRO independentes, jA que as empresas de baix@ @odtumam terceirizar suas
necessidades de manutencdo. O Aerospace Repol (@ehtifica que esta é uma tendéncia
proeminente, contribuindo para o crescimento eestabilidade do mercado de MRO na
regido da Asia e do Pacifico. Segundo o AerospamoiR (2011), esse tipo de companhia
aérea precisa de flexibilidade, pagamento com prémugos e acordos de preco fixo para
manutencgédo de motores e componentes de um mesxeadprale servicos de MRO.

Estados Unidos, China e Singapura tem concentratistribuicdo dos investimentos
em MRO (LING, 2011). No primeiro caso o volume degdcios ocorreu em funcao dos
fabricantes de jatos que estabeleceram |4 suas ded@poio; na China os fabricantes de
equipamentos originais buscam acesso ao mercadwidades de MRO intensivas em
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trabalho; Singapura é favorecida por atividadesvigRO intensivas em capital, bem como
pela distribuicdo de partes dos servicos e atiegate pesquisa e desenvolvimento em MRO
(LING, 2011).

A natureza da globalizacdo aeroespacial esta modadk fabricantes de
equipamentos originais (OEMs) tem mudado suas ®renmodelos de gestdo, favorecendo
com que paises como Malasia, Brasil, México e sutgjam como clusters aeroespaciais e

criem novas oportunidades no mercado de MRO (LIRGE.1).

Figura 20: Clusters aeroespaciais emergentes
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Fonte: Ling, D. Aerospace Globalization.China CivilAircraft Conference, 2011.

A crescente complexidade e dinamismo da industiawiacdo impde as MROs um
processo de permanente transformacéo. Nos ultimas lrouve um recorde de producédo de
aeronaves, impulsionado pela introdu¢cdo de mode#s avancados, capazes de abrir novos
setores de mercado e a reforma acelerada de an&swvelhos, caros e com alto consumo de
combustivel (IATA, 2011a). Fabricantes de aeronas&o sob crescente pressao para uma
maior eficiéncia e desempenho ambiental (IATA, 2011

A IATA (2011a) projeta que, globalmente, as compamlaéreas vao gastar 2,9
trilndes de doélares em novos avides a serem emsegfeé 2030. Nesse periodo de tempo foi
estimado que quinze mil novas aeronaves entraraatigidade (um aumento de 64%), o que
significa, segundo os grandes fabricantes, que ©&i$00.000 novos mecanismos Sserao

necessarios nos proximos 20 anos. Sendo assinteasmade por mao de obra qualificada
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apresentar-se-a4 como um desafio que podera saadopeor fabricantes e MROs se houver
um planejamento de longo prazo para o desenvoltonee técnicos em quantidade
suficiente e com as habilidades necesséarias paraleat as novas demandas. No caso das
MROs ha desafios adicionais, pois, aléem da natudesaatividades do setor ser altamente
fragmentada, mais de 60% das empresas tem um twab, ltrazendo um componente
regional para o que deveria ser um mercado gl¢l#elA, 2011a). Em mercados maduros,
como Estados Unidos e Europa possivelmente hé idap@ctécnica para o atendimento das
novas demandas, mas em regides que apresentaroriEstémento no trafego aéreo, como o
Oriente Médio, China, india, Asia-Pacifico e Amérido Sul falta capacidade e experiéncia
em algumas areas (IATA, 201la). A concorréncia dercado aberto é restrita em
determinadas regides, o que significa que algureradpres de MRO nao podem ser
impulsionado pela eficiéncia, motivacao e conhenimegue o mercado livre traz. Observa-se
entdo forte investimento em qualificacdo e infraggta nessas regides, especialmente no
Oriente Médio e na China (IATA, 2011a).

Outra tendéncia impactante no negocio de MRO éoqugrandes players da industria
ja identificaram o potencial do setor, tornandocada vez mais ativos, principalmente os
fabricantes de motores que visualizam MRO parangakzar suas atividades de pds-venda.
Essa tendéncia poderia colocar os independentesifonegécio, reduzindo a concorréncia e
forcando custos mais elevados (IATA, 2011a).

Com a tendéncia de globalizacdo o interesse dapainas aéreas ira naturalmente
gravitar para empresas que podem oferecer preseagdial e economias de escala, bem
como capacidade para lidar com diversos requidiédsA, 2011a).

Ha ainda uma necessidade de servicos cada vebarates em MRO, o que se traduz
em maior pressado por precos e aumento da terag@idza fim de reduzir os custos. Sendo
assim, a consolidacdo do mercado de MRO tendexardapenas algumas fortes empresas
globais com os meios financeiros e tecnoldgicos palar com a transicdo para novos
modelos. Dessa forma, a cooperacdo serd vital gmempresas de MRO, fusdes joimt
ventures poderdo contribuir para ganhos de eficiéncia @agagle uma massa critica e
investimento adicional em R & D (IATA, 2011a).

Havera cada vez mais dificuldade para as companbiass realizarem operaces in-
house em fungdo da competicdo com trabalhos deinesc do risco financeiro e da forte
concorréncia. As companhias aéreas tém concenseaddoco nacore businessos ultimos

10 anos, e ha poucastartups que desenvolveram MROs com capacidades além da
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manutencdo de linha. Por outro lado, algumas cohasm@éreas ja separaram suas divisdes
de manutencao (IATA, 2011a).

Além das variaveis anteriormente identificadasA®A (2011a) evidencia que novos
projetos de airframes e de motores poderdo redernr30% a demanda de MRO e
impulsionardo novos parametros de producao e desdrapEm termos de motores 0s novos
modelos aumentam a durabilidade e a confiabiliddepecas, bem como possuem sistemas
gue minimizam a necessidade de manutencédo. A. MDU,exemplo, tem um sistema de
limpeza no novo motor que reduz residuos e minimiagtura operacional (IATA, 2011a).

Melhorias em airframe sdo igualmente importantedugéo de materiais, como o
plastico reforcado e a fibra de carbono usados mwbué A350, necessitam de menos
manutencao, pois sdo menos propensas a fadigeedmauminio (IATA, 2011a).

Outros aspectos que os fabricantes estdo consifteman seus projetos para futuras
aeronaves identificadas pela IATA (2011b) sé&o:

» O trafego aéreo esta concentrado em cento e gaaeraportos, o que possivelmente
incidira em congestionamentos de aeronaves e axigiignsmais compactos;

* A constante procura de uma experiéncia melhoradaliae bem como o fato de que
h& viajantes que véao ficar mais velhos, em alguescados e outros mais jovens,
também devem ser levados em consideragdo para/os pmjetos;

* O objetivo da aviacdo de reduzir para metade asem&sodes liquidas de carbono até
2050 implica em designs hibridos que permitam r@@nas um menor consumo de
combustivel e menor emissédo de gases poluentestamégm uma nova forma de
propulsédo das aeronaves;

* Pressdo das companhias aéreas por mais eficiémghcando em aeronaves com
melhor desempenho.

Segundo a IATA (2011b), os custos e o tempo dengdebgmento dos novos modelos
de aeronaves sdo enormes, o0 que dificulta o prmcéddm disso, as novas tecnologias
exigem revisdes completas, o que implica em prepara as atividades de manutencao.

Observa-se, assim, que o setor de MRO é complexdtilve competitivo e que
diversos aspectos influenciam sua dinamica. Alémsali fatores macroambientais
relacionados ao contexto internacional, ao paiserigem da controladora e ao ambiente do
pais influenciam as opera¢cfes das empresas midiés Sendo assim, descreve-se a seguir

0 macroambiente que envolve a TAP Manutencéo erthragia Brasil.
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5.3.2 Macro Ambiente

O ambiente externo que envolve a TAP Manutencamgeiharia Brasil pode ser
dividido em internacional e nacional, os quais apesentados de forma sintética a segquir,

objetivando o entendimento do contexto que envalsebsidiaria e o Grupo TAP.

5.3.2.1 Panorama Internacional

O ambiente externo internacional da TAP M&E Braésdaracterizado por fenbmenos
relacionados ao contexto global, a Unido Europeia, Estados Unidos e outros. Dentre os
aspectos globais, pode-se destacar a oscilacaprdgss do petrdleo que tem se mantido
elevado em fungéo da falta de investimentos, deesmo Oriente Médio e da demanda de
alguns paises (MINISTERIO DA FAZENDA, 2012) e qudeta os custos das organizagdes.
Em termos globais também, pode-se observar a &@sredas economias dos paises
emergentes que compde o BRIC (UNCTAD, 2009), cabeatestacar o papel da China na
atividade econémica global.

O cenéario global em 2011 foi marcado pelo enframuecto das economias
avancadas e a projecdo de lenta recuperacao, earsiid a complexidade dos desequilibrios
financeiro e fiscal europeus (FMI, 2011).

Considerando a expectativa de contracdo do PIB owa Zdo Euro e o baixo
crescimento nos Estados Unidos, o FMI reduziu gepéo de crescimento econdmico
mundial para 3,3%, em 2012. No médio prazo, o @éergugere crescimento econdmico
mundial em fun¢édo do dinamismo dos mercados emiagérMI, 2011).

As previsbes da Comisséo Europeia (2012), corroborgom as projecdes do FMI,
indicam a estagnagéo da economia da Unido Eurepeiadéncia a recessao na zona do euro
com o regresso do crescimento moderado no segenaese do ano de 2012. A projecéo da
Comunidade Europeia (2012) é de que, globalmentBodevera manter-se inalterado na
Unido Europeia, registrando uma contracdo de 08%ona do euro. Além disso, a analise da
Comisséo Europeia (2012) prevé um aumento da &dlagcuma taxa de 2,3% na UE e de
2,1% na zona euro em 2012.

Os indicadores de confianca dos EUA e Europa come@a apresentar
comportamentos distintos. Na Europa, a confiancaasumidor estd em declinio desde

2011, enquanto nos Estados Unidos apresenta indéi@orecuperacdo. Além disso, nos
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Estados Unidos a atividade econdmica apresent#s sii@arecuperacdo, evidenciada pela
reducdo na taxa de desemprego nos ultimos mesés 2041).

As bolsas de valores em todo o mundo sofreram @mdtos negativos da crise
financeira, que influenciaram negativamente a p&@&e do mercado. Entretanto, desde
novembro de 2011, verifica-se certa valorizacdo mhmces das bolsas de valores, em
especial, na Alemanha, Franca e Brasil (MINISTERI® FAZENDA, 2012). Outro aspecto
impactante na economia internacional é a contiresvadorizacdo da moeda americana,
influenciando o valor das commodities e a inflagiigue exigiu medidas de conten¢éo por
parte dos paises afetados, como o Brasil (MINISTEBA FAZENDA, 2012).

Observa-se, assim, que o cenario recessivo da mé@rglobal influencia todos os
paises, especialmente aqueles que compdem a Umidpela, que é o caso de Portugal, pais

de origem da controladora da TAP M&E Brasil.

5.3.2.2 Portugal

O desempenho econdémico de Portugal em 2011 apoesdatlinio de acordo com
ambiente econémico na Europa. Entretanto, de acmydoa Comissao Europeia (2012), o
PIB real reduziu 1,5% em 2011, o que é 0,4 ppimfeo progndstico do outono de 2011. As
principais razdes para este desempenho melhor dooqgasperado foram uma pequena
reducéo no consumo privado e o crescimento maddao das exportacdes (COMISSAO
EUROPEIA, 2012). O Relatério da Comissédo Europ2@l®) identifica, no entanto, que o
declinio na atividade econbmica acelerou no ultimmestre de 2011, com uma queda
estimada do PIB real de 1,3%.

O emprego registrou um forte decréscimo no ultinmodstre de 2011, aumentando
em 14% a taxa de desemprego em relacdo ao trinesedor. As estatisticas comerciais
indicam que o comeércio exterior registrou um fanescimento nesse mesmo trimestre de
2011 devido a queda da demanda de importacao rpastaoes relativamente fortes. No
entanto, as exportacbes desaceleraram significadivee em dezembro de 2011, em
consonancia com a deterioracdo do ambiente econdm& Europa (COMISSAO
EUROPEIA, 2012).

O desenvolvimento econémico em 2012 ser4 marcad@gforco adicional para a
consolidacdo fiscal e desalavancagem aceleradasemmses empresariais (COMISSAO
EUROPEIA, 2012).
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As exportacdes poderdo sofrer nova desaceleragiotia da procura externa para
produtos portugueses no primeiro semestre. Alésodis crédito, e as condi¢cdes do mercado
financeiro séo projetados para permanecer estdygsimdicadores de confianca tém atingido
niveis minimos em todo o conjunto, embora a copéiamos setores de consumo e servicos
tenha estabilizado um pouco (COMISSAO EUROPEIAZ)0

A Comissado Europeia (2012) indica que ha expeetatiye haja continuidade de
declinio do investimento privado, especialmentesetmr de construcdo (em parte devido a
reducdo de oferta de crédito pelos bancos). Aléssodia deterioracdo do ambiente
econdmico na area do euro deverd impactar nastexpes portuguesas. Embora o comércio
externo ainda tenha uma contribuicdo significapaea o crescimento econémico, neste ano,
nao deverd compensar o0 crescimento negativo dandiamiaterna. Como consequéncia, 0
PIB real tem agora uma previsdo de declinio de 3)@%ie ano, inferior ao previsto na
previsdo do Outono de 2011 (COMISSAO EUROPEIA, 2012

De acordo com o Banco de Portugal (2012), a evoldgédeconomia portuguesa em
2011 foi marcada pela interrupcdo do acesso adiaamento de mercado e pelo inicio da
aplicacdo do Programa de Assisténcia EcondmicaanEeira (PAEF). O PAEF fornece um
quadro de financiamento estavel para o periodo-2014 e uma estratégia de ajustamento
aos desequilibrios macroeconémicos da economiaqu@sa e de aumento do seu potencial
de crescimento baseado em trés pilares: consotiddgé contas publicas, estabilidade do
sistema financeiro e transformacdo estrutural dan@uia portuguesa. Para o Banco de
Portugal (2012)I, as atuais projecdes apontam yawa contracao significativa da atividade
econdmica em 2012 (3.4 %) seguida de uma estagreapad013. A evolucdo projetada
reflete a continuacdo de uma queda muito acentdaddemanda interna (14% em termos
acumulados no periodo 2011-2013). As exportacoesréle continuar a ter um papel
determinante na minimizacdo do impacto da redueddethanda interna, embora registrando
um abrandamento em 2012-2013. Além disso, as [iregegpontam que a inflacdo devera
permanecer relativamente estdvel em 2012 (taxadac@o média anual de 3.2 por cento, o
gque compara com 3.6 por cento em 2011), reduziedqmasa 0.9 por cento em 2013. A Tabela
2 apresenta as projecdes do Banco de Portugabgendodo 2012-2013.
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Tabela 2: Proje¢6es do Banco de Portugal
PROJECOES DO BANCO DE PORTUGAL: 2012-2013 | TaAXA DE VARIACAD ANUAL EM PERCENTAGEM

Prooduto interno Bruto 100.0 1.6 -3.4 0.0 -1.6 -3.1 c3
Consumo privado BE.3 -3 «7.3 1.5 -3.6 &0 1.8
Consurmo plblico 0.2 -3 -1.7 -1.2 -3:2 29 -1.4
Foermacao Bruta de Capatal Fio 188 |-114 -120 1.7 =112 18 -1.8
Procur inferma 1029 2.7 6.2 1.6 5.2 0.6 16
Exportagtos 355 74 27 4.4 7.3 al 58
Irmport g des 393 5.5 56 0.0 13 £ 3 0.7

Contributo para o crescmento do PIB (em pp)

Exporagtes lguidas 46 31 1.6 4.1 39 19
Procura interna 5.2 6.5 -1.7 58 4.7 -15
a2 quat Variacio do existéncias 0.5 ik o A3 o1 0.2
Batanca cormenie ¢ de capital (% PIB) 2.2 - L4 B8 1.6 ne
Batanca de bens @ monvicos (% PE) .32 -1.0 1.0 37 032 24

32 09 36 3.2 1.0

fad
[=y]

Imdice Harmonizado de Precos no Consumidor

Fonte: INE e Banco de Portugal

Em meio a crise europeia e a expectativa de queressdo seja mais intensa em
Portugal, o governo portugués esta oferecendocaiivia privada participacées em diversas
empresas publicas. De acordo com o ministro dedfo@ne do Emprego de Portugal, Alvaro
Santos Pereira, em 2012, o governo deve privalidg®o da TAP (Transportes Aéreos
Portugueses), além de vender participacbes na Ag@ag de Portugal ), ANA (Aeroportos
de Portugal) e CTT (Correios de Portugal). O miaisitou ainda que rodovias e estaleiros
também devem entrar no programa (WARTH, 2011).

A partir do recessivo cenario portugués e da coagrerspectiva de privatizacao das
empresas controladas pelo governo, pode-se iufieeitambém havera mudancas no controle
acionario da TAP M&E Brasil.

O ambiente do contexto brasileiro que envolve aamimacdo objeto do estudo é

apresentado a seguir.

5.3.2.3 Panorama Brasileiro

A estabilidade politica e o desempenho econdmicoBdsil podem favorecer a

manutencgdo e a atracdo do investimento diretorextey Brasil.
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Em termos gerais, observa-se que a economia lrasikem apresentando resultados
positivos na maioria dos indicadores, podendo-séadar o indice de Producio Industrial, o
indice de Confianga do Consumidor e o indice do Esgrio Industrial, dentre outros.

Em dezembro de 2011, o indice da producao industragtrou um crescimento de
0,9%. Segundo a autora, entre as categorias ddbens,de capital foi o destaque positivo,
sustentado principalmente pelo avanco na produgideshs de capital para transportes,
enguanto o recuo de bens de consumo duraveis {ebd#6), por conta da menor fabricacéo
de automoveis (KON, 2012).

Kon (2012) evidencia que a confianca do consumigemmaneceu estavel pelo
segundo més consecutivo em 2012 (janeiro e feedré&mbora o INEC (indice Nacional de
Expectativas do Consumidor) tenha crescido son@28 em janeiro de 2012, o indice se
situa em nivel elevado na comparacdo com a sdtiérica (KON, 2012). A autora identifica
que na composicao do indice a maior a preocupaggicahsumidores é com o desemprego,
que vinha aumentando nos ultimos dois meses edseive A expectativa de evolugdo do
desemprego havia acumulado queda de 5,4% entrbrowgudezembro de 2011, e aumentou
5,1% em janeiro, porém. é 3,0% inferior ao regikiram janeiro de 2011.

A situagao financeira e endividamento dos consuraglmelhoraram em janeiro de
2012 e a expectativa de evolugdo da inflacdo € méiB% da que foi registrada em
dezembro de 2011 (KON, 2012).

O ICEI (indice de Confianca do Empreséario InduBtreaumentou 2,5 pontos em
janeiro de 2012, alcan¢cando 57,3 pontos, constiadmaior alta do indicador desde o inicio
da série mensal, em janeiro de 2010. (KON, 201§5eEumento da confianca do empresario
industrial foi observado nos trés segmentos da sind sendo que na induastria de
transformacao subiu 2,1 pontos no més (KON, 2012).

Em janeiro de 2012, o IPCA (indice Nacional de Bsego Consumidor Ampliado)
apresentou variacao de 0,56% acima dos 0,50% eenitbea. O Comité de Politica Monetéria
(Copom) salientou que o mercado financeiro peiansétez consecutiva reduziu ligeiramente
as projecdes para o IPCA de 2012 e a mediana pardiae saiu de 5,31% para 5,30%. O
Banco Central, por sua vez, estima que para 20EX@ectativas de inflacdo ndo sofreram
variacao, ficando em 5%, nivel em que estao estadas h4 sete semanas (KON, 2012).

A taxa de desocupacao de janeiro foi estimada &%,5a menor para 0 més de
janeiro desde o inicio da serie (margo de 2008)strando alta de 0,8% no més. A populagéo
desocupada se elevou em 15,9% em janeiro (maisil§essoas procurando trabalho), mas

com relacdo a janeiro do ano passado, recuou -A7pepulacdo ocupada que se situa em
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22,5 milhdes de pessoas, declinou -1,0% em comj@aragm dezembro mas aumentou 2%
no confronto com janeiro de 2011. O numero de thallores com carteira assinada no setor
privado (11,1 milhdes) permaneceu estavel em jartkir2012, porém na comparacao anual,
houve uma elevacédo de 6,3% nos postos de trabatha@arteira assinada (KON, 2012).

Kon (2012) analisa que em janeiro a balanca coadebrasileira teve o primeiro
déficit em dois anos e o pior para um més de jandirautora identifica que as importacdes
superaram as exportacdes em US$ 1,291 bilhdo, etoqgae no mesmo més de 2011, a
balanca comercial havia registrado superavit de 8Bmilhdes.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Conm@rExterior, divulgou que as
exportacdes no periodo foram de US$ 16,14 bilhdas enportacdes somaram US$ 17,43
bilhdes, o que é explicado pelos efeitos da cnsnacional, em especial da Unido Europeia,
onde houve reducdo de 25% nas exportacdes (KON).2B8pesar do déficit, a expectativa
governamental é fechar este ano com saldo comeusiivo.

Em janeiro 2012, as reservas internacionais aumantalS$3,1 bilhdes em relacéo ao
montante de dezembro de 2011 (KON, 2012). As petisjpps mais positivas de crescimento
2012 levam a visdo de que as reservas internasiodai Brasil devem aumentar
significativamente em relagéo a 2011.

Observa-se que embora o desempenho econdémico detéttiia sido melhor do que
2012 para o0 mesmo periodo analisado, as proje@®sasitivas por parte dos érgaos
governamentais. Além disso, observa-se uma imagesitiya do Brasil externamente,
diferentemente de paises sul-americanos, como anfing e Bolivia que recentemente
nacionalizaram empresas espanholas (CUNHA, 2012).

O relatério Economia Brasileira em Perspectiva 230fublicado pelo Ministério da
Fazenda, identifica que com o prolongamento daecr®uve uma “guerra cambial’,
promovida pelas economias avancadas para tentaurassua competitividade industrial, o
que exigiu por parte do Governo Brasileiro a immatacdo de medidas monetérias
convencionais e fiscais auxiliando a manutencapdiiéica de estabilizagdo de precos, bem
como promovendo a estabilizac&o financeira e catpar.

De acordo com o Ministério da Fazenda (2012), hcanmmento no investimento
estrangeiro direto em 2011, ocasionado principalenpelo grande aumento nas operacgdes de

participacéo no capital (Figura 21).
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Figura 21: Composicéo do Investimento Estrangeiro iDeto no Brasil
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Fonte: Ministério da Fazenda (2012).

Segundo o Ministério da Fazenda, dados consolidgmla Unctad de 2012
evidenciam que o Brasil foi uma das economias qais meceberam investimentos diretos
estrangeiros em 2011. O Pais ocupa 0 4° lugas ap@nas de EUA, China e Reino Unido
(Figura 22).

Figura 22: Recepc¢ao de Investimento Direto Externem 2011

Investimento Estrangeiro Direto em 2011: Paises Selecionados (US$ bilhdes)
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Fonte: Ministério da Fazenda (2012).

O Ministério da Fazenda (2012) identifica que héstteraveis avangos alcancados
pelo Brasil nessa ultima década, onde se obserzafase de expansdo econdmica baseada
em um modelo de desenvolvimento cujo foco concesdrao fortalecimento do mercado
doméstico, com geracdo de empregos e distribuiedemda, fomento aos investimentos e
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ampliacdo do mercado de crédito, com inflacdo soitrale, além de destacada solidez fiscal
e do sistema financeiro nacional.

O Relatério do Ministério da Fazenda (2012) considpie o Brasil vem enfrentando
a crise econémica mundial com robustez, o que pmiedemonstrado pelos resultados
macroecondmicos que tém sido alavancados desde #260@ momento, destacando-se: a
reducdo da inflagdo média, a redugéo da dividaigajld crescimento das exportagbes e a
reducado da pobreza.

Para o periodo 2011 a 2014, o Governo Federaltpraja “crescimento econémico
médio de 4,8% ao ano, com taxa de investimentmedralo 24% do PIB, em ambiente de
inflagdo sob controle e risco de insolvéncia despe¥ (MINISTERIO DA FAZENDA,
2012, p. 136). As estimativas para o Brasil em 268@ muito positivas, de acordo com o
Ministério da Fazenda (2012), especialmente no spierefere ao crescimento do PIB
(projecdo de US$ 2,6 trilhdes, passando a ocupaosto de 62 economia no mundo), a
reducdo da inflacdo (ndo ultrapassando 5% em tosiaeus indices), a reducdo da taxa de
pobreza e a melhoria da capacitacdo da populacéoe(do em termos de quantidade de
matriculas, oferta de vagas e do tempo de estudorga de trabalho) e a classificacdo do
Pais em termos de risco. Além disso, o Ministéaid-dzenda (2012) destaca os desempenhos
positivos de 2011 em termos de producédo de autaméwvee producdo agricola, de reducéo
da taxa de desemprego, de aumento da taxa de ipaigéd da atividade profissional e de
aumento do investimento direto externo, mencioraaderiormente.

Considerando o cenario econdémico brasileiro, pedieferir que este predispde a um
crescimento do setor da aviagdo e, por conseguinmterescimento da demanda por servigos
de MRO. Sendo assim, em termos gerais, 0 ambiaaienal pode ser considerado positivo
para a TAP M&E Brasil. A seguir sdo apresentadasvaiencias empiricas que possibilitam

o alcance dos objetivos do estudo.
5.4 ALCANCE DOS OBJETIVOS DO ESTUDO
Para o alcance dos objetivos do estudo foram adals dados secundarios,

documentos da empresa, entrevistas com 0S gestoma 0s representantes de organizacoes

reguladoras. Os resultados obtidos s&o apreserdasiiglir.
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5.4.1 MotivagOes do Grupo TAP para a Realizacao davestimento Direto Externo

Para identificar as motivacdes do Grupo TAP pamalzacdo do investimento direto
externo foram realizadas entrevistas com os gesttaeempresa, buscando-se identificar os
aspectos econdmicos e/ou comportamentais que rcferam a decisdo da empresa pela
aquisicao da empresa brasileira. As principais vagiies da empresa multinacional para a
realizacdo do investimento direto externo no Brimilo potencial do mercado interno, que
pode ser bastante explorado e sua posicdo ge@ygdie permite a captacdo de clientes
externos nas Américas (Norte/Central/Sul). Além midencial do mercado, a aquisi¢cao
realizada complementa as operagdes da unidadeesaue presta servicos no mesmo setor
de atuacdo e que possui limitacbes de espaco féside capacidade operacional. Outro
aspecto que pesou na decisdo de realizar o Invagbnfoi a percepcdo de membros do
Conselho de Administragéo da empresa multinacign@lconheciam previamente a empresa,
0 negocio e suas potencialidades.  As respostasEdosvistados 1, 3 e 8 resumem 0s
motivos da aquisicdo ter sido realizada no Bra€il. Entrevistado 3 (E3) enfatiza

principalmente o potencial de mercado como o0 malavaquisicao:

[...] o motivo principal € o mercado brasileiro @gacdo que esta num crescimento...
de mais de dois digitos por ano...ou seja acimgedepor cento... [...] portanto € uma
aposta de futuro na manutencdo aqui do BrasilerAgresas estdo num crescimento
franco...as cinco melhores estdo num crescimentt mrande... uma que ndo existia
na compra ... que é a AZUL fundou-se em dois naiite...neste més ja é a terceira
maior empresa do Brasil...e nés fazemos manutepgéa eles...[...] é todo esse
mercado que nds queremos pegar... esse € a ptirezda ...e também por que [...]
obviamente ndo podemos ...dissociar isso... 0 npsssidente e grupos em Lisboa
...conheciam a organizacdao... e conheciam as sugzeténcias know how.. por que
foram também dirigentes aqui dessa empresa e acal@or ndo deixar perder um
know howque existia... poderia ser util num futuro ess&s @s dois principais
motivos [...] (E3)

O Entrevistado 8 (E8) ressalta a necessidade denedip da unidade de manutencéo

de Lisboa:

[...] Foi mais uma questdo de oportunidade do qopriamente uma definicdo do

resultado de um estudo...[...] a TAP estava em wmemto que estava buscando
investimentos para expandir [...] a TAP sempre t@va preocupacao muito grande
com a possibilidade de expansédo dos servicos dateraio...eles tem uma série de
limitacdes fisicas em Lisboa [...]
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Realizando a consulta de palavras através do geftiN&ivo 9 pode-se identificar
através da arvore de palavras que a aquisicaokdddgria constituiu uma oportunidade na

percepcéao dos entrevistados (Figura 23).

Figura 23: Motivo da aquisicdo

Consulta de pesquisa de texto - Visualizacao dos resultados

acho que eles aproveitaram essa \
L !

escolha foi um ——_ l". # ... &também tinham uma percepcio
_~ escolha ™\ /
escolha foi uma = \ d [/~ coma quebra . . . quebra da
2 ™,
foi mais = v /,/\u \ ~— combinado ao fato da gente
-~ uma guestdc — A\ i
ta falei = Oportu nidade <. 4 _~— comprar esse conjunto de
/ — de <
que eles perceberam principalmente a = - neg[’;cig e tendo Fernando

umtodo [...].ATAP viu - X = do que propriamente uma definicdo
iss0 @ TAP visualizando —. / ™~ em termos de mercado e
>~ uma”

mais uma questdo de =

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir do retério de Consulta de Pesquisa de Texto do N
Vivo 9.

Pode-se considerar a partir dos resultados obtigios,as motivacbes da empresa
multinacional foram de ordem econdémica (HYMER, Ld8RSCH, 1965; VERNON, 1966;
1979; BUCKLEY E CASSON, 1976; RUGMAN, 1981; DUNNING1980; 1988;
ANDERSON E GATIGNON, 1986) e estdo de acordo copraposto por Dunning (1988).
Entretanto, pelas falas dos entrevistados, obsE\@ie aspectos comportamentais também
atuaram como motivadores (JOHANSON E WIEDERSHEIMJRA1975; JOHANSON E
VAHLNE, 1977; 1990; VAHLNE E NORDSTROM, 1993; PEDBEN, PETERSEN E
SHARMA, 2003).

De acordo com o Paradigma Eclético de Dunning () %88empresas multinacionais
ao realizar investimento direto externo buscamagaenis especificas. Sendo assim, buscou-se
identificar as vantagens especificas de propriedadalizacdo e internalizacdo que o Grupo
TAP buscou obter com o investimento direto extenmoum pais emergente.

5.4.2 Vantagens Especificas de Propriedade, Locagéo e Internalizacéo

Para identificar as vantagens especificas de gaguie, localizacdo e internalizacao

que Grupo TAP objetivou acentuar com a aquisicaderdpresa brasileira foram utilizados
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dados secundarios através de relatérios da emeresalizadas entrevistas com 0s gestores.
Para verificar as vantagens de propriedade bussddestificar as vantagens do Grupo TAP
em relacdo a recursos, capacidades e competéamatermos de vantagens de localizacéo
buscou-se analisar se estas estavam relacionadasustos unitarios e ao ambiente
institucional.

O Grupo TAP possuia vantagens especificas de pdaate, localizacdo e
internalizacdo no seu pais de origem que a aqaisig@&mpresa brasileira objetivou acentuar,

conforme as premissas do Paradigma Eclético (Dgna®s8).

Figura 24: Vantagens Especificas

Fropriedade

Vantagens
Especificas

Fonte: elaborada pela autora a partir da Matriz deRelacionamento de Nés do NVivo 9.

5.4.2.1 Vantagens Especificas de Propriedade dpdGraP

Ao realizar investimento direto externo, a empresacou ampliar suas vantagens
especificas de propriedade. No pais de origem, mese destacar, dentre outras, como
vantagens especificas do Grupo TAP, a base opeedcite Lisboa que, devido ao seu
posicionamento geografico, constitui uma platafordea acesso privilegiado a mercados
localizados em outros Continentes bem como a opperda empresa no aeroporto do Porto,
que atua em uma légica de 2° hub operacional (REXRID ANUAL, 2010). Além disso, a
empresa se destaca como a transportadora eurapeiand transporte de passageiros para o
Brasil.

De acordo com o Relatério Anual (TAP, 2010), podeidentificar também a
flexibilidade da empresa para se ajustar aos @ssafo ambiente externo como uma
importante capacidade. O entrevistado 3 (E3) difdee as capacidades basicas das

capacidades estratégicas:



124

[...] o bésico é ter uma ligacdo de avides domegstaentro de Portugal e ...ilhas...
Madeira ...Acores... continuar com ligacdo a Europ@r que a Europa acaba por ser
fundamental pra nés ...e manter uma atividade nigol@urso ... que ...seja sustentada
também pelas rotas europeias e ter um hub...Ach@duilhante da TAP foi criar um

hub em Lisboa geograficamente... [...] do pontovidéa global foi uma vantagem
enorme pra TAP... porque ...por que nos deu igagdo ao Atlantico Norte...Africa e
Atlantico Sul... [...] (E3).

Considera-se, assim, que as capacidades basicasugo TAP sdo o transporte de
passageiros e cargas (transporte aéreo) e a @estagervicos a terceiros em Manutencgéo e
Engenharia em aeronaves, que podem ser desdolradzsspacidade de operacdo de voos
(pontualidade/regularidade/horas de voo) e de wenda servicos de manutencéo
(qualidade/confiabilidade/seguranca/preco compe)itiO Relatorio Anual (2010) destaca a

capacidade de operacdo aérea da empresa e adfrate@ds como ativo importante:

No desenvolvimento da sua actividade, a TAP Poktegajuntamente com 0s seus
parceiros, disponibilizava, a 31 de Dezembro, aas passageiros e clientes de
carga, 0 acesso a 163 cidades, 64 em avido prdaasgquais 80 se localizam na
Europa, 56 nas Américas e as restantes em outntsmeotes. No final de 2010, a

Empresa transportou 9,1 milhdes de passageiroentithares de tons. de carga e
correio (TAP, 2010, p.28).

O entrevistado 2 (E2) ressalta: “ a TAP é a seg@mdpresa mais segura do mundo”.

Esses achados estdo coerentes com Amit e Schoe(i8k&) e Millset al (2003)
onde as capacidades derivam das formas pelas amaecursos sao utilizados através dos
processos organizacionais para obter um resulteskgatio.

O Relatério Anual (2010) evidencia a aquisicdo @en@anhia Portugélia em 2007,
que contribuiu para que a Companhia adquirissgactdade de captar trafego regional para
a sua rede de operacédo, criando sinergias e ratlmca sua posicdo competitiva a nivel

internacional. O entrevistado 3 (E3) acrescentatguas capacidades, do Grupo TAP:

[...] tem uma marca forte...muito forte ...a madmaportugués mais conhecida no
mundo... tem quase setenta anos de histéria... edemta anos apenas ter um
acidente com vitimas humanas ...[...] a quarta esapmais segura do mundo... e a
segunda melhor da Europa... [...] tem capacidam@af pra manter a sua propria
frota... e por tanto ndo precisa subcontratar gesvi..tem capacidade total interna...
[...] leva vantagens... no fato do portugués sequita lingua mais falada no
mundo...[...] com as ex-col6nias tem uma ligacatefe nds lucramos com isso [...]
(E3)

O entrevistado 1 (E1) manifesta sua percepcao quantAP MRO Lisboa. Ele

7

identifica que a competéncia estratégica da TAP Mi®dDoa € “fazer a maior parte de todos
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0s servigos dentro da propria MRO sem ter que sutatar outras empresas, o que reduz
custos e o tempo de duracédo do servico”. Ele evidajue a grande vantagem que a TAP
MRO de Lisboa possui € o cliente sair com o serbigm executado. O cliente sabe que nao
esta a espera de um avidao vai sair de uma inspecf® posteriormente vai falhar. Essa
seguranca que é transmitida ao cliente € o quedaz que ele volte e permaneca. Para o
entrevistado 1 (E1) a qualidade € um valor imptidgaimo para a TAP, um fator muitas

vezes até de fidelizacdo. Além disso, o entrevistayela que ha o valor gerado com a
capacidade de customizacdo da MRO que pode siadélde acordo com as necessidades
organizacionais, como no caso do atendimento daEFE® da Forca Aérea Francesa, onde
houve adaptacéo de estruturas e sistemas para&dtsnd entrevistado 1 (E1) explica sobre

as capacidades basicas da MRO:

[...] A capacidade técnica de realizar os servigesacordo com as normas pelas
quais a empresa é certificada € o basico. O bésidmasico é fazer manutencédo de
qualidade, adequada ao tipo de servico que étsolici Essa capacidade é baseada
na qualificacdo de técnicos certificados, formgulela propria empresa [...] (E1).

Analisando o Relatério Anual (TAP, 2010), pode+derir que as capacidades basicas
da MRO/Lisboa podem ser desdobradas nas capacidadgseracdo e de comercializagao de
servigos para a sua frota e para os clientes dzpgur

Os resultados obtidos permitiram identificar as tétegorias identificadas por Collis
(1994): as capacidades basicas; as capacidademomeldas a melhoria das atividades da
firma; as capacidades estratégicas da firma (BARNE®1).

Considerando o foco do estudo, buscou-se identifisa principais recursos que
sustentam as capacidades da MRO Lisboa. Para fanapresentado o quadro de recursos
que consta do instrumento de pesquisa (Apéndis®maEnte aos entrevistados 1 e 3, pois 0s
demais nao dispunham de informag0es a respeit@r@bse que esse quadro serviu apenas
como um referencial para auxiliar nas respostashaiiendo nenhuma avaliagdo quantitativa
do mesmo. Sendo assim, 0s recursos consideradesmpuairtantes pelos entrevistados foram
0S seguintes:

Recursos tangiveis: recursos financeiros (emprésjininstalacdes, equipamentos,
localizagdo, acesso a insumos, gestores e funmenagualificados; a estrutura
organizacional; os sistemas de planejamento evsastele coordenacédo e controle (BARNEY,
1991; 2001; MILLS ET AL, 2003).
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Recursos intangiveis: contratos; licencas (paraaopeelos o6rgdos reguladores do

pais); know-how dos empregados; a habilidade paria mudancas; reputacdo; o know-how

dos empregados; a percepcao de servico e a peocdpcgualidade do cliente (BARNEY,
1991; 2001; MILLS ET AL, 2003).

Avaliando os recursos da MRO Lisboa em termos dar,vearidade, imitabilidade e

facilidade de substituicdo, os entrevistados ifleatam os que mais contribuem para a
vantagem competitiva nessa ordem séo: know-howedgsegados; gestores e funcionarios

qualificados; a localizacdo, sistemas de planejtomenstalacdes; licencas para operar;

sistemas de coordenacéo e controle; a reputacamatas.

De acordo com 0s entrevistados, 0s recursos ateadergritérios estabelecidos por

Barney (1991; 2001) para que constituam fonte ddagem competitiva (valor, raridade,

dificuldade de imitacdo, dificuldade de substitoicdO quadro 7 sintetiza a analise dos

recursos.

Quadro 7 Analise dos recursos da MRO Lisboa (Contim)

Recurso Valor Raridade Imitabilidade Substituibilidade

Know-how de| Muito valioso,| Escasso, ha poudaMuito dificil de | Muito dificil de

empregados demoram disponibilidade  nqg imitar, envolve| substituir, porque &
muitos anog mercado. conhecimento dificil de desenvolve
para tacito. em pouco tempo.
desenvolver..

Gestores €@ Muito valiosos,| Raro em funcdo daDificil de imitar | Dificil de substituir,

funcionarios envolvem necessidade deporque envolve @ porque é preciso buscar

gualificados principalmente d conhecimentos @ conhecimento das na concorréncia
gestao dg habilidades peculiaridades
negécio. especificos aog organizacionais
negocio.

Localizacao Muito valiosa, Rara, porque ndo haDificil de imitar | Nao tem como
porque estd namais espacg porque € umd substituir, pois €&
proximidade do| disponivel. concessao fundamental para apoip
aeroporto. governamental. a empresa aérea.

Sistemas de Valiosos, Raros, dificeis de Dificil de imitar em| Dificil de substituir

planejamento possibilitam  a| desenvolver de funcéo dag porque demora para ser
andlise da acordo com as peculiaridades desenvolvido €
capacidade necessidades organizacionais ajustado.
operacional para organizacionais.

o0 atendimentg
da demanda.

Instalacdes Muito valiosas,Raras, porque precigaDificil de imitar | Dificil de substituir,
precisam ser atender porque estdo porque 0 processo de
homologadas rigorosamente todasorganizadas de desenvolvimento de
pelas as especificacdesforma peculiar| infra-estrutura €
autoridades exigidas pelos érgdospelos gestores. complexo.
competentes reguladores.
para a
realizacdo dog

Servicos.
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Recurso Valor Raridade Imitabilidade Substituibilidade

Licencas Muito valiosas, Raras, porque Dificil, porque | Substituir significal
sem elas asenvolve precisa de infra; deixar de atender p
operacdes napconhecimentos @ estrutura humana gemercado.
podem sell habilidades técnicasmaterial de acordo
realizadas. certificadas com as exigéncias

das autoridades
aeronauticas.

Sistemas de Valiosos, Raros, porque ¢ Dificil de imitar em| Dificil de substituir,

Coordenacdo ¢ porque dificil  desenvolver| funcao dag porque demora para ser

Controle garantem sistemas que atendahpeculiaridades desenvolvido €
eficiéncia. as necessidadesorganizacionais ajustado.

organizacionais.

Reputacdo Valiosa porgyeRara, porque demor@aDificil de imitar em| Nao tem como
contribui para a anos para serfuncdo de que ¢ substituir.
captacao dos contruida, garante pespecifica a cultura
clientes sustentabilidade daorganizacional da

empresa. empresa.

Contratos Muito valiosog, Raros, porque a Dificil de imitar em| Dificeis de substituir
garantem d concorréncia é muitg funcao dal envolvem negociacbes
sustentabilidade| acirrada. versatilidade de complexas.
econbmica dg servicos que a
negocio. empresa oferece.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevest.

Observa-se, assim, que a empresa multinacionabbsgaroveitar suas vantagens de
propriedade ao realizar investimento direto ext€BIdNNING, 1988), pois buscou ampliar e

expandir suas competéncias ao realizar a aquidgdabsidiaria.

5.4.2.2 Vantagens Especificas de Localizacéo

As empresas multinacionais buscam criar e explsuas vantagens especificas de
propriedade em combinacdo com as vantagens deizbgi@d do pais receptor do
investimento direto externo (DUNNING, 1988; 2000).

Os entrevistados identificaram que a empresa busomo principal vantagem de
localizagéo o baixo custo da méo de obra e de ®unstos internos que possibilitariam
realizar opera¢cdes com um menor custo unitariont@estado 3 (E3) identifica que o custo
da mao de obra era convidativo por ocasido da ig§aoismas que essa vantagem esta se

diluindo a partir da taxa de cambio:

[...] nés temos uma méo de obra mais barata quepBur mais barata que Estados
Unidos...mas j& ndo é tanta a diferenca...comaizatdo do Real tornou a médo de
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obra ja quase ao nivel dos Estados Unidos... Afiim tem concorréncia pra nds

[...] (E3)

O entrevistado 2 (E2) evidencia a conjugacdo daliag;do e das capacidades das

subsidiérias brasileira e europeia com como foatdif¢rencial competitivo:

[...] tem boa localizagcdo geogréfica ...Europaméfica do sul... forte na Europa... e
a mais forte na América do Sul... estou falandontnutencdo né... forte na
Europa... e disparada mente a mais forte da Amédancaul... outra coisa...tem uma
gama de capacidades que nenhuma outra tem... @ fgamt dos trés principais
fabricantes de avibes nés fazemos todos os avif¢ER)

O potencial de mercado também foi um fator que gedédo importancia na visao
dos entrevistados. Pode-se identificar que essmdtados estdo em consonancia com o0
proposto por Bevaet al (2004) e Meyeet al (2009) que identificam esses aspectos como
atrativos dos mercados emergentes.

Conforme os objetivos especificos estabelecidos parabalho, buscou-se identificar
se a importancia da qualidade institucional terfluéncia positiva para atrair o investimento
direto externo. Para alcancar esse objetivo fdizeea uma avaliagdo das dimensdes do
ambiente institucional junto aos executivos quarfotransferidos da matriz do Grupo para o
Brasil, pois estes acompanharam o processo deigipis 0s demais entrevistados néao
dispunham dessa informacéo. Para responder a esstiiq foi apresentado aos entrevistados
um quadro para que eles indicassem quais as dieemsiitucionais (KAUFMANN ET AL,
2010) poderiam ter exercido influéncia na decisacethpresa sobre o investimento direto
externo. Observa-se que o quadro foi utilizado apaomo referencial buscando identificar
de forma clara quais aspectos estavam sendo coackide

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que loieante institucional brasileiro
nao foi decisivo para a aquisi¢do, mas, segundy) ptedem ter favorecido positivamente a
decisdo da empresa multinacional de realizar ostimento Direto Externo no Brasil
aspectos relacionados a estabilidade politicats@naia de violéncia/terrorismo, a qualidade
da regulacdo e o direito a propriedade. Essestadssl estdo de acordo com os estudos de
Amal, Tomio e Raboch (2010), que identificam o amnke institucional como um fator de
atracdo do investimento direto externo na Amériedin. Autores como North (1990),
Mudambi e Navarra (2002) e outros identificam quantbiente institucional € importante,
pois contribui para reduzir os custos de transdgdim, como reduzir os niveis de incerteza e
instabilidade no mercado.
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A estabilidade politica e auséncia de violénciedtesmo referem-se a probabilidade
de que o governo seja desestabilizado ou derrybadmeios inconstitucionais ou violentos;
incluindo violéncia doméstica e terrorismo (KAUFFMN ET AL, 2010). Nesse quesito 0s
entrevistados avaliaram que os poucos conflitesniols e externos e a auséncia de terrorismo
podem ter contribuido para favorecer a aquisicaengaresa no Brasil.

A qualidade da regulacéo esta relacionada a cameido governo para formular e
implementar politicas solidas e regulacfes que ipemme promovem o desenvolvimento do
setor privado (KAUFMANN ET AL, 2010). Em relacdoessa questdo, os entrevistados
identificaram que as politicas comerciais bragsikepodem ter favorecido positivamente para
a atracdo do investimento direto para o Brasil.

O Estado de Direito refere-se a confianca no respaas regras da sociedade
(KAUFMANN ET AL, 2010). Na percepcao dos entrevikia, 0s aspectos que podem ter
contribuido para influenciar positivamente a dexisi aquisicdo foram a qualidade da
execucéao dos contratos e o respeito aos direitpsogeiedade.

Esses achados também séo coerentes com Aceptia@l{2004) que argumentam que
as instituicbes econdmicas influenciam a estrutdeaincentivos econbémicos em uma
sociedade. De acordo com os autores sem direitgsapeiedade, os individuos ndo tém o
incentivo para investir em capital fisico ou humano adotar tecnologias mais eficientes.
Acemoglu et al (2004, p. 2) observam que “as instituicdes econésitambém sao
importantes porque ajudam a alocar recursos pam@so mais eficiente, elas determinam

guem fica com os lucros, rendimentos e direitosluass de controle”.

5.4.2.3 Vantagens Especificas de Internalizacéo

Ao realizar o investimento direto externo o GruggPTbuscou aproveitar a subsidiaria
para transferir para o Brasil operacdes de mand@iteggie seriam realizadas na unidade
europeia, possibilitando que a unidade de Lisbomustasse clientes que gerassem mais
rentabilidade. Sendo assim, com a aquisicdo ndwehaunecessidade de terceirizar alguns
servicos da unidade europeia, o que reduz tempestess O entrevistado 8 (E8) considera

que

[...] isso deu uma flexibilidade muito grande paralAP |4 em Lisboa, abriu

oportunidade realmente de captar servico da regp@io valor mais alto, também
tirou aquela preocupacgédo do que vou fazer se edivi&toespaco para fazer meus
proprios avides, entdo a possibilidade de trazewid®es para ca flexibilizou muito o
negocio da manutencgao da controladora [...] (E8)
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A aquisicao da subsidiéria possibilitou, tambénmaasferéncia de conhecimentos que
estdo imbricados nas operagfes, bem como acessunhecimento dos sistemas politicos-
legais do Brasil, diminuindo o grau de incertezend® assim, pode-se inferir que a empresa
multinacional buscou vantagens de internalizacdoeabzar o investimento direto externo,
pois para a captacdo de servicos com maior reitlatdd na Europa era preciso garantir o
controle desse processo. Essas descobertas est@onsonancia com Dunning (1988) que
justifica a internalizacdo quando a empresa muiomal opta em transferir ativos dentro da
sua propria organizacdo ao inves de vendé-los derceeu direito de uso a empresas
estrangeiras.

Apoés analisar as fontes de vantagens especificgspb-se analisar os motivos de

escolha do modo de investimento.

5.4.3 Escolha do Modo de Entrada

A opcao da aquisicdio como modo de entrada no Bfasiljustificada pelos
entrevistados em funcédo dos altos custos que ezvoly desenvolvimento de uma empresa
do setor de Engenharia e Manutencdo. Esses custob/@m ndo apenas a infraestrutura
fisica, mas também a obtencdo de licencas e tremande técnicos que demoram muitos
anos para serem formados. A subsidiaria adquindiea tum modelo pronto que se adaptava
as necessidades da empresa, espaco fisico e cqpgdids para expandir as capacidades da
empresa, além de estar posicionada geograficamemteuma regido, cujo mercado é
considerado estratégico.

A visdo dos entrevistados a seguir sintetizam asvosda escolha da aquisicdo como
modo de entrada. Para o Entrevistado 1 (E1) o®<westo tempo de desenvolvimento da
estrutura fisica e humana justificam a escolha pedmuisicdo ao invés de outro modo de

entrada:

[...] os custos de desenvolvimento de uma MRO...gigantes...[..] dos
licenciamentos... montar e formar ...treinar osppos técnicos € uma coisa que
demora muitos anos... ou entado tu tens que buscarencado ja prontos... e com a
quantidades de linhas de avifes e componentesdguemos aqui teriamos que ... 0
Brasil ndo teria capacidade para de um momentara dar todos os técnicos... e
entdo aqui ja havia ... um modelo ...montado salsEsadaptaria as necessidades da
TAP [...] (E1)

O entrevistado 6 (E6) ressalta a habilitacdo da dé&obra como aspecto decisivo

para a opcao da realizacao de aquisicédo ao invegtiiemodo de entrada:
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[...] o mercado hoje no Brasil na area de... dag@o ...ele esta de certa forma com o
crescimento muito grande... E o segmento da magétdetambém... [...] com isso
existe uma caréncia de pessoas que consigam execigavico ...Pelo regulamento
brasileiro vocé precisa ter as habilitacdes na ANAENhtdo hoje ndo esta com tanta
fartura assim... Esse mercado se fala na ordenpde mil técnicos no Brasil ja
habilitados com carteira ANAC... O mercado hojé gmdindo no curto prazo, com
ai, mais um ano e meio, em torno de quatorze rsiq@s com essa habilitacao [...]
(E6)

O entrevistado 8 (E8) evidencia a qualificacadoterte como um fator fundamental

gue influencia a escolha do modo de entrada:

[...] na parte de manutencdo de aeronaves... Dpauentes aeronauticos... O que se
vende na verdade é uma habilidade especifica e amhecimento especifico... E
partir do zero para criar uma empresa dessas.e 8@dnao ser tao dificil... na parte
de obtencdo de uma éarea, implementacdo de rectisoss, implementacao de
capacidades técnicas a nivel de equipamento arfental... Mas o material humano
gue é o que faz essa coisa funcionar, que é retdrogrrincipal desse servico... N&o é
facil de obter... E obviamente se a gente tem atwpidade de pegar um conjunto de
pessoas ja preparadas, formadas e com notério sabéea, obviamente faz toda a
diferenca [...] (E8)

Em termos de escolha do modo de entrada, os réssilestdo de acordo com Kogut e
Singh (1988), cujo estudo evidencia que as empresaléinacionais tem uma maior
propensdo em utilizar a aquisicdo como modo dea@atem paises que apresentam menos
barreiras culturais e uma maior experiéncia dadimo mercado externo. Os resultados
também apresentam coeréncia com Mehmed e Osmaf#)(2fue identificam que a
preferéncia por aquisicdes € decorrente da ragldezxecutar os investimentos e quando o
alvo da aquisicao pode ser 0s ativos estratégi@l@ses, como marcas ou patentes, lealdade
a marca, sistemas de producédo, relacionamento diemtes e outros, que € o caso da
subsidiéria brasileira.

No momento da aquisicdo a empresa encontrou aispasgtdo uma determinada
configuracdo de recursos da subsidiaria que, cadpg entre si, geravam capacidades e

competéncias na subsidiaria, os quais sdo desargeguir.

5.4.4 Configuracao Inicial dos Recursos
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No momento da aquisicdo os recursos da subsididtavam distribuidos nas bases
operacionais, cujas instalacdes estavam localizadaRio de Janeiro, Porto Alegre e S&o
Paulo, consistindo no maior complexo de manutenligiaeronaves da América do Sul. A
localizacdo das bases pode ser considerada pradkegoor estarem situadas em um pais
emergente com mercado em crescimento. A baseZadalino Aeroporto Internacional do
Rio de Janeiro, ocupando uma area de 200.000migaabdmaior hangar do hemisfério sul
(onde era realizada a manutencao de toda a fratardeoladora anterior- a Varig), incluindo
checks "C" e "D", especialmente dos wide-body, amcb de provas de motores (operado em
conjunto com a GE) capaz de testar turbinas d&Ci®00lb de empuxo, e um almoxarifado
com pecas de reposicao para todos os tipos desasl@bdrota que a controladora anterior
operava. A base da empresa situada em Porto Alegupa uma area total de 205.000m2,
existindo, ainda instalacbes de porte em Sao Paalderoporto de Congonhas e Guarulhos,
destinadas ao atendimento da aviacao corporatregienal. As bases possuiam oficinas de
componentes muito abrangentes e completas.

A subsidiaria contava com 4.800 funcionéarios, sende na area técnica eram
habilitados pelas autoridades aeronauticas. Osicgglda méo de obra eram inferiores aos
praticados na Europa. A marca da empresa adquitlBM °’ era reconhecida
internacionalmente pelo mercado e sindbnimo de éwce&dl na prestacdo de servigos de
manutencdo aeronautica para a aviagdo comercibifarmg corporativa. Nas palavras dos
entrevistados 6 (E6) e 2 (E2):

[...] as instala¢gBes tanto no RJ quanto em Porégr&l elas sdo instalagbes assim
com uma dimensao muito boa em termos de area éijlidssle de crescimento [...]
(E6)

[...] ela ndo tinha... manutencdo de muitos comp@se[...] ela tem hoje uma

possibilidade de se expandir... por que ela tem linmtacao grande [...] a méo de

obra especializada a TAP pegou pronta aqui [afda [Porto Alegre ela tem a opc¢éo
de usar os hangares aqui sem pagar [...] (E2)

Considerando a situacéo inicial dos recursos ewidda, pode-se identificar que as
competéncias organizacionais estavam mais voltada®peracdes, concentrando-se em
atender aos requisitos das certificacOes existetatisscomo a manutencgao das frotas Boeing
e EMBRAER, bem como a manutenc&o a alguns tipoaateres turbo-hélice e varios tipos
de trens de pouso, diversos componentes elétitalse destacar a competéncia oficinal
existente na subsidiaria, especialmente em relacAmnutencdo de trem de pouso, que a

concorréncia ndo possuia. Essas competénciaszentati principalmente a realizagdo de
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servicos com qualidade. As principais capacidadsghs da subsididria sdo a realizagdo dos
servicos com qualidade, e o cumprimento de prazmgratados com os clientes. O

Entrevistado 1 (E1) ressalta os recursos da s@sidi

[...] o preco da prépria méo de obra... outro rezwom eu disse... € a prépria infra
estrutura... a infra estrutura preparada...montads.especificacdes de todo corpo
técnico que ja existe aqui... da prépria empre$al.o espaco disponivel para
trabalhar com o cliente... em Lisboa ja estavanfasamuito estagnados [... ] (E1)

Os Entrevistados 3 (E3) e 8 (E8) evidenciam as aidpdes da subsidiaria que

possibilitam a complementacao dos servi¢os ofensquela matriz em Lisboa:

[...] capacidades que ndo tinhamos na Europa.ostenoficina trem de pouso...ndo
existe em Lisboa...aqui existe e é muito fortautraogrande vantagem € que aqui tem
uma tradicdo BOEING... muito grande... e em Liskoa tudo AIRBUS...por tanto
sdo complementares... e ...em termos de infraesdrot hangar do Rio e os hangares
de Porto Alegre sdo melhores do que qualquer outesgjares que existam no
Brasil...e por tanto ai existe um infra estrutwiada [...] (E3)

[...] na época se achava muito interessante alplidside de ter a complementaridade
nas capacidades... entdo com a aquisicdo... oad.isbria o centro de exceléncia em
AIRBUS enquanto o Brasil seria focado na parte BO@Ekle EMBRAER... Nés
tinhamos capacidade EMBRAER e ja desde aquela ésrmjavamos expandir as
capacidades EMBRAER... Entdo na época se enxergawvamuito bons olhos a
possibilidade de complementaridade ou seja poderecdr praticamente qualquer
produto no mercado ... Independente do fabricanteseja... de um lado ou de outro
os produtos estariam cobertos [...] (E 8)

Buscando identificar os recursos que sustentamoagpe&téncias e capacidades da
empresa, foi solicitado aos gestores da empresalgungficassem por ordem de importancia
0S recursos que consideravam muito importantes. r€sirsos considerados pelos
entrevistados como de maior importancia foram gaisges:

Recursos Tangiveisgestores e funcionarios qualificados, instalacOexursos
financeiros, sistemas de coordenagédo e control@ép@gentos, sistemas de planejamento,
estrutura organizacional, acesso a insumos e acaio;

Recursos Intangiveiknow-howdos empregados, contratos, licencas (certificagcdes
percepcao de servicos, habilidades para gerir npagdapercepcao de qualidade, reputacao e
redes de relacionamento.

O critério utilizado para identificar os recursas & frequéncia com que eles foram
indicados. Por ordem de importancia identificolaggredominancia dos recursos intangiveis

nas primeiras posicéeknow-how dos empregados, contratos, licencas (certificacdes
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Complementarmente foi realizada uma consulta dpuéecia de palavras usando o software
NVivo 9. (Figura 25).

Figura 25: Recursos tangiveis e intangiveis da subdiria

600 a a300acessoacho ainda aléem ao aosbrasil brasileiro capacidage
certificadas clienteclientes com como competénciaconhecimento conta
contratos controle coordenacaala das de do dos e é elesem embraer
empregadosempresasentdo equipamentoserj esta estar estruturaeu fatg
financeiros financiamentos fisicos fornecedoresfuncionarios gente gerir
gestores governamentaisgrandes habilidade how importantes instalacoes
insumosissoknow licengaslocalizacdom maismanutencédo méao mmhudanca
muito na nivel ndso obra oficinas organizacionalos outros para percepcéo
planejamento qualidade qualificados que recursos redes relacionamerjto
reputacao saservigoservicossistemagangiveigaptemtu um uma

(2]

Fonte: Nuvem de Termos extraida do Relatorio ‘Condta de Frequéncia de Palavras’

O Entrevistado 6 (E6) evidencia a complementariadtdecapacitacdes da matriz e da
subsidiaria e ressalta a importancia das instatagde poderiam contribuir para o processo de

expansao da empresa multinacional:

[...] de certa forma complementavam o tipo de serde manutencéo feito pela TAP
em Lisboa [...] no Brasil a nossa experiéncia md®manutenc¢do era com a linha
Boeing [...] as instala¢des tanto no RJ quanto emoPAlegre elas séo instala¢des
assim com uma dimensao muito boa em termos deegressibilidade de crescimento

[...] (E6)

Questionado sobre 0s recursos que sustentam asdzages, o entrevistado 1 ilustrou
com a seguinte equacéao: capacidades operacionafsaestrutura + pessoas + certificacoes.

ApoOs a identificacdo dos recursos considerados m@ertantes, os entrevistados
foram solicitados a avalia-los em termos de valaridade, imitabilidade e facilidade de
substituicdo. Os entrevistados identificaram o0s ques contribuem para a vantagem
competitiva (Quadro 8).

Quadro 8: Analise dos recursos da MRO Brasil (contiua)

RECURSO Valor Raridade Imitabilidade Facilidade de
subsitituicdo
Licencas Muito  valiosas,| Raras, porque Dificeis de imitar,| Dificil de  substituir
(certificacBes) abrangem  linha envolvem porque precisa designifica  deixar de
Boeing e diversos conhecimentos ¢ infra-estrutura atender o mercado.
outros habilidades humana e material
componentes técnicas de acordo com apg
certificadas. exigéncias das
autoridades
aeronauticas.

Quadro 8: Analise dos recursos da MRO Brasil (conakéo)

RECURSO | Valor | Raridade | Imitabilidade | Facilidade de |
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subsitituicdo

Gestores e Valiosos, Raro em fungédaq Dificil de imitar | Dificil de substituir,

funcionarios conhecem g dos de| porque envolvem porque € preciso buscar

qualificados contexto local. conhecimentos competéncias na concorréncia ou trazer
especificos dq individuais de Lisboa.
negécio e dg
contexto local

Know-how  dos| Muito valioso, | Escasso, ha pougaMuito dificil de | Muito dificil de

empregados demoram muitos disponibilidade ng imitar, envolve| substituir, porque ¢
anos pard mercado brasileirg conhecimento dificil de desenvolver em
desenvolver. tacito. pouco tempo.

Instalacbes Muito valiosas, |oRaras, precisam Dificil de imitar | Dificil de  substituir,
maior complexo| atender porque estdg porque o0 processo de
da América do rigorosamente organizadas de desenvolvimento de
Sul. todas ag forma peculiar| infra-estrutura €

especificacdes pelos gestores. complexo.
exigidas pelos

orgaos

reguladores.

Percepcao dée Muito valiosa| Rara (dificil de| Dificil de imitar Dificil de substituir

qualidade decorrente da desenvolver con
controladora clientes fora dg
anterior América do Sul)

Contratos Muito  valiosod, Raros, porque asDificil de imitar | Dificeis de substituir
garantem d operacbes estdoem funcdo da envolvem negociacdes
sustentabilidade | voltadas para versatilidade de complexas.
econdbmica dg apoio interno. servicos que a
negocio. empresa oferece.

Sistemas de Valiosos, Raros, dificeis de Dificil de imitar | Dificil de  substituir

planejamento possibilitam al desenvolver de em funcdo das porque demora para ser
andlise da acordo com as peculiaridades desenvolvido e ajustado
capacidade necessidades organizacionais
operacional para o organizacionais.
atendimento  da
demanda.

Equipamentos Valiosos, apoiamNao sao raros Faceis Dificuldade relativa para
as competénciap substiuir
humanas

Recursos Muito valiosos| Escassos, muitasNao se aplica N&o se aplica

financeiros para dividas

Reputacao Valiosa decorrentdRara, porque Dificil de imitar, €| Nao tem como substituir|
da antiga| demora anos pargespecifica 3
controladora ser contruida. cultura

organizacional da
empresa.

Fonte: elaborado pela autora

Considerando os recursos, capacidades e competéderdificados na empresa e na
subsidiéria brasileira, pode-se identificar as iquaondi¢cdes para que o modelo baseado em

recursos leve a vantagem competitiva (PETERAFF3)99

* Heterogeneidade dos recursos: ao realizar o imvesto direto externo a

TAP passa a usufruir de recursos superiores a 0@
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» Limites ex posta competicdo: a TAP ap0s a aquisicao passa apaciclade
para acentuar as especificidades de seus recdiBogltando a imitacdo e a
substituicdo no longo prazo;

* Mobilidade imperfeita: apos a aquisi¢cdo, a TAP potléar os recursos da
subsidiaria de forma combinada com a unidade deohisdificultando a
imitacao;

* Limites ex antea competicdo: com a aquisicdo a TAP se antecipa a
concorréncia na posse dos recursos estratégiceshdadiaria que permite
acessar os mercados da América do Sul, especiamdmasilero, que tem
uma projecao de crescimento, o que pode confesic@o superior as demais

firmas.

ApOs a aquisicdo, a subsidiaria passou por um gsocede transformacéao
organizacional, no qual houve uma reconfiguracaaedersos que ocorreu ao longo da
histéria, A trajetdria da subsididria apdés a agési € descrita a seguir buscando a
compreensao do processo de reconfiguracdo dososcuyue é um dos objetivos especificos

do estudo,

5.4.5 Trajetoria da subsidiaria

A descricdo da trajetéria da subsidiaria foi eladar através do cruzamento das
entrevistas com o0s gestores da subsidiaria e dasmacdes constantes nos documentos
disponibilizados publicamente pela empresa e dadogndarios. Para descrever a trajetoria
foi utilizada a estrutura analitica de Hoff (200B)scando identificar: os momentos criticos
que influenciaram mudancas na organizacao e sa#ssfatuantes; as causas dos momentos
criticos e suas principais as consequéncias; oipais recursos que foram alterados no
processo de transformagcdo da empresa; os fatogefmeam padrbes institucionais ou
estruturas, que permaneceram ao longo do tempe eandicionaram a trajetéria; os fatos
reativos aos padrdes institucionais ou estrutucpie geraram feedback, reforcando a
trajetéria ou criando novos momento criticos, csultados gerados com o0s processos de

mudanca ao longo do tempo. A trajetdria da subsédppde ser sintetizada abaixo.
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e 2005 - a TAP constituiu a Aero LB (Luso-Brasilejrama empresa de direito
brasileiro, para garantir o controle de 95% Varigl(bogistica) e de 90% VEM
(Engenharia e Manutencéo);

» 2006 —a TAP assume o controle da subsidiaria (2@fayés de um consorcio;

e 2007 —a TAP amplia o controle da subsidiaria (90%)

» 2008 — a TAP realiza um diagnostico organizacioaasubsidiaria objetivando um
novo modelo de gestao;

» 2009 — a TAP efetua uma transformacao organizaavsubsidiaria;

2010 — a TAP desenvolve acdes estruturantes eegjust modelo de gestao da
subsidiaria;

+ 2011 — Consolidacdo do novo modelo de gestdo dsidsatia e da expansao
internacional da TAP MRO.

Cabe evidenciar as condi¢gbes antecentes ao prim@noento critico com a mudanca

de controle acionario da subsidiaria e da chegadandvos controladores em 2006. Essas

condicOes antecedentes ocorrem em 2004 e 2005.

5.4.5.1 Condi¢des Antecedentes ao Investimentdditeterno

Em 2004 os principais fatores de risco para o sresto econdémico mundial, no
cenario internacional eram os precos do petrélem dgficit fiscal e em conta corrente
americano que impactavam a taxa de juros e de oanabcontexto internacional (UFRGS,
2004; TAP, 2004; BNDES. 2004). As estimativas dodeu Monetéario Internacional e do
Banco Central Europeu para 2005 haviam se reduledbh3% para 4% para o PIB mundial e
de 1,9% para 1,8% para a Zona do Euro respectitanfigRRGS, 2004).

O petroleo, embora estivesse com o preco do laraiko dos praticados no inicio da
década de 1980, encontrava-se em um patamar extesrte elevado em uma perspectiva
histdrica, ocasionando efeitos negativos para wsstimentos e para a atividade econdémica
(UFRGS, 2004).

Na zona do euro a desvalorizacdo do ddlar vinhadtapdo fortemente o valor da
moeda, dificultando a expansao da atividade ecar@mias exportacbes (UFRGS, 2004).
Embora tivesse havido crescimento do PIB no primnéiimestre de 2004, a producédo
industrial apresentou ao final do ano sinais dagestcdo, assim como o consumo (UFRGS,

2004). A taxa de desemprego manteve-se em 9% désille@ os indicadores de curto prazo
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apresentavam sinais de estabilidade a crescimansegunda metade de 2004. Para 2005, as
expectativas de mercado previam a reducao da exiesemprego para 8,8%. A inflagéo se
elevou tanto na Europa quanto nos Estados Unidotuegdo da alta do petréleo (UFRGS,
2004).

Para 2005 as expectativas para o0s paises da zomardoeram favoraveis com
perspectivas de aquecimento da atividade econOmé&acremento dos investimentos, de
reducao na taxa de desemprego e de melhoria naroon@ivado (UFRGS, 2004).

A economia chinesa apresentava forte crescimentwdatco e o Japdo, embora tenha
apresentado uma leve recuperagao com a melhorexgasgtacdes e da produgéo no primeiro
trimestre de 2004, ndo apresentou resultados ovos.

Em Portugal, o Produto Interno Bruto (PIB) crese&m termos reais, ap0s uma
variacdo negativa em 2003, aquém do cresciment@meégerado para os paises da zona do
euro pelo quinto ano concecutivo (TAP, 2004). Aupmracao da economia foi fundamentada
na expansdo da demanda interna privada, onde astapges foram maiores do que as
importacdes, o que influenciou o0 aumento das nelzelss de financiamento da economia
portuguesa e a reducdo da taxa de poupanca dozujsaes e a interrupcdo da correcao do
déficit externo (TAP, 2004). Houve crescimento €goito no primeiro semestre de 2004,
em termos de consumo, investimento e comeércio rextemas no segundo semestre a
economia desacelerou, influenciada pela reducamuftanca dos agentes econémicos e pela
diminuicdo das expectativas de crescimento da esi@nmundial, além da alta do petréleo e
a cotacao do euro (TAP, 2004). A taxa média dagafd reduziu em 2004 e o investimento
apresentou recuperacao, apos quedas significaimass dois anos anteriores (TAP, 2004).

Baseando-se nos dados da Association Europeamesyla TAP (2004) evidenciou
que o transporte aéreo europeu apresentou recépezat 2004, alcancando um crescimento
de 9%. A TAP (2004) observa o crescimento do tafeas rotas do Atlantico Sul, bem como
nas ligacdes europeias com o Oriente Médio e NaateAfrica. O trafego internacional
ampliou 15,3% , cujo crescimento foi extensivo da®as regides com excessao da Europa
(TAP, 2004).

A TAP (2004) evidencia, ainda, como aspecto relevam 2004 a busca de eficiéncia
das companhias aéreas de forma a corresponderais de procura. A rentabilidade das
companhias &reas permaneceu critica em funcdo gdactm do preco do petrdleo, das
deficiéncias estruturais de gestdo das propriagpanhias, dos custos impostos pelos agentes
que contribuem para a operacdo dos voos na Europa @&umento da regulacdo e das

exigéncias de seguranca que contribuem para o domes custos (TAP, 2004).
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Para a TAP, 2004 foi um ano positivo, apresentamtioresultado liquido de 8,7
milhGes de euros, com participacao significativaididade de Manutencéo e Engenharia.

No Brasil a economia apresentou crescimento comn@iacdo do Produto Interno
Bruto (PIB) de mais de 5% em 2004, a mais rapigeaesdo em 10 anos (OECD, 2004). A
demanda doméstica aumentou, predominando otimisine es consumidores e as empresas
e o investimento privado esta se recuperando. Aamia brasileira parece ter se tornado
mais resiliente aos choques externos. Em termassger ano de 2004 foi um ano positivo
para o Brasil e 0 panorama econémico podia selidenasio promissor, com condi¢cdes para
um crescimento sustentavel (OECD, 2004).

No setor de aviacdo civil o Pais acompanhava aockta da que foi a maior
companhia area brasileira. A Varig vinha apresattaesultados negativos ha mais de dez
anos, passando por sucessivas reestruturacdes.cAipdscesso das acdes empreendidas, 0
ano de 2005 impBe a empresa o processo de recé@pejadicial (BINDER, 2007).
Acompanhando o processo da Varig, a TAP constiuiero LB (Luso-Brasileira), uma
empresa de direito brasileiro, para garantir orobetde 95% da VarigLog (Logistica) e de
90% VEM (Engenharia e Manutencéao) e revelou queso Gapital € o parceiro financeiro
gue suporta esta aquisicdo da companhia. O objetizloera participar com 20% da Varig.

No dia 8 de novembro de 2005 foi aceita a propdstdAP para a aquisicdo das agdes
da VEM (Varig Engenharia e Manuten¢cdo) e da Vaog-lpor US$ 62 milhdes (Varig,
2005). O negodcio foi concretizado através da emapfeso-LB, liderada pela TAP, com a
participacdo de investidores brasileiros e de Maganperacao contou também com o apoio
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico @ab¢BNDES). De acordo com o
Comunicado da Administragcdo do Grupo Varig (VARIZ05) a Assembleia Geral de
Credores, aléem da TAP encaminharam propostas dei@iu os seguintes investidores:
Matlin Patterson; Ocean Air; Companhia Docas SAG Capital, sendo que a ATS
International e a TGV encaminharam diretamente aesbleia Geral de Credores. A
preferéncia pela proposta da TAP ocorreu ndo appels valores superiores, mas pelo
interesse manifestado pela proponente na manutemg@tuperacdo da integralidade do
negocio Varig como um todo e de sua participacdosegunda etapa do processo de
recuperacdo (VARIG, 2005). A Administracdo da TARtifica a aquisicdo da VEM pela
necessidade de internacionalizar sua divisdo deutm@agfo que estd com capacidade
esgotada. O secretario de Estado das Obras PubliCasnunicacOes de Portugal na época,
Paulo Campos, afirmou que a TAP pagou pela Vargé&EM um quarto do valor minimo

das avaliacOes feitas as duas empresas que coogphtarig (LUSA, 2005).
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5.4.5.2 Descri¢édo do Primeiro Momento Critico

O momento critico que desencadeia a trajetOriauthsidiaria ocorre em 2006. A
integracéo entre TAP e VEM comecgou em janeiro, codesembarque de profissionais da
equipe técnica da area de manutencdo da TAP pamiarim processo de integracdo. O
administrador da TAP responsavel pela area de magém, Jorge Sobral, assumiu a
presidéncia do Conselho de Administracdo da VEM, tgmmbém foi constituido por Michael
Conolly, diretor-financeiro da TAP, pelo atual pdemte da VEM, o brasileiro Evandro
Oliveira, e ainda por dois outros representantdanlos pela Aero-LB (FOLHA ONLINE,
2006). Na época a empresa contava com 4.800 fuarasn

A TAP enviou para o Brasil uma equipe de quatroité&xs nas areas comercial, de
financas, logistica e producdo para iniciar o pgscede integracdo das duas empresas e
realizar um levantamento de todos os procedimentes VEM (DIARIO DE
NOTICIAS,2006a). Dentre os problemas encontradtsspevos controladores, destaca-se o
pagamento de salarios e a recuperacao das diaddard) a VEM. Os trabalhadores vinham
recebendo os salarios em parcelas e fora dos presgtasndo em causa reajustes desde 2004
(DIARIO DE NOTICIAS, 2006b). Um dos maiores probkesnencontrados pela nova
administracao foi o fato de que a Varig, que emiacipal cliente da VEM nao cumpria os
pagamentos e suas dividas ascendiam a milhdedatesidComo parte do processo de troca
do controle da Empresa, a VEM deixou de ser subsadda VARIG e teve sua razéo social
alterada para VEM Manutencédo e Engenharia S/A. kasaltar que: “VEM ’ foi mantido na
designacdo da empresa por ser uma marca ja reddahmandialmente pelo mercado e
sinbnimo de exceléncia na prestacdo de serviconaheitencdo aeronautica para a aviacao
comercial, militar e corporativa” (TAP M&E BRASIR006a).

No dia 2 de outubro de 2006 foi nomeado Filipe Mode Almeida para diretor
presidente da Empresa, em substituicdo a EvandgeBte Oliveira, objetivando concretizar
0 processo de mudanca na companhia (TAP M&E BRAZIDGD).

Em 2007 a TAP deu continuidade ao processo deruagstcdo da VEM, obtendo
ganhos significativos na qualidade do servico, pragos de entrega, no numero de clientes e
na satisfacao do cliente (TAP, 2007, p.5). A TABspa a ter uma participacdo de 90% na
brasileira VEM Manutencdo e Engenharia, o queusiificado pela Administracdo da TAP
pela saturacdo da capacidade da unidade de Madatengengenharia de Lisboa. Em

entrevista ao Diario de Noticias (2007), FernandwtoR o principal executivo da TAP,
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explicou que 50% dos servigos realizados pelo cedé manutencédo da TAP sao para
grandes empresas internacionais que operam tambédnasil e que, diante do crescimento
da aviacdo comercial no mundo, era fundamentalrhawa expanséo. O executivo afirmou
na ocasido que "a manutencdo € um negoécio fortepaompanhia. Para se ter uma ideia,
representa 10% da facturacdo global do grupo. Mopassado, o segmento teve receitas de
200 milhdes de euros" (ECONOMICO, 2007). O executigiterou que a empresa estava
bem posicionada no mercado de manutencao e engenias que a intencdo da TAP nao
era ficar com os 100 por cento da sociedade queotara VEM e, sim, encontrar um
parceiro estratégico que contribuisse para ampéiatientes da VEM (ECONOMICO, 2007).
Fernando Pinto anunciou na época que a TAP iriesiim24 milhdes de euros na participada
de manutencédo brasileira VEM, para aproveitar aztopidades de negdcio na América
Latina, considerando que a empresa adquirida éonmportante estrategicamente para o
crescimento do servigco de manutencdo (LUSA, 20@& WMNtimos cinco anos, o faturamento
da VEM aumentou em média 11% ao ano. Com o apateapital a TAP dotou a
organizacdo de manutencdo brasileira com a esrdinanceira adequada ao plano de
recuperacao jA em execucao e a expectativa da Asdragéo da VEM € que a empresa
atingisse o break even em 2008 (ECONOMICO, 2007).

Dois novos vice-presidentes passaram a integrquipe de executivos da VEM. Esta
foi mais uma etapa da reestruturacéo da companidemda no final de 2006, com a chegada
do novo presidente Filipe Almeida, que veio de Wyat, com o desafio de aumentar o
faturamento da empresa e conquistar novos mer¢daddés M&E BRASIL, 2007). A Vice-
presidente de Administracdo e Finangas assumiucaoinetivo de dinamizar oS processos
relacionados a éarea financeira, principalmentearartte ao faturamento e de remodelar a
area administrativa. A Vice-presidéncia de Logéstioha como missédo dar prosseguimento
ao trabalho de gerenciamento da cadeia de abastd#cirda empresa, fazendo com que as
melhores praticas do mercado, nessa area, tragaragbs maximos em competitividade e
eficiéncia. Ficaram quatro as vice-presidéncia¥EWN nesse periodo: Marketing e Vendas,
Operac0Oes, Logistica e Administracao e Financadagdnham a missao maior de difundir
para suas equipes a nova filosofia da VEM: foceatsfacao do cliente, sem deixar de lado a
precisao técnica inerente a prépria atividade (MSE BRASIL, 2007).

No ano de 2008 foi realizado um diagndstico orgasional aprofundado na
subsidiaria, buscando analisar as suas condicoes @aalcance dos seus objetivos
estratégicos, bem como até que ponto havia corveiegdesta em relacdo a unidade europeia

e identificou, dentre outros aspectos, o0 seguihi@ia muitas dividas, herdadas da
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controladora anterior; a infraestrutura fisica settava de atualizacdo e/ou reformas; a
estrutura organizacional ndo era adequada para attgnacionalmente nem de forma
integrada com a unidade europeia; os prédios, améptos e outros aspectos relacionados a
infraestrutura careciam de reformas e atualizacfiasia bases operacionais ociosas; 0s
sistemas informatizados da unidade brasileira epeist eram diferentes; as politicas e
procedimentos da unidade brasileira e europeiavastalesalinhados; a carteira de clientes
era concentrada na controladora anterior que estavprocesso de faléncia. A partir dai foi
desenvolvido um trabalho em nivel organizacionat, gmuito embora ndo tenha obtido
resultados significativamente visiveis, evidenciama melhoria da performance nos

indicadores mais relevantes nesta area de atividae, 2008).

5.4.5.3 Descricdo do Segundo Momento Critico

O segundo momento critico ocorreu em 2009 em unércerde incerteza, de
contracdo econdmica e de crise financeira que iatibgdos os setores de atividade
mundialmente, a TAP continuou a sua atividade,ge@sindo uma estratégia de contencao e
consolidacéo da expansao para as suas infraeasutor Brasil (TAP, 2009b, p.48). Neste
sentido, a empresa realizou uma profunda reesagfor nas unidades do negdcio
Manutencéo e Engenharia, instituindo um novo modelgestédo que integrou as unidades de
manutencdo de Portugal e do Brasil, formando untédasle global e de uma Unica
organizacdo, com duas unidades e uma marca comiiManutencéo e Engenharia (TAP,
2009b, p. 48). A subsidiaria, lider na Ameérica da 80 segmento de manutencdo de
aeronaves e componentes, recebeu certificacdo da(Féderal Aviation Administration
autoridade aeronautica dos Estados Unidos e da HE8ropean Aviation Safety Agency
para a realizacdo deeavy maintenancem aeronaves da fabricante Airbus, modelos A330 e
A340 (TAP M&E BRASIL, 2009) e a certificacdo da FA%ara manutencao dos novos E-Jets
da Embraer, as familias Embraer 170/175 e E190/d®%pliando, dessa forma, o leque de
negocios da empresa (TAP M&E BRASIL 2009). Houvedangas na gestdo, assumindo
Nestor Koch como diretor-presidente.

Em maio de 2010 a Embraer nomeia TAP Manutencamgertharia centro de
servicos autorizado no Brasil. As aeronaves fabldasgela Embraer em operacédo no Brasil,
incluindo os E-Jets da Azul e da TRIP e os jatggorais ERJ 145 da Passaredo e da FAB,

contardo com a base da TAP M&E Brasil em Porto wflegara realizar servicos de
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manutencédo (TAP M&E BRASIL). Em agosto foi assinado contrato de parceria com a
Pratt & Whitney para a manutencdo de motores (TARZEMBRASIL, 2010). No més de
setembro, com o objetivo de fornecer a seus fuacios um sistema de gestdo de seguranca
voltado para controlar e prevenir o risco de incide nas operacdes, a TAP Manutencéo e
Engenharia Brasil implantou o Sistema de Gerenaitonge Seguranca Operacional (SGSO).
A partir de outubro a TAP Portugal passou a cooten as instalacbes da base do Rio de
Janeiro da TAP M&E Brasil para realizar Check-C @ma série aeronaves A330/A340 de
sua frota. No ambito do programa de transformag§anizacional a TAP efetuou em 2010
um reajustamento do modelo de gestéo, o que inaltevacdes no ambito do Conselho de
Administracdo Executivo (CAE) da TAP com a inclusBoum Comité de Coordenacédo de
Manutencéo e Engenharia (CCME). Esse Comité tenpguiesdo supervisionar a atividade
das suas duas unidades, localizadas geograficamfastadas. Além disso, Valter Fernandes,
oriundo da TAP M&E Portugal, foi nomeado vice-pdesite de Operacbes da TAP M&E
Brasil. O Conselho de Administragdo da TAP M&E Hreembém foi alterado, reunindo-se
pela primeira vez, com esta constituicdo, em 2Belkembro. Passou a ser composto pelo
membro do CAE Luis Rodrigues (presidente), NestaelK diretor-presidente da TAP M&E
Brasil, e Teresa Lopes, diretora de Finangas da RAdMpresa apresentou perdas financeiras
em 2010. Em termos de pessoal, registrou-se a dedde 326 colaboradores na empresa
TAP-Manutencao e Engenharia Brasil.

No més de junho de 2011 a TAP Manutencéo e EngenBeasil (TAP M&E Brasil)
foi eleita, pelo segundo ano consecutivo, "a mettBrasil* na categoria Empresa do Ano
em Manutencdo AeronauticMRO-Maintenance, Repair & Overhdulpelo Prémio Avido
Revue 2011 (TAP M&E BRASIL, 2011). Em outubro a TM&E Brasil foi certificada pela
Diretoria de Material Aeronautico e Bélico (DIR MAPRara realizar servicos de inspecdes
periodicas nas aeronaves F-5E da Forca Aérea @rasilFAB), tornando-se numa das
poucas empresas a nivel mundial habilitada a efestas intervencbes (TAP M&E Brasil,
2011b). Para conseguir esta certificacdo, a TAP MBi#asil teve de cumprir varias
exigéncias técnicas, como a obtencdo de publicat#mscas, ferramentas especificas e
equipamentos especiais. Foi ainda necessario adas|uastalacoes e realizar um curso de F-
5 para 30 engenheiros e técnicos de manutencaodagica (TAP, 2011). Com a mais
recente certificacdo, a TAP M&E Brasil estd em ¢pdek de executar os servigcos de revisdes
no caca F-5 no Brasil e nos restantes paises qgraroom esta complexa aeronave (TAP,

2011). No més de dezembro a TAP M&E Brasil realizoprimeiro Check C em uma
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aeronave A-320 da WhiteJets. Em termos de pessoagmpresa conta com 2.230

funcionérios.

De acordo com os gestores entrevistados, até 2008ehpoucas intervencbes da

empresa. O entrevistado 6 (E6), que participou megsso de transformacdo organizativa

desde o inicio apresenta sua percepcao sobreogs fat

[...] no momento dois mil e seis a dois mil e @tmabou tendo uma administracédo
um tanto quanto distante, né...ela mais ou menakkixou com que 0S Processos
continuassem de certa forma como estavam ...comepag alteragdes... [...] mas ao
mesmo tempo controlando e objetivamente participangl..] entdo as mudancas
ocorreram nesses dois anos mas de uma forma taliszlenta mais gradual...[...]
mas de dois mil e oito em diante... foi colocad@urava presidéncia e passou a dar
efetivamente talvez uma liberdade maior... paraajgestor aqui como presidente
ne’... como diretor presidente pudesse trabalh@mpresa de uma maneira mais
independente do que na fase inicial... e nesse mtoma&cho que as grandes
mudancas ocorreram [...] (EB).

O entrevistado 1 (E1) evidencia os principais maogeda trajetéria da subsidiaria e a

percepcéo dos novos administradores:

[...] a TAP comprou a Varig e durante um periodadailongo a entrada da TAP
aca... foi muito pequena... [...] por volta de mdm dois mil e oito houve uma
decisdo do conselho de administracdo de trazeregmipe para o Brasil que viesse
fazer a transformagéo da empresa [...] as perdasdeiras continuavam a ocorrer...
[...] a estratégia ndo estava delineada... [ddmois em janeiro de dois mil e nove, é
a altura em que a equipe que foi definida veio maBrasil, houve muita coisa...
guase tudo na empresa comecou a ser mudado e foindeponta a outra, isso
englobava uma equipe de operacdes na qual eu estagstica, recursos humanos,
informatica, infra-estrutura [...] foi...transversaempresa... Esse projeto era por um
ano... ao fim de um ano foi estendido por mais nmeao fim [...] jA no meio de
dois mil e dez houve a decisdo e o convite para gigens portugueses
permanecessem na estrutura fixa da TAP Brasil cosico hierarquical...] nos
deparamos com uma realidade ..com uma empresae. a@ptava muito
perdida...desde a parte organica da empresa..tritues... os procedimentos...a
abordagem... a forma de ver o mercado... de tmagaclientes... de procurar
clientes... ndo tinha hipdtese de continuar a solme...devido também as despesas
ousadissimas como uma estrutura dessas compdad. AP Brasil ... desde todo o
staff que existia... que eram cerca quatro mil ehgntos.... ou quatro mil e
setecentos trabalhadores... toda a parte de irdtautera ...toda a parte de
equipamentos...enfim... .tudo isso... as despeaasgigantes...[...] (E1)

De acordo com os entrevistados, 0 momento maiscidia trajetoria da subsidiaria

ocorreu em 2009, onde houve o processo de reasigétuque impingiu transformagdes em

todas as areas: operacfes, engenharia, planejan@otiucdo e outras, bem como no

direcionamento do negdcio.

Os gestores entrevistados identificaram forcasnésaque influenciaram a trajetoria,

destacando a cultura organizacional oriunda cadovh anterior, a cultura do Pais receptor
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do investimento direto externo e aspectos regudet@ue envolvem o negadcio da subsidiaria,
especialmente aspectos relacionados as regras aianwi alfandegéarias brasileiras. O

entrevistado 1 enfatiza aspectos cuturais:

[...] a cultura Varig estava muito entranhada resspas...[...] devido a ..a Varig ter
quebrado e ter ficado quase parada [...] as pesscalsaram por ficar mais

perdidas... sem metodologia de trabalho... mai®stadas e mais paradas ...pra
baixo... € n6s sabiamos que isso era algo queimdsnios de entrar e alterar por
completo... e estava identificado... e o fator urak.. brasileiro na maneira de

trabalhar também... [...]

Os entrevistados 2 e 5 reforcam a importancia diigaocambial influenciando a

rentabilidade. Para o entrevistado 2 (E2) a fotgarde nos momentos criticos foi:

[...] muito mais pelo fator cambio...[...] acalmta rentabilidade... por que eu sou
obrigado a transformar o meu preco em délar praasuservico...entdo ...tem um
custo de cinquenta e eu to cobrando quarenta e Eirjo(E2)

O entrevistado 5 (E5) acrescenta que:

[...] em termos cambiais ...firmaram alguns consat os contratos séo feitos em
dolar... o délar comeca a depreciar ...0s novosratms comecam a baixar...isso
influencia muito [...] (E5).

O entrevistado 3 (E3) enfatiza aspectos externegddicultam a operacéo brasileira e

acabaram influenciando os momentos criticos:

[...] primeiro...geograficamente...n6s estamos wmncp longe de tudo...estamos
longe da Europa e longe dos Estados Unidos ondéeeximaior parte de estoques
de pecas e tudo mais...e segundo a alfandega..lfandega no Brasil é
critico...critico mesmo um problema grave [...] (E3

Cabe evidenciar as causas do segundo moment® &itis suas consequéncias.

Esses achados estdo em consonancia com Mahone@) (0@ uma vez que
contingentes eventos historicos acontecem, as sei@séde trajetorias-dependentes séo
marcadas por padrfes relativamente deterministizagsais ou seja, 0S Processos Ssao
definidos em movimento e comecam a acompanhar utaerngi@ado resultado, esses
processos tendem a permanecer em movimento eiaw@macompanhando este resultado, o
que pode ser evidenciado com os acontecimentosgimdo momento critico da trajetoria da

subsidiaria.
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5.4.5.4 Causas do Segundo Momento Critico

Considerando as respostas dos entrevistados, @snagoes disponibilizadas nos
relatorios da empresa e dados secundarios, podeasar que as principais causas do
segundo momento criticos foram: (a) a permanénom mtoblemas financeiros que a
subsidiaria herdou da controladora anterior (ag)atb) a subsidiaria adotava um modelo de
negocio e de gestédo inadequados a uma empresaatitaral voltada para clientes externos;
e principalmente (c) a subsidiaria ndo estava d@gac para atender o que era
estrategicamente mais importante para a empredmaunibnal: a extensdo da capacidade da
unidade europeia e a transferéncia das capacidddesubsidiaria para a empresa
multinacional.

Os problemas financeiros da subsidiaria comecaram & perda de seu principal
cliente, a Varig, que gerava 85% do seu faturamergoe no auge da sua crise, durante seu
leildo, em julho de 2006, chegou a ficar com apeias aeronaves (VALOR ECONOMICO,
2011). Além disso, a TAP M&E Brasil herdou dividda VEM, que a dificultava de
participar de licitagdes (VALOR ECONOMICO, 2011). édtrevistado 8 (E8) reforca essa
tese:

[...] havia uma pressdo muito grande em funcéo alta fde resultado e pouca
capacidade de trabalhar na parte de custos.ng.ijicio houve uma missdo muito
grande que era pegar o equivalente a oitenta e pioiccento do nosso faturamento
ou da nossa capacidade de trabalho e conseguir dignte pra assumir isso, por
gue pelo menos oitenta e cinco por cento que a&denia era pra VARIG. Entdo...

no inicio a gente teve uma dificuldade muito grapde conseguir ir respondendo a
isso... a gente tinha o tamanho proporcionalmenitongrande pra base de clientes
que restou [...] (E8)

O foco do negdcio da subsididria estivera direaonpara apoiar as operacfes da
empresa que a controlava, sendo assim, o modefegi@cio era inadequado para a nova
realidade. Além disso, 0 modelo de gestdo admatigsr impedia a subsidiaria de concretizar
0 objetivo estratégico do Grupo TAP que era a a@erda capacidade de sua unidade de

Manutencdo e Engenharia, exigindo varias mudacoasorme evidencia o entrevistado 1:

[...] além da parte financeira teve outra parteuantp multinacional e enquanto
grupo... que ndo poderiamos ter uma empresa noil.Bigs distante ...sem

controle... sem metodologia de trabalho... semasegr sem uniformizacdo... e
sobretudo sem conseguir aquilo que era mais impertara TAP... que era fazer a
extensdo da capacidade e das novas capacidadémvjaen aqui e trazé-las para
dentro do grupo... estavam muito abandonadas aggiar tanto essa uniformizacao
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e extensdo da capacidade foi isso também motivdoi éator critico também
...Claro... para virmos para o Brasil [...]

O entrevistado 5 (E5) acrescenta:

[...] o mais evidente era a dificuldade de reiigar a mdo de obra existente... tava
com indices muito preocupantes de utilizacdo de whdoobra... estava a ter
...falando simplesmente ...levando o dobro do tempmo se poderia levar a efetuar
uma tarefa... por tanto toda parte processual si@wa correta... ndo estava adaptada
ao mundo atual...entdo se adaptou...foi se adaptaedh vindo a se adaptar [...]
(E5).

Observa-se, assim, que a inadequacdo do modelegdeio impbe a transformacao
organizativa da TAP M&E Brasil. As principais cogeéncias dos momentos criticos sao

apresentadas a seguir.

5.4.5.5 Consequéncias dos momentos criticos

Em termos de consequéncias mais significativasntwsentos criticos, baseando-se
na descricdo da trajetoria, pode-se elencar:

2006 — mudanca do foco do negdcio que passa axt@ne@ ao invés de apoio as
operacdes de companhia aérea;

2007 - reestruturacdo da subsidiaria, obtendo gaslymificativos na qualidade do
servico, nos prazos de entrega, no numero de efienha satisfacao do cliente;

2008 — melhoria da performance nos indicadores rbEgantes do negécio;

2009 - instituicdo de um novo modelo de gestdcggmaindo as unidades de
manutencdo de Portugal e do Brasil, formando untédasie global e de uma Unica
organizacdo, com duas unidades e uma marca connyoliagdo do leque de negécios;

2010 - reajustamento na gestdo com alteracdes nselbo de administracéo,
substituicdo do vice-presidente de operacoes;

2011 - consolidacdo do novo modelo de gestdo; melhda eficiéncia e a
uniformizagéo parcial de processos entre Portugaasil.

O entrevistado 1 (E1) sintetiza as consequénciasnammentos criticos, enfatizando

especialmente o ano de 2009:

[...] e nés tivemos que comecar a entrar nas areasla um na sua especialidade...
fazer todas as andlises... falar com as pessoastmdura local e tentar... e propor
mesmo alteracdes fortes... na forma de trabalhza maneira de trabalhar... isso
como nés ja falamos antes... houve coisas quedoa@m bastante bem... e até
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conseguimos alguns... consensos com a estrutlah. lmve coisas que néo ... e que
ndo pudemos se quer permitir a tentativa de algymasoas que queriam manter
tudo como estava... ok... e ai foram alguns monsegriaciais... nds tivemos que ser
bastante incisivos e dizer... ndo, n6s vamos terti@balhar dessa forma, temos um
modelo que ja conhecemos bem, que funciona muitg beamos adapta-lo aqui a
essa realidade[...] E pronto... comecaram as madargpmecaram as
transformacBes de todas as éareas...da parte dacOpsr.desde a parte de...
engenharia...planejamento... area de producdotddd a estrutura... 0s reportes
hierarquicos...a ligacéo ao cliente... a formaader contrato... a forma de atender o
cliente dentro da propria TAP..[...] eu diria qoed dois mil e nove foi ... bastante
intenso... muito intenso [...] (E1)

O entrevistado 6 (E6) reforca as mudancas proms\dia nova controladora:

[...] mudanca em termos de processos de trabalha@aréecou muito a trabalhar
focado na forma como Lisboa estava trabalhandoeaniéo isso dai eu acho que foi
uma grande alteracdo... acho que ...a propria eqigifLisboa estando mais presente
dentro da organizacao... pra fazer acontecer redédnaes mudancas [...] (E6)

As mudancas na subsidiaria ao longo do tempo fonflenciadas por aspectos do
ambiente institucional que envolve a subsidiariaquee reforcam padrfes anteriores a
aquisicao. Os resultados obtidos estdo coerentesaquoposicao de Torfing (1999), onde os
legados institucionais limitam as opc¢des atuai®ssipilidades nas reformas institucionais.
De acordo com o autor, em uma trajetdria estavehtace um fato de ruptura ou um
momento critico no qual ha a construcdo de uma trajetoria que € limitada pela trajetéria

anterior.

5.4.5.6 Fatos que Reforcam Padrdes Institucionaisstruturas que Permaneceram ao Longo

do Tempo e que Condicionaram a Trajetoria da Si#vid

No periodo de 2006 a 2011 a TAP realizou um esfodeo transformacgéo
organizacional na subsidiaria, objetivando conzaetiseus objetivos estratégicos. Sendo
assim, a controladora buscou reduzir custos, meharcapacidade operacional, ampliar
servicos e a carteira de clientes, além de outrasgntribuissem para melhorar os resultados
e reduzir as dividas anteriores. Esse movimentimetanto, foi condicionado por aspectos
culturais e regulatérios do ambiente institucicna envolve o pais receptor do investimento
direto externo. Esses aspectos sdo apresentadmpiia 8 sua influéncia analisada no item

5.4.7. O entrevistado 1 (E1) considera que:

[...] teve que haver uma adaptacdo... por... togarte...ao direito trabalhista... as
regras do Pais... Determinadas entidades espeac#ficaosso tipo de trabalho, como
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por exemplo, seja uma ANAC, seja uma DRT, imposditesal... dedutivel como se
chama... Houve tudo isso... Isso foi algo que miEptamos e tivemos que nos
adaptar [...] (E1).

Os gestores entrevistados, portugueses e brasjleglatam que a cultura brasileira
reforcava os padrdes institucionais estabeleciagbsriarmente, constituindo uma barreira.
Para os entrevistados a maneira, o jeito das pefsperem as coisas, € menos objetivo, o que
afetou a velocidade da transformacéo organizaci@samudancas precisaram ser realizadas

de forma mais lenta). O entrevistado 1 (E1) expiice:

[...] guando era necessario algum tipo de trabathpessoas diziam: “ok”...(é como
se brinca com o jeitinho brasileiro... “to fazendo"deixa comigo...”), mas depois
nas datas e em termos de contelido, que era neécemsd@sentar alguma coisa, 0
vazio era muito grande [...] (E1)

O entrevistado 7 (E7) considera que:

[...] eles (os portugueses) aprenderam a ter njago “de cintura” do que nés a
sermos cartesianos. E impossivel ser cartesiar@rasil... Vocé vive seu dia a dia
com improvisacdo. E o “jogo de cintura’ de alguntésa que te falta, “jogo de
cintura” da improvisacao, “jogo de cintura da affédga” e por ai vai...[...] eu tenho
uma parametrizacdo de alfandega as 10h30 e elan@mdacontecer as 10h30, ela
pode acontecer as 11h, 3h da tarde [...] tem qpeowisar...[...] se alguma coisa
acontecer como foi planejado aqui (no Brasil).té“Deus nos acuda” [...] (E7).

E exemplifica:

[...] Copa do Mundo eles ndo conseguem entendea quganizacdo para [...] E um
sentimento diferente do que o0 nosso....[...] Maadaretirar, mas no outro dia tinha
mais de 20 TVs escondidas... Carnaval € a mesnsa,cedcé contar com um
plantdo de carnaval aqui € uma loteria... € unaaitof...] (E7).

Os entrevistados identificaram que as caracteassti@ cultura regional em cada base
operacional influenciaram a implantagédo de mudanga®io Grande do Sul predominava o
conservadorismo, a tradicdo, o “orgulho gaucho”’yehdo uma maior resisténcia as
mudancas; no Rio de Janeiro havia uma aparentesposttdo para as mudancgas, que nao se
concretizava no momento de realizar os trabalh@gspnazos e de acordo com o solicitado.
Outro aspecto mencionado pelos entrevistados reéera cultura nacional instituida no
funcionalismo publico de nao trabalhar nos finassdmana, feriados e vésperas de feriados,
bem como de ndo cumprir os horarios de trabalhe,ajuda a reforcar a idéia de que néo se

pode ter planejamento no Brasil.
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Foi também identificado pelos gestores entrevigape a forma como os brasileiros
realizam as atividades reforgcam as estruturasiargsr O entrevistado 2 (E2) ilustra:

[...] embora a gente fale uma mesma lingua...telasuma logica diferente [...] os
portugueses tem um raciocinio muito mais estrutudmque o brasileiro [...] se eu
sentar aqui... com trés portugueses de um ladésebtasileiros do outro e der pros
dois grupos fazerem (um trabalho)... Pra fazersalt@do... os portugueses passam
perguntando... “mas como é que é isso?"... “Masccéngue é isso?”[...] 0 nosso
aqui acha que sabem... Vai la e os caras (o grepodugueses)...o que tu pediu sai
padrdo...aqui.[...] (E2).

O entrevistado 2 (E2) acrescenta que:

[...] padronizar os processos produtivos... esseufio problema sério [...] eles
cumprem muito mais procedimento do que nds. Nésbileamos procedimentos

[..] (E2).

Os entrevistado 2 (E2)comenta sobre a culturatimdé nos clientes brasileiros de

buscar “levar vantagem” (a Lei do Gerson):

[...] aqui no Brasil... 0 pagamento € uma coisap@mada... [...] pra tu conseguir
faturar aquele avido la na saida ...0 cara demexadihs pra te dar o ok e 0 avido
dele ja td voando...La em Lisboa néo, o cara sai@&datura no vidro do aviao [...]
cliente brasileiro é assim... [...] o cara assimdote na hora de pagar ele pede
desconto [...] (E2)

O entrevistado 7 (E7) evidencia as diferencas iiu que influenciam o

relacionamento com fornecedores:

[...] n@o se cumpre prazo quase nunca... € assirnarioca € muito ruim com isso
...vOCés la no sul sdo muito mais... ah:::: ligad@sse tipo de compromisso que o
carioca... fornecedor carioca ele carece muito epansabilidade em cumprir

Os gestores entrevistados ressaltam a alfandega nomimportante aspecto que a
empresa multinacional teve que se adaptar. O esimdo 2 (E2) comenta que:

[...]a alfandega no Brasil € uma coisa que atéefms foi surpresa... tem um monte
de evolucdo mas continua na méao do fiscal... que taéh comprometimento

nenhum... com o negd6cio Brasil [...] hoje a ger#te traz cliente pro Brasil... ndo
consegue trazer... por causa da alfandega... iss;@ somos no Rio Grande do
Sul a segunda mais rapida em liberagdo... s6 pemde a JOHN DEERE... mas
mesmo assim... 0 nosso concorrente esta na Costa..Rronteira aberta... pros
Estados Unidos [...] (E2)



151

As regras trabalhistas limitaram a movimentacderma de pessoal, bem como

alteracbes na jornada de trabalho. Os entrevistddq&3) e 5 (E5) respectivamente

consideram que:

[...] O dissidio € uma coisa que o portugués néenele... o0 Europeu nédo entende...
ndo consegue entender o ...€ que a promog¢do aitardattodo mundo sem ser por
mérito [...] (E3)

[...] as regras sdo capazes de ter uma norma cujuesita paginas... Nao pode ser,
por que ha sempre uma que pode invalidar a outtd.sempre um paragrafo que

...diz e “diz-diz"... um “diz diz” o outro...[...¢ntdo ndo ha uma ...uma clareza de
interpretacao [...] e ha pouca flexibilidade dat@aleles ... muito pouca...mas muito

pouca mesmol...] (E5)

Da mesma forma, as regras ambientais brasileirsulthram as mudancas na

infraestrutura fisica. O entrevistado 5 (E5) evale@mue a burocracia afeta o tempo dos

processos:

[...] o regulador de meio ambiente [...] FEPAM...][extremamente dificil de lidar
com eles...[...] tudo engessado como se diz @&agngessado...[...] nGs temos que
tirar residuos téxicos em uma semana, ndo podespesa trés meses que alguém
em outro estado aprove, porque aquele tipo deumsid atrito sé vai para aquele
estado...sO pra la é que vai...entra numa filagpera que pode levar trés quatro
...CiNco ...seis meses até estar despachadop).] (E

Os entrevistados registraram que ha diferencas astagéncias regulamentadoras da

aviacao civis europeias e brasileira (a ANAC), axdg a manutencdo da carga horaria dos

treinamentos. De acordo com o entrevistado 6 (E6).

[...] a equipe de Lisboa na verdade teve uma difitaildade no inicio em entender
como funcionavam os regulamentos aqui no Brasil. &gumas coisas 0 nosso
regulamento acaba sendo mais apertado do que r@pasuprincipalmente na
qualificacdo e habilitacao na carteira [...] (E6)

Além do que foi mencionado anteriormente, podenesienciar os seguintes

aspectos que condicionam a trajetéria da subsadiari

A cultura organizacional remanescente da controéadgmterior era muito forte e
dificultou a implantagdo das mudancas na subsiiggdis muitos funcionarios
gueriam manter procedimentos anteriores owstHUS qUO

As peculiaridades da legislacdo fiscal prejudicaranintegracdo com o sistema
COSMOS, o que exigiu a manutencado do sistema SARbsdiaria;

O Sindicato dos Aeroviarios buscou a manuten¢dmedeficios conquistados;
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» Determinados clientes ndo aceitavam a nova madeiteabalhar e queriam manter a
informalidade no relacionamento, a liberdade dessxeés instalacdes, trazer avides
para a realizacdo de servigcos diretamente semtaomrtarea de marketing e vendas;
manter as vantagens de passagens aéreas que tithdaempo da controladora
anterior;

e A demora da TAP em assumir a gestdo da subsidiéritorma mais concreta nos
primeiros anos, impeliu os funcionarios ao uso idigas/procedimentos/sistemas da
controladora anterior;

* Os simbolos da Varig permaneceram na subsidiéfiailtando que os funcionarios

se identificassem com a TAP;

Os resultados obtidos sédo coerentes com o que Mgh{000) denomina de
sequéncias de auto-reforco, onde a inércia envak@anismos que reproduzem um padrao
particular institucional ao longo do tempo.

As descobertas também estdo em consonéancia coner@i@a003), onde as praticas
sdo as acOes sociais que recursivamente produzempreduzem as estruturas que
condicionam e ativam acoes.

Assim como houve fatos que reforcam padrdes iggbhibiais ou estruturais, da mesma
forma, aconteceram fatos reativos que influenciaaatmajetéria da subsidiaria, os quais sao

apresentados a seguir.

5.4.5.7 Fatos Reativos aos Padrdes InstitucionaiEstruturais que Gerarafeedback

Reforgando a Trajetdria ou Criando Novos Momentiticos

Diante da situacdo encontrada na subsidiaria, a 8/&f/ou diversas mudancas, que
ocorreram paulatinamente. Essas mudancas cone@ntrasforcos para alterar o foco da
subsidiaria de prestacdo de servicos de linha g@EeaMRO e a implantacdo de um novo
modelo de gestdo. Para tanto, houve mudancas nanam@gao interna e externa, reforco da
autoridade hierarquica e novos procedimentos @segserem cumpridos.

Buscando reforcar sua imagem e marca junto ao quildkterno, especialmente
clientes e fornecedores, a TAP alterou o logotgscores dos ambientes, os uniformes, a
bandeira da empresa, dentre outros. Esse pro@aberm serviu para a retirada dos simbolos

da controladora anterior.
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As bases operacionais do Rio de Janeiro e de PadQgre tiveram que ser
padronizadas, pois atuavam de forma desintegradaependente. O entrevistado 3 (E3)

relata que

[...] Rio de Janeiro e Porto Alegre... estavam oigdas de maneira diferente
apesar de serem a mesma empresa...Primeiro tivgo®suniformizar... [...] As
regras eram diferentes... As nomenclaturas e ogs@mam diferentes... Eram duas
empresas distintas... j& que vamos uniformizar aaos uniformizamos copiando
Lisboa... A idéia foi essa... entdo pra um clientaum funcionario...trabalhamos em
Lisboa ou em Porto Alegre ele enxerga a mesma eapred (E3).

O entrevistado 6 (E6) relata que teve um periodte drouve a necessidade de muita
conversa com cada um dos funcionarios para queaedtassem padronizar as atividades de
acordo com as outras bases operacionais, mas ¢empo as mudancas foram aceitas. Para

os entrevistados 2 (E2) e 7 (E7), respectivameastejudancas foram imperativas:

[...] se aproximaram...Tentaram entender mmdus operandida coisa, mas
fundamentalmente o modelo deles é o que imperduSg ndo funciona com tanta
eficiéncia quanto 14 ou as vezes até com maiséefia € por causa da cultura [...]
(E2).

[...] a troca de procedimentos de dois mil e norgeqa ela foi imperativa... néo ...
néo criou muita margem pra discusséo... as peassanrilaram (E7).

Os novos administradores da subsidiéria introdozireovos organogramas para a
TAP M&E Brasil. No entanto, muitos funcionarios uaen canais diretos e ndo respeitavam a
estrutura, assim como algumas chefias ndo exergidaaridade, o que exigiu alteracdes. De
acordo com o entrevistado 7 (E7) “[...] eles timras gerentes antigos e como nds nao
tinhamos o ranco anterior... a gente [...] ndosfeae ndo reproduz...entdo isso foi
fundamentall...]” (E7).

A administracdo da subsidiaria, através do dirptesidente e dos vice-presidentes,
teve uma acado forte no apoio as acles e alterapfesstavam sendo realizadas para a
solucdo dos problemas. Além disso, os clientesapassa exigir mais qualidade, através de
relatorios de auditoria, contribuindo para que &sgliaria fosse se adaptando a nova
realidade. Considerando que as mudancas ocorrida2088 nao foram suficientes para o
alcance dos seus objetivos, a TAP efetuou o procdsstransformagao organizativa, que
resultou na integracéo das unidades brasileirasaconidade de Lisboa.

Analisando os resultados obtidos, identificou-seseguéncias reativas (Mahoney,
2000) que envolvem mecanismos de reacao a traetétabelecida e que conduzem a outros

caminhos. Essas sequéncias estdo em consonanciadocbng (1999) que identifica que as
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forcas sociais podem intervir nas atuais conjusterativamente rearticulad-las de modo que
novas trajetorias tornem-se possiveis.
A partir da transformacao organizativa que a sudsedassume um novo modelo de

gestao, cujos resultados sao apresentados a seguir.

5.4.5.8 Resultados Gerados com os Processos denlyiuda Longo do Tempo

As mudancas ocorridas ao longo da trajetdria daididinia desde o momento da
aquisicdo pela TAP resultaram em um novo modelogelstdo com novas politicas e
procedimentos. Os entrevistados destacam que aliguiaspassou a ter mais rigor em termos
de procedimentos, prazos e meétodos de trabalhoba&es operacionais da subsidiaria
passaram a trabalhar de forma sinérgica com a T&E Msboa a partir da uniformizacéo e

sistematizacdo dos procedimentos. O entrevistdfd Ylconsidera que:

[...] a TAP Brasil comeca a perceber [...] que esmddmercado ...que tem que
trabalhar para viver... e por tanto essa mudangaesgalidade foi... eu diria que um
dos grandegargets que estamos a conseguir... A transformacéo troamdém,
acompanhando tudo o que foi feito, uma uniformipagdima sistematizacdo para
com a casa mée... para com Lisboa... N6s temo®girnentos mais uniformes...
mais integrados [...] (E1).

As mudancas implantadas na subsidiaria na formaatk@lhar e na abordagem do
mercado resultaram também no aumento da confiaddidno mercado e junto aos
fornecedores, melhorando os relacionamentos e geimgunto aos clientes. O entrevistado 5

(E5) explica que:

[...] .0 que aconteceu € que a gente veio de use dade a quebra da Varig...
naturalmente... iniciou muito negativamente no espde fornecedores... Entdo os
fornecedores.... e ai fornecedores... a gente tanda de fornecedores
principalmente na area de logistica de materiglitodos eles ficaram com um pé
atrds em relagdo a capacidade da nova empresagae..p T4 certo... Mas no
momento que comecou a ter.... aporte de capitdlisteoa e muitos pedidos de
materiais para fornecimento as aeronaves e comfEmeomecaram a ser feitos por
Lisboa.... isso ai... virou uma fase superad4E5).

O entrevistado 5 (E5) acrescenta que:

[...] em relagéo a clientes nds tivemos uma sitnaggial, podemos dizer assim,
muito ruim, porque a empresa ela era toda voltada p Varig, o que significava
para gente, é que a gente s0 tinha clientesa. dimigrupo Varig na ordem de quinze
por cento[...] entdo a gente teve que... passazex £om que estes quinze por cento
virassem 0s cem por cento nosso né... Entdo foi.umiaada muito significatival...]
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as dificuldades foram grandes... mas... entendogue depois que efetivamente a
TAP Lisboa.. comprou... e comegou a ter um trabalkomarketing e vendas
conjunto.... isso tudo dai comecou a melhorar eazerf com que os clientes
aceitassem fazer manutencdo num pais que... a:gemteda é tachado de

subdesenvolvido [.(E5).

O entrevistado 4 (E4) enfatiza as mudancas noioelamento com fornecedores:

[...] com a mudanca da TAP ...novamente se abmédliter...[...] passamos a ter
confiabilidade no mercado e junto aos fornecedoresso melhorou o
relacionamento [...] hoje a gente faz concorrénoien muitos fornecedores,
principalmente na area de componentes... Nés soomz®rrentes do fabricante, por
gue a maioria dos fabricantes além de produzigreeps pecas... € nés reparamos e
somos concorrentes. Entdo a dificuldade que elésrpm colocar no concorrente...
eles véo colocar...Ha casos em que eles ndo fameawmnuais... Ha casos em que
eles ndo fornecem material ... ou 0 material ges &@rnecem pra nos tem uma
sobretaxa [...] (E4).

O entrevistado 4 (E4) identificou também que a auoacdo dos gestores da
subsidiaria com a administracao superior melhofacilitando as resolu¢des dos problemas.

A Figura 26 representa a trajetoria da subsidiaria.

Figura 26: Trajetéria da subsidiaria
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,
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reforcantes

Fonte: elaborada pela autora a partir da Matriz deRelacionamento de N6s do NVivo 9.

Pode-se observar a partir da trajetoria da subgidi@e houve alteracbes nos recursos
da subsidiaria. Considerando que este é um dostivalsieespecificos do estudo, a

reconfiguragdo dos recursos da subsidiaria é apestea seguir.
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5.4.6 Reconfiguracdo dos Recursos da Subsidiarid€sourcing

A andlise da reconfiguracdo dos recursos da sudbsidioi realizada mediante a
comparacao da situacao inicial dos recursos (26@%5)as alteracdes dos recursos resultantes
dos momentos criticos no periodo de 2006 a 20X4. iBantificar a configuracédo inicial dos
recursos, primeiramente foram identificados os s3I que 0S gestores entrevistados
consideravam mais importantes para sustentar axidages e competéncias da subsidiaria.
As principais alteracdes nos recursos da subsaddurante a trajetéria da subsidiaria sao

descritos a sequir.

5.4.6.1 Principais Alteracdes nos Recursos da Sidloisi

Durante a trajetéria da subsidiaria, a partir da aguisicdo, houve alteracdes nos
recursos tangiveis e intangiveis. Para identifisatbram analisados dados secundarios e as
entrevistas dos gestores. Considerando a impadaid de descrever todas as mudancgas nos
recursos ocorridas durante entre 2006 e 2011, exieese a seguir as principais alteracdes
desse periodo.

No caso dos recursos tangiveis, observaram-sa@i&s nos recursos financeiros com
aporte de capital pela TAP em funcédo da necessidadedequar as instalacdes fisicas da
subsidiaria para ampliar as certificacdes, bem cpara cumprir a legislacdo e atender aos
requisitos dos clientes. Os entrevistados nao givrain o valor dos recursos financeiros
investidos e os relatérios da empresa também niexiéisaram, mas de acordo com o Valor
Econbmico (21/06/2011), estima-se que foram ingestitrezentos milhdes de dolares. O

entrevistado 1 (E1) reforca que:

[...] a alocacgédo financeira que a TAP fez para conirasil também foi alterada...
Foi fortalecida fortemente, por que ndo s6 passwerhuma equipe aqui, deslocada
de Lisboa, como aquilo que nds identificamos pamasformar e mudar [...] todo o
parque informatico...novos contratos.hardware... software na area de
infraestrutura foram todas as obras que nos defislinsalas, ambientes de
trabalho...etc... cabines de pintura... Tudo isse Um investimento enormissimo...
depois a revisdo de contratos que ja existiam(E1].

Entretanto, ha dividas e passivos trabalhistascdeda com os Relatérios Anuais
(TAP, 2009; 2010), o que exigiu e exige por padesdbsididria um esfor¢co cada vez maior

na melhoria da eficiéncia e na ampliacdo das eecelts instalacdes fisicas foram reduzidas
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com a desativacao da base operacional de Congerdesscinquenta bases de manutencéo de

linha. O entrevistado 4 (E4) explica que:

[...] no passado nds tinhamos cento e trinta avified/arig...mais cinquenta da
RIOSUL como cliente cativo...[...] Além das basesgpais que eram Porto Alegre
...S80 Paulo e Rio... n6s tinhamos mais de sessetriés bases que a logistica
distribuia material e tinha gente para apoio (E4).

As bases do Rio de Janeiro e Porto Alegre passpoarprocessos de recuperacao e
reformas. O entrevistado 5 evidenciou que na bage Rlegre houve muita recuperacdo em
termos de prédios, oficinas e hangares, bem comguagéo das instalagfes elétricas e das
centrais de ar comprimido para o atendimento dasmsx@lemandas. Os problemas na
infraestrutura comprometiam o atendimento das nemnieis, bem como o atendimento dos
requisitos dos clientes, 0 que exigiu urgénciaprosessos de recuperacdao dos mesmos. Da
mesma forma, os equipamentos e ferramentas forademmeados para o atendimento das
exigéncias das normas. O entrevistado 5 (E5) redatanagnitude das mudancas na

infraestrutura:

[...] houve muita recuperagéo...[...] tudo... po&di oficinas...hangares ...[...] toda a
parte elétrica que tinha... que ndo ia ter capdeidainca pra atender tanto avido
como nos temos atualmente [...] nds aqui temosodiangares todos cheios...com

avides la de fora... e tudo ligado a equipamentigsopnsomem [...] ou mudavamos
tudo ...foi o que fizemos ou ndo tinhamos condicGgs] a parte de elétrica de

todas as subestacdes foi tudo mudado [...] a padie de logistica foi refeita em

conformidade com os projetos aprovados pela FEPAWGs temos aprovacao e ja
edificamos... ja fizemos a obra... Digamos, estapnostos pra comecar a trabalhar
[...] (E5).

A desativacdo da base operacional de Congonhagiuedulocalizacdo das bases
operacionais a duas cidades: Porto Alegre e Ritadeiro.

Em termos de acesso aos insumos, considerando ramelegparte das pecas e
materiais necessarios a manutencao de aeronavesmatados, houve melhorias em termos
de processos e sistemas para reduzir o tempo degseomento das operacoes.

Outros recursos fisicos também foram alteradosgmaml se evidenciar a instalagdo da
segunda fase do ATEC-6000 - Estacdo de Testes Atitma Computadorizados e da
Bancada de teste e manutencédo dos novos sistenRWEGermitindo ampliar o leque de

servicos a serem oferecidos aos clientes.
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A forca de trabalho sofreu uma reducéo signifiegtiprincipalmente em funcao da
desativacdo das bases, bem como pela reestrutudasg@rocessos, passando de 4800
funcionarios a 2230.

Houve também a criacdo de uma equipe especifiGa quarcretizar o processo de
transformacao organizacional da subsidiaria, cotapgear funcionarios oriundos de Lisboa e
gue se fixaram no Brasil.

Buscando uniformizar os procedimentos com a uniddeisboa, a TAP optou por
implantar o sistema Cosmos para planejamento, enagdio e controle das operacdes, mas as
peculiaridades locais dificultaram sua implantagadntegra e a manutencgéo do sistema ERP
SAP/3.

A estrutura organizacional da subsidiaria foi altler, passando a integrar a estrutura
da TAP, objetivando maior sinergia com as operadédsisboa e efetivar a complementacéo
das capacidades das unidades de MRO. As figurage 2B apresentam a estrutura
organizacional da subsidiaria em 2007 e 2011 r¢ispetente:

Figura 27: Estrutura organizacional VEM

Macroestrutura Organizacional

Diretor-Presidents
Fitipe Almeids

Garantia da Qualidade Auditeria Interma
Humbarts Faha | TBA

VP Executive VP Executive VP Executivo VP Executive

Marketing & Vendas Operagbes Legistica Adm. & Finangas
Nestor Kech | Alexandre Flalschhavers | Nestor Kach | Glaucia Lourare

Fonte: Coordenador da pesquisa na empresa.
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Figura 28: Estrutura organizacional TAP M&E

= tho de Administraga ivo TAP
Comité de Coordenagao de M. ¢do e Engenhari
Fernand Pinta.
Joige Sobial | Luis Rodrigues | Michal Conally
Comissao Executiva
M&E Portugal M&E Brasil
Jorge Sabral LulsRodrigues
Adjunte. Marketing e Vendas
Vitor Pinta Carlos Ruivo
Provador do Estratégia e Controlo
Cliente de Negécio
Pereira de Carvalhio. Eunice Santos
Transformacio
‘Organizacional
Ny Soares
L) |
Unidade Portugal Unidade Brasi|
Jorge Sobral Hestor Koch
Rec,Humanos Finangas e Garantia da Auditoria Interna
—— Contabilidade Qualidade
‘Elisabete Vilafanha ‘Eduardo Silva Humberto Palha Lucas Almeida
Qualidade Engenharia Logistica Tecnologia da
Jorgs Leite WMatia Aradjo Artémia Vezzelli Sérglo Perain
‘Compras @ Tecnologias de
Lagistica —— a0
DiasLopes
Manutengéo Manutangio Manutencao Operacées Administracio

Matores Componentes Avides eFinangas
Jodo Santos Eduarda Neves. M Joso Cairdoso alter Fernandes Gliucls Loarelio

Fonte: coordenador da pesquisa na empresa.

Outros recursos organizacionais foram alteradasyéna criacdo de um Programa de
Prevencdo de Acidentes, implantacdo de um Progrenaargos e Salarios, visando
principalmente equidade interna, a melhoria de ggeas que alterou seiscentas atividades,
principalmente na area de Operacbes, 0 que permimna certa uniformizacdo de

procedimentos com Lisboa. O entrevistado 6 (EG)titlea que:

[...] A TAP Lisboa tinha como norma escrever asasias vezes mais aglutinadas...
Em vez de ela ter quinhentos procedimentos ela tem procedimentos, mas cada
um desses procedimentos acabava dando uma coberaisaampla em todas as
areas... Entdo esse trabalho nés terminamos o asgago onde ndés colocamos
alinhado com o que tinha a TAP Lisboa... Acho qudém positivo [...] (E6).

Em termos de recursos intangiveis, os contratos d@ntes externos ampliaram,
sendo que atualmente a subsidiaria presta possw ctientes todas as companhias aéreas
brasileiras e oitenta compnahias aéreas internaisioQuando a TAP comprou a VEM em
novembro de 2005, oitenta e cinco por cento dofatewamento era gerado pela Varig, cuja
faléncia originou uma divida de R$ 440 milhdes dais. A subsididria refinanciou suas
dividas por 15 anos por meio do Refis 4, obtendssa forma, a Certiddo Negativa de Débito
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(CND) para participar de licitacdbes da FAB. De doorcom o Diretor-Presidente da
subsidiéria, a area militar responde por 4% dadabento, mas o objetivo é alcancar 25% em
trés anos (Valor Econdémico, 2011).

As licencas se referem as certificacfes e homoimgaga subsidiaria para atender aos
requisitos estabelecidos para diferentes frotaffezedtes autoridades aeronauticas. Essas
certificacdes foram ampliadas, passando a inchlém das aeronaves Boeing, Embraer,
Fokker e Legacy, a maioria dos modelos do fabrecakitbus, bem como modelos de
aeronaves militares utilizados pela FAB. As cexdifibes permiterm revisdo e reparo de
dezesste mil itens.

Os gestores entrevistados nada mencionartam saipeqgulade intelectual e segredos
comerciais.

Embora houvesse oitenta anos de historia de exial@® servicos prestados e
credibilidade, a reputacdo da subsidiaria até o embonda aquisi¢do estava comprometida em
funcdo do processo de faléncia da controladorariantéAp0s a aquisicdo, a reputagédo
melhorou muito, pois havia uma maior garantia dgapeento dos fornecedores e de
cumprimento dos acordos com parceiros e dos costram clientes. A subsidiaria foi
considerada como a Empresa do Ano em Manutencdondagtica KIRO—Maintenance,
Repair & Overhaul pelo Prémio Avido Revue em 2010 e 2011.

No periodo entre 2006 a 2011 houve a ampliacA@al@srias estratégicas, incluindo
a EMBRAER, Goodrich, Thales, Pratt & Whitney e asirpossibilitando a realizacdo de
trabalhos conjuntos.

O know-howdos empregados ampliou a partir da aquisicdo dsidiéria pela TAP,
pois a obtencao da certificagdo na maioria dashages da Airbus propicia a capacidade de
realizar manutencéo nas aeronaves dos princigaisdates.

O know-howde fornecedores e/ou de outros parceiros tambiamioliado em funcao
das melhorias nos processos e infraestrutura. ARMEBR qualificou a subsidiaria como seu
Centro de Servigos Autorizados, 0 que poderé daritrpara a ampliacdo dos clientes.

A percepcéao de qualidade dos servigcos da subsigéaera alta antes da aqusicao, mas
aumentou, como demonstram os inumeros depoimeatoletites divulgados no site da TAP
M&E Brasil.

A habilidade para gerir mudancas foi potencializada subsididria a partir da
aquisicao, pois todo o foco do negdcio estava ®olfzra apoio as operacdes da controladora

anterior, o que exigiu saber fazer a mudanca, ja Isabilidade para conduzir o processo que
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envolveu ndo apenas mudancas estruturais e desposgcemas também alteracbes nas
atribuicdes e responsabilidades das pessoas.

A percepcédo do servico da subsidiaria, que ja es#tipa, melhorou, pois os clientes
podem realizar a maioria dos servicos de manuteegdaum mesmo lugar sem precisar
deslocar a aeronave, o que reduz o tempo de pengianéa aeronave no solo. Apds a
aquisicdo essa percepcao foi ampliada em funcaaales certificacdes. Até 0 momento da
aquisicdo esses servicos eram limitados, porquizavam as operacdes da controladora
anterior e atendiam principalmente os modelos darigo

A marca da subsidiaria também foi alterada, passatwl Varig Engenharia e
Manutengcdo para VEM Manutencdo e Engenharia, ap@suisicdo em 2006 e TAP
Manutencéo e Engenharia Brasil em 2009. O quadqrésenta as alteracdes dos recursos da

subsidiaria ao longo da trajetéria.



Quadro 09: Alteracdes nos recursos da subsidiari&pntinua)
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TRAJETO- -2005- -2006- -2007- -2008- -2009- -2010- -2011-
RIA/ Subsidiaria TAP assume TAP amplia Diagnéstico Transformag Desenvolvimen | Novo modelo
RECURSOS controlada pela | 50% do controle para 90% organizacional ao to de acgdes de gestao
VARIG da subsidiaria controle da organizativa estruturantes
subsidiaria

RECURSOS

TANGIVEIS

Recursos Né&o divulgado Divida de R$ 440 N&o divulgado| Na&o divulgado | Resultado Resultado Resultado

Financeiros milhdes herdadal Liquido liquido liquido

da VEM. (56.300 (73,10 milhdes) | (62,7 milhdes)
milhdes reais Euros Euros

Acdes, titulos,| N&o divulgado Nao divulgado Nao divulgado | N&o divulgado Nao divulgado | N&o divulgado | N&o divulgado

aplicacoes.

Instalagbes Base RJ:| Desativacdo da Base Rio de| Base Rio de| Recuperacdo § Base Rio de| Base Rio de
267.000m2 Base Congonhas { Janeiro e Porto| Janeiro e Porto| reforma das| Janeiro e Porto| Janeiro e Porto
Base P. Alegre:| das 50 bases d{ Alegre Alegre bases Alegre Alegre
140.000 m2 manutencdo  dg operacionais Adequacéo parg
Base linha (Porto Alegre manutencao
Congonhas: e Rio de aeronaves FAB
17.500 m2; 50 Janeiro)
bases de
manutencédo de
linha (nacionais
e
internacionais).

Equipamentos Equipamentos N&o mencionado | Recuperagdo | Recuperagéo Recuperacdo | N&o Amplia
homologados elou e/ou adequacaq e/ou mencionado Equipamentos
para as frotas| adequacao para A310 | adequagéo homologados
licenciadas. para  Airbus| (EASA); A300- | para Airbus para as frotas

A300-600 e| 600 (EASA); | A330/A340 licenciadas
A310 (FAA). Top Case em| (EASA e (FAB)
motores da sérig FAA) e
CFM 56-3 | EMBRAER
(ANAC); Boeing | 170-190
777 (FAA); F28- | (FAA)

MK 100 ANAC).

Localizagao Rio de Janeiro;| Rio de Janeiro € Rio de Janeiro| Rio de Janeiro € Rio de Janeiro| Rio de Janeiro € Rio de Janeiro €
Porto  Alegre; | Porto Alegre e Porto Alegre | Porto Alegre e Porto Alegre | Porto Alegre Porto Alegre
Séo Paulo
Acesso al| A maioria via | A maioria via | A maioria via | A maioria via | A maioria via | A maioria via | A maioria via
insumos Importacéo Importagéo Importagéo Importacéo Importagéo Importacéo Importacédo
Outros recursoy Bancada de| Instalacdo da| Néo N&o mencionado | N&ao Nao Publicacdes
fisicos testes e reparoy segunda fase dq mencionado mencionado mencionado técnicas
automatizada ATEC-6000 - exigidas  pela
ATEC Série 6 Estagcdo de Teste FAB
Automaticos
Computadorizado
S;
Bancada de teste
manutencdo  dog
novos  sistemas
EGPWS
Gestores e Demisséo
funcionarios 4800 funcionarios das| N&o 2572 2393 2.187 2230
qualificados bases Congonhaj disponivel
e de linha (néo
especificado)
Outros recurso§ Nao N&ao mencionado | Nao N&o mencionado | Nao Criacéo de| Néao
humanos mencionado mencionado mencionado equipe mencionado
especifica, para
Transformacgéo
Organizacional.
Sistemas ERP SAP R/3 ERP SAP R/3 ERP SAP R/3 | ERP SAP R/3 Cosmos Cosmos Cosmos
planejamento (parcial) e | (parcial) e ERP| (parcial) e ERP
ERP SAP R/3 | SAP R/3 SAP R/3
Sistemas de| ERP SAP R/3 ERP SAP R/3 ERP SAP R/3 | ERP SAP R/3 Cosmos Cosmos Cosmos
coordenacdo € (parcial) e | (parcial) e ERP| (parcial) e ERP
controle ERP SAP R/3 | SAP R/3 SAP R/3
Sistema de
Gerenciamento | Sistema de
de Segurancg Gerenciamento
Operacional de Segurancd
(SGSO0). Operacional
(SGSO
Estrutura Matricial Matricial Funcgéo Funcéo Integrada com| Integrada com| Integrada com
organizacional MRO Lisboa MRO Lisboa MRO Lisboa
Outros recursoy Processos Criacéo de| Criacdo Melhoria de | Nao Uniformizagcdo | Nao
organizacionais | voltados para o| Programa de| Programa de| processos: 600 mencionado parcial mencionado
atendimento da| Prevengdo del Cargos e| atividades procedimentos
frota Acidentes Salarios (processos MRO  Lisboa
controladora Aeronauticos voltados para (cliente interno
anterior. cliente externo) e externo)
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-2005- -2006- -2007- -2008- -2009- -2010- -2011-
TRAJETORIA Subsidiaria TAP TAP amplia Diagnéstico Transformacéo Desenvolvimento Novo modelo
RECURSOS/ controlada pela assume para 90% organizacional organizativa de agdes de gestao
VARIG 50% do controle da estruturantes
controle da subsidiaria
subsidiaria
RECURSOS ———————
INTANGIVEIS e
Contratos Arrow Air Cargo;al Copa Aerolineas TAP; TAM; Air | AirTransat TAP; WhiteJets FAB + Todas
Santa Barbarg Airlines Sudamericanas] Atlanta as companhiad
Airlines; Star Air da Bolivia Icelandic;  Air aéreas
Freighter; Transat; Forcal brasileiras e 80|
Aérea do Chile; internacionais
Azul.
Licencas Certificacdes Amplia: Amplia: Airbus | Amplia: A310 | Amplia: EASA | N&o mencionado | Amplia:
FAA e EASA | operagdo del A300-600 e| (EASA); e FAA para DIRMAB
(9000 itens| bancada de] A310 (FAA) Certificacdo em| Airbus (Diretoria  de
aeronauticos); testes e A300-600 A330/A340; Material
DAC (14000 | reparos em (EASA); Certificacdo da Aeronautico e
itens). sistemas Certificacédo FAA para Bélico) para
Frota Boeing| EGPWS “Top Case” em| EMBRAER realizar
B727, B737,| (FAA) motores da sérig 170-190 servigos de
B737NG, B747, CFM 56-3 inspecdes
B757, B767, (ANAC); periédicas nas|
B777, BBJ, DC10 Certificacdo em aeronaves F
e MD-11, Boeing 77 5E/FM da FAB
Embraer EMB- (FAA); (Forca Aérea
120, ERJ 145 ¢ Certificacdo em Brasileira).
Legacy, Fokker F28-MK 100
F50 e F100. ANAC)
Propriedade N&o mencionado | N&o Néo N&o mencionado| N&o N&o mencionado | Né&o
intelectual mencionado | mencionado mencionado mencionado
Segredos N&ao mencionado | Néo Nao N&o mencionado| Nao N&ao mencionado Nao
comerciais mencionado | mencionado mencionado mencionado
Reputacao 80 anos de| Medalha Nao N&ao mencionado| Nao Empresa do Ano| Empresa do
reconhecimento "Centenério | mencionado mencionado em  Manutengdol Ano em
internacional, mag do Voo 14- Aeronautica Manutencéo
abalada pelag BIS"; (MRO- Aeronautica
dividas da| passa a Maintenance, (MRO-
controladora incluir a Repair & | Maintenance,
anterior reputacéo da Overhaul), pelo| Repair &
TAP com 70 Prémio Avido | Overhaul), pelo
anos de Revue 2010. Prémio  Avido
histéria. Revue 2011.
Redes de| Parcerias Néo Néo N&o mencionado| N&o Parceria Pratt &| Ampliagdo das
relacionamento | estratégicas mencionado | mencionado mencionado Whitney parcerias
Honeywell; estratégicas,
Northrop; incluindo a
Gruman-Litton, EMBRAER,
Sundstrand; Goodrich,
Aerospace Thales, Pratt &
Rotables Inc.; Whitney.
Israel Aircraft
Industries
Know-how de | Capacidade pard Amplia para| Amplia: Airbus | Amplia: A310 | Amplia: EASA | Nao mencionado | Ampliacdo da
empregados fazer manutencdd operacdo de|] A300-600 e| (EASA); A300- | e FAA para capacidade
pesada pard bancada de| A310 (FAA) 600 (EASA); | Airbus para fazer
aeronaves Boeind testes e motores da sérig A330/A340; manutencao,
(B707, B727,| reparos em CFM 56-3 | Certificacdo da incluindo  as
B737, B747,| sistemas (ANAC); FAA para aeronaves
B757, B767,| EGPWS Certificacdo em| EMBRAER Airbus  A300-
B777, DC10 e| (FAA) Boeing 777 170-190 600, A310,
MD11), Airbus (FAA); F28-MK A340 e familia
A300, Embraer 100 (ANAC); A320 e em
EMB 120 e ERJ aeronaves
145 e Fokker F50; militares
capacidade pard (FAB).
fazer conversdeq
para cargueiros.
Know-how de| Embraer, Boeing,| N&o Néo N&o mencionado| N&o Amplia: Amplia:
fornecedores Airbus; mencionado | mencionado mencionado qualificacdo para| qualificagao
e/ou de outros| Centro Autorizado Centro de Servicod para  atende
parceiros Gulfstream. Autorizados pela] FAB

Embraer
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-2005- -2006- -2007- -2008- -2009- -2010- -2011-
TRAJETORIA Subsidiaria TAP assume 50% | TAP amplia Diagnéstico Transformacgéo Desenvolvimento | Novo modelo
RECURSOS/ controlada do controle da para 90% organizacional organizativa de agdes de gestao
pela VARIG subsidiaria controle da estruturantes
subsidiaria
Percepgdo dg Elevado nivel Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada
qualidade de qualidade (depoimento (depoimento | (depoimento (depoimento (depoimento (depoimento
(Six Sigma) Engenheiro Engenheiro Forca Aérea| Diretor Técnico| Diretor  Técnico| Presidente dg
Desenvolvimento | Componentes| Chile) da Air Transat) | Azul) White Jets)
de Manufatura da| LAN)
EMBRAER)
Habilidade para| Foco no cliente] Mudanca de foco] Mudanga de| Mudanca de foco] Mudanca de| Mudanca de foco] Mudanca de
gerir mudancas | interno para o cliente| foco para o| para o cliente] foco para o| para o cliente|] foco para o
externo cliente externo cliente externo externo cliente externo
externo
Percepcdo dg Revisédo Revisdo completal Ampliacdo Ampliagdo dos| Ampliagdo dos| Empresa do Ano| Empresa do
servico completa de| de aeronave en] dos servigos:| servicos: A310| servicos: EASA| em  Manutencdol Ano em
aeronave em| um mesmo parque| A300-600 e| (EASA); A300- | e FAA para| Aeronautica Manutengao
um mesmo| sem envolver o| A310 (FAA) 600 (EASA); | Airbus (MRO- Aeronautica
parque, sem| envio de motores da sérig A330/A340; Maintenance, (MRO-
envolver o | equipamentos par CFM 56-3 | Certificacdo da| Repair & | Maintenance,
envio de | outros locais, mag (ANAC); FAA para | Overhaul), pelo| Repair &
equipamentos | limitada as frotas Certificacdo em| EMBRAER Prémio Avido | Overhaul),
para outros| da  controladora Boeing 777| 170-190 Revue 2010. pelo  Prémio
locais, mas| anterior. (FAA); F28-MK Avido Revue
limitada as 100 (ANAC); 2011.
frotas da
controladora
anterior.
Outros Marca Varig
Engenharia e| Marca VEM Marca TAP Marca TAP Marca TAP Marca TAP Marca TAP
Manutencao

Fonte: Elaborado pela autora baseado nas entrevisgaom gestores e nas noticias divulgadas o
no site da TAP (2012).

Considerando a transformacgé&o dos recursos da gissigo longo do tempo, podem-

se observar os ciclos de resourcing a seguir.

5.4.6.2 Resourcing

Considerando os fatos e as alteracdes dos reddesugficadas no periodo de 2006 a
2011, foram identificados dois ciclos tesourcing onde o primeiro ocorre entre 0os anos de
2006 a 2008 e o0 segundo entre os anos de 20091ad20dcordo com 0s momentos criticos
da trajetéria da subsidiaria a partir de sua agfuisiOs ciclos deesourcinge as alteragfes de
recursos mais marcantes, que caracterizam cada € apresentados a seguir.

O primeiro ciclo comeca em 2006 com a decisdo dBR @A assumir o processo de
gestdo da subsidiaria. A TAP enviou quatro técnipasa o Brasil para realizar um
levantamento de dados que iria subsidiar o inieorebstruturacdo organizacional. Sendo
assim, a nova controladora assume a gestao dalsulase inicia o processo de integracao.
Nesse periodo houve alteracdes nos recursos diaigulbs como a alteracdo da razdo social,
a substituicdo da diretoria anterior, a alterag@ondrca e outras. As bases de Sao Paulo e de
manutengédo de linha s&o desativadas.
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Em 2007 a TAP amplia a participagdo de 90% na didse& brasileira e da
continuidade ao processo de reestruturacéo da \dBMtivando aproveitar as oportunidades
de negdcio na América Latina. Para tanto, a TARPwa@ subsidiaria brasileira com a
estrutura financeira adequada ao plano de recupeijacem execucdo e alterou a estrutura
organizacional, passando para quatro o nUmerocgepvesidéncias da subsidiaria: Marketing
e Vendas, Operacgles, Logistica e AdministracdonanEas. Ha também a ampliacdo de
contratos com clientes e novas certificacoes. Aqmao de qualidade permance elevada. Ha
a criacdo do Programa de Cargos e Salarios. A diabai passa a assumir a marca da
controladora.

No ano de 2008 a TAP efetua um diagndstico orgaimmal aprofundado e efetua
mais uma seérie de alteracbes em processos e sstBgiacentas atividades sdo modificadas,
0 que viabiliza a ampliacdo das certificacOes dratos, bem como a melhoria da percepcao
da qualidade e dos servigos. Os 4800 funciondfioseduzidos a 2572.

A decisdo da TAP em reestruturar a subsidiarisesponde a agéo presente no ciclo
de resourcing. E a partir dessa acdo que os rectasgiveis e intangiveis da subsidiaria sdo
colocados em uso por parte do novo controladonadio, passando a ativar esquemas para o
alcance dos seus objetivos estratégicos e quenaniga primeira reconfiguracado de recursos
(FELDMAN, 2004). A Figura 29 ilustra o primeiro tbcderesourcing

Figura 29: 1° Ciclo de Resourcing 2006-2008

==

Reestruturacio da subsidiaria

l TAP assume a gestio

1* reconfiguracio dos recursos:

.

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Feldman (28).

A reconfiguragao dos recursos ocorrida nesse pnoéclo pode ser desdobrada em
ciclos menores, onde é possivel observar melhanamicidade dos recursos. Desta forma,
pode-se identificar micro ciclos em 2006, 2007 @&Mo micro ciclo do periodo de 2006 a
decisdo da TAP em assumir a gestdo correspondei@ @esente no micro ciclo de

resourcing a partir do qual ocorre a primeira mre@nfiguracao dos recursos da subsidiaria
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(FELDMAN, 2004). Os recursos tangiveis e intangivda subsidiaria sdo colocados em uso
por parte do novo controlador acionario e passativar esquemas para mudar o foco do
negocio da subsisdiaria que era de apoio as opeyal® companhia aérea para uma MRO

independente (FELDMAN, 2004). A figura 30 ilustr@rameiro micro ciclo deesourcing

Figura 30: Micro Ciclo de Resourcing 2006

-

Mudanga de foco do negocio
I TAP assume 2 gestdo da subsidiznia
I’micro reconfiguracio dos recursos

-l

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Feldman (240).

No micro ciclo do periodo de 2007 a decisdo da €APampliar o controle acionario
e a gestdo da subsidiaria corresponde a acdo f@esenmicro ciclo de resourcing
(FELDMAN, 2004). A partir dessa acao ocorre a selgumicro reconfiguracdo dos recursos
tangiveis e intangiveis da subsidiaria que, colosam uso por parte do novo controlador
acionario, passam a ativar esquemas para integalpsadiaria ao negoécio de MRO da TAP

(FELDMAN, 2004). A figura 31 ilustra o segundo naariclo deresourcing

Figura 31: Micro Ciclo de Resourcing 2007

Integragio com TAP MERO Portugal
TAP zmplia controle acionzrio e gestio

2’micro reconfiguracio dos recursos

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman (@4).

No micro ciclo do periodo de 2008 a decisdo da BAPrealizar um aprofundado
diagnostico organizacional corresponde a acdo meeseo micro ciclo de resourcing
(FELDMAN, 2004). A partir dessa acdo ocorre a teeceicro reconfiguracdo dos recursos
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da subsidiaria que, colocados em uso, passam ar &bguemas para a reestruturacdo da
subsidiaria (FELDMAN, 2004). A figura 32 ilustra@rceiro micro ciclo deesourcing
Figura 32: Micro Ciclo de Resourcing 2008

’_‘

Fesstruturacdo da subsidiaria
I Dizgnostico Organizacional

Fmicro reconfiguracdo dos recursos

‘____-"

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman @4).

O segundo ciclo de resourcing ocorreu a partir @@92Esse ano € permeado pela
incerteza em funcdo da contragdo econOmica e fingeceira em escala internacional. A
TAP prosseguiu sua estratégia de reducao de ceistossolidacdo da expansdo para as suas
infraestruturas no Brasil (TAP, 2009, p.48). A eegar realizou uma profunda transformacéo
nas unidades do negécio Manutencdo e Engenhantagrou as unidades de manutencéao de
Portugal e do Brasil, que passaram a constituir antalade e a compartilhar uma marca
comum. A subsididria permaneceu lider na Améric&dono segmento de manutencao de
aeronaves e componentes. H& um aporte financestinddo a recuperacao das instalacdes
fisicas e equipamentos, objetivando a ampliacdocdefficacbes. O leque de negocios da
empresa aumenta (TAP M&E BRASIL, 2009). Ha mudamgagestéo e Nestor Koch assume
como diretor-presidente.

No ano de 2010 a subsidiaria passou a desenvopdes aestruturantes buscando a
sustentacdo das mudancas. Destaca-se a qualifidacsubsidiaria como centro de servigos
autorizados da Embraer e a parceria estratégicaac@®matt & Whitney, o que evidencia a
evolugcdo da subsidiaria. Aléem disso, had a implétdago Sistema de Gerenciamento de
Seguranga Operacional (SGSO). A TAP Portugal paasatilizar as instalacbes da base do
Rio de Janeiro para a manutencdo de suas aeroexpandindo suas capacidades. O
reajustamento do modelo de gestdo introduziu gfiesa no Conselho de Administracédo
Executivo (CAE) da TAP com a inclusao de um Cond#éCoordenacao de Manutencgéo e
Engenharia (CCME) e a subsituicdo do Vice-Preselated Operacdes da subsidiaria. O

Conselho de Administracdo da subsidiaria passar acsnposto pelo membro do CAE Luis
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Rodrigues (presidente), Nestor Koch, diretor-prexsie da TAP M&E Brasil, e Teresa Lopes,
diretora de Financas da TAP.

O ano de 2011 foi caracterizado pela melhoria noatida reputacdo da subsidiaria,
que foi eleita, pelo segundo ano consecutivo, "thonalo Brasil" na categoria Empresa do
Ano em Manutencdo AeronauticMRO-Maintenance, Repair & Overhaulpelo Prémio
Avido Revue 2011 (TAP M&E BRASIL, 2011) e pela dezacado da DIRMAB (Diretoria de
Material Aeronautico e Bélico) para realizar sepgigle inspecdes periodicas nas aeronaves
F-5E da Forca Aérea Brasileira (TAP, 2011). Parsseguir esta certificacdo, a TAP M&E
Brasil teve de cumprir varias exigéncias técniaase ocasionaram alteracdes nos seus
recursos tangiveis e intangiveis, tais como: angldie de publica¢gdes técnicas, a aquisicao de
ferramentas especificas e de equipamentos espeaiaglequacdo das instalacbes e a
qualificacdo de engenheiros e técnicos de manutesy@®nautica (TAP, 2011). Além disso,
pode-se destacar a ampliacdo da carteira de dieam o primeiro Check C em uma
aeronave da WhiteJets. A empresa passa a conta?.@&® funcionérios. Sendo assim ha a
consolidacédo do novo modelo de gestao da subsidiari

A decisdo da TAP M&E Brasil em realizar a transfagdio organizativa corresponde
a acéo presente no segundo ciclo de resourcingafiadessa agio que os recursos tangiveis
e intangiveis da subsidiaria sdo colocados empassando a ativar esquemas para o alcance
dos seus objetivos estratégicos de consolidacawodo modelo de gestdo da subsidiaria e
que originam a segunda reconfiguracéo de recurslISMAN, 2004). A Figura 33 ilustra o

segundo ciclo deesourcing

Figura 33: 2° Ciclo de Resourcing

-

Consolidagio do novo modelo de gestdo

l Transformagdo organizativa

2* reconfiguracio dos recursos

S _

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman @4).
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A reconfiguracdo dos recursos ocorrida nesse segaictb deresourcingpode ser
desdobrada em ciclos menores, onde é possivelvabseelhor a dinamicidade dos recursos.
Desta forma, pode-se identificar micro ciclos ef@2®010 e 2011.

No micro ciclo do periodo de 2009 a decisdo da ™&E Brasil em realizar a
transformacao organizativa corresponde a acaorgeese micro ciclo deesourcinga partir
do qual ocorre a primeira micro reconfiguracdo desursos da subsididria desse ciclo
(FELDMAN, 2004). Os recursos tangiveis e intangivda subsidiaria sdo colocados em uso
por parte do novo controlador acionario e passativar esquemas para mudar o modelo de
gestdo da subsisdiaria (FELDMAN, 2004). A figura iB#tra o primeiro micro ciclo de

resourcingem 20009.

Figura 34: Micro Ciclo de Resourcing 2009

-

Mudangas no moedele de gestdo
| Transformagdo organizativa

’micro reconfipuracio dos recursos

-k

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman (@4).

No micro ciclo do periodo de 2010 a decisdo da ™&E Brasil em desenvolver
acdes estruturantes corresponde a agao presentenmociclo deresourcinga partir do qual
ocorre o segundo micro ciclo de reconfiguracao mesirsos da subsidiaria (FELDMAN,
2004). Os recursos tangiveis e intangiveis da didiosi sdo colocados em uso e passam a
ativar esquemas para o reajustamento do modeloesi@iag da subsisdiaria (FELDMAN,

2004). A figura 35 ilustra o primeiro micro cicle tesourcingem 2010.
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Figura 35: Micro Ciclo de Resourcing 2010

=

Fegjustamento do medelo de gestio
l TAP WMEE Brazil desenvolve agbes estruturantes

2'micro reconfiguragio dos recursos

‘.__"

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman (@4).

No micro ciclo do periodo de 2011 a decisdo da BAPampliar a base de clientes
corresponde a acao presente no micro cicloedeurcinga partir do qual ocorre a terceira
micro reconfiguracdo dos recursos da subsidiasaaleiclo (FELDMAN, 2004). Os recursos
tangiveis e intangiveis da subsidiaria sdo colos&mo uso e passam a ativar esquemas para
consolidar o novo modelo de gestédo da subsisqi@EaDMAN, 2004). A figura 36 ilustra o

terceiro micro ciclo deesourcingem 2011.

Figura 36: Micro Ciclo de Resourcing 2011

—_—

Consolidagio do nove modelo de gestdo
| Ampliag3o da base de clientes

Fmicro reconfiguracio dos recursos

-

Fonte: elaborada pela autora baseada em Feldman (@4).

Considerando as alteracfes dos recursos identiBcad periodo de 2006 a 2011,
pode-se identificar que a TAP transferiu diversa=ursos para a subsidiaria ao longo da sua
trajetéria que possibilitaram concretizar um nowadelo de gestdo. Dentre eles, destacam-se
0s recursos financeiros, a equipe técnica que ta@agdu”’ o processo de transformacao
organizativa, &know-howpara a realizacdo de manutencdo de alguns modelasronaves
Airbus (que demoraria anos para ser desenvolvidimmhea independente pela subsidiaria).

Observa-se, assim, que a empresa multinacionaltpankerir vantagens de propriedade para
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a subsididria ao longo do tempo, influenciando seeonfiguracdo de recursos e
competéncias.

Durante a trajetéria da subsidiaria no periodo @@62a 2011 foi possivel identificar
que aspectos do ambiente externo do contexto adiemmal e nacional que envolve a
subsidiéria influenciaram a reconfiguracdo dosnsasi Considerando o objetivo do estudo, é
analisada a seguir a influéncia dos fatores irstihais (descritos no item 5.4.6.2) na

reconfiguracdo dos recursos da subsidiaria.

5.4.7 Influéncia do Ambiente Institucional na Recofiguragéo dos Recursos

No periodo de 2006 a 2011 a TAP efetuou alteragssrecursos da subsidiaria
objetivando concretizar um novo modelo de gest&sag alteracdes foram influenciadas por
aspectos do ambiente institucional que envolvebaidiaria. Dessa forma, observou-se que a
velocidade e os custos do processo de transformarggmizacional da subsidiaria foram
ampliados em virtude de peculiaridades do ambiestéucional local.

A regulamentacdo governamental € uma parte imgedarsistema legal. Ela pode
servir para corrigir falhas de mercado como monopdlexternalidades (causado por
incorretamente ou de forma imperfeita direitos agppedade definidos).

Os gestores entrevistados relataram dificuldadpscegmente em relagdo a alguns
aspectos culturais brasileiros e em relacédo asaseprocessos do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), da Secretaria da Receita Federal, Imfaaestrura Aeroportuaria
(INFRAERO) e da Fundacao Estadual de Protecédo ao Mubiente (FEPAM).

Em relagdo as normas trabalhistas, os gestoresgpeses declararam estranheza em
relacdo ao pagamento dos dissidios coletivos amarja que a subsidiaria estava com
problemas financeiros e teve que conceder aumantfincionarios. Observa-se, assim, que
houve um maior desembolso de recursos financeaaailsidiaria em funcdo dessa questao.
Esses resultados estdo de acordo com Hadfield \2@8evidencia que o custo e a eficacia

de tipos especificos de contratos sao fortememiendientes do ambiente institucional e dos

" Conflito de interesses "atual" que estimula oer#gsados a praticarem atos que os transformaritigantes.

Quando envolve interesses coletivos, ndo singylaermos o dissidio coletivo. Este instituto de itire
processual se caracteriza pelo fato de permitiragoenflito coletivo seja canalizado a um procegsw,via do

qual se busca a solucdo da controvérsia oriundaladgéo de trabalho de grupos e nao do interessgeato de
uma ou mais pessoas pertencentes aos mesmos gDgpossidios coletivos podem ser de natureza aaicad
ou juridica. Nos primeiros criam-se normas novas pagulamentacdo dos contratos individuais dealinab

com obrigacBes de dar e de fazer. Exemplos tig&osa clausula que concede reajuste salarial e gayante
estabilidade proviséria ao aposentando (BASSO, 1999
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recursos que ele oferece para a contratacdo d#éss paa definicdo de uma determinada
relacéo contratual.

Gestores brasileiros e portugueses relataram tiide em cumprir os procedimentos
do sistema aduaneiro e identificaram que os proseds importacdo sdo demorados, 0 que
influencia os prazos dos servi¢os e o fechamentmd&atos com clientes. Eles acrescentam,
ainda, que os processos de armazenagem e libetagéargas de produtos utilizados para a
manutencdo de aeronaves, realizados pela INFRABRMentam o0s custos dos servicgos.
Além disso, as peculiaridades do sistema tributarasileiro dificultaram a implantacdo do
Sistema Cosmos na totalidade e, por conseguintgegracdo com a unidade europeia de
manutencgao.

A subsidiaria teve que se ajustar aos procedimarfesentes a legislacdo ambiental
nas esferas estadual e municipal em consonanciaacéegislacdo federal. Os gestores
entrevistados comentaram que ha uma grande qudetidia normas e que as vezes uma
norma parece ser controversa a outra, o que ddiculentendimento e o cumprimento das
mesmas. Nos processos de revitalizacdo da infuaastr fisica da base Porto Alegre a
adequacdao a legislacdo ambiental influenciou ag'ses fisicos e 0s respectivos custos.

Os gestores entrevistados manifestaram que a Agé&acional de Aviagao Civil
(ANAC) exige uma maior quantidade de horas de @aregnto, o que, por um lado, melhora a
qualificagdo de gestores e funcionarios, por oatuopenta os custos de treinamento.

Os gestores entrevistados relataram a necessidadestdbelecer acordos com o
Sindicato dos Aeroviarios e respeitar as claustda€onvencéo Coletiva de Trabalho, o que
dificultou a movimentacao de pessoas e a reduc&aostes.

Observou-se, também, o impacto das diferencas raigtuno processo de
transformacdo organizacional da subsidiaria. Ostoges relataram que 0S novos
controladores precisaram se adaptar a cultura @nmarelacionamento com funcionarios,
fornecedores e clientes.

Os gestores identificaram que embora o idioma fosseesmo e houvesse algumas
similaridades na cultura, o “jeito brasileiro” dazér as coisas dificultou a introducdo de
mudancas, o que estd em consonancia com HofstéifH)(2Chu e Wood Jr.(2008)
corroboram nesse sentido, identificando o “jeitintmmo uma das caracteriticas que define a
cultura brasileira, Da mesma forma, a cultura regliale cada base operacional dificultou a
introducé@o de novos procedimentos: em Porto Alggue exemplo, a cultura gaiucha € mais

conservadora. Segundo Chu e Wood Jr.(2008), oirnhet é representado pelo
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comportamento do individuo que busca a concretizad@ objetivos desconsiderando
determinacdes legais contrarias.

Os gestores entrevistados, especialmente os pedag, tiveram que se adaptar a
costumes consagrados no Brasil, como a reducaouittades por ocasido do Carnaval, dos
jogos do Brasil na Copa do Mundo de Futebol, daaNatoutros. Esses aspectos em alguns
momentos dificultaram a realizacdo dos trabalhosunhsidiaria e o cumprimento dos prazos
junto aos clientes. Esses resultados estdo decacord os estudos de Hofstede (2001) que
evidenciam a singularidade das culturas dos paijsesfaz emergir diferentes valores,
comportamentos, habitos e outros aspectos na soeed® trabalho de Chu e Wood Jr.
(2008) identifica que a cultura nacional brasileraaracterizada por elevada distancia de
poder, com comportamentos mais coletivistas dampligidualistas, com alta necessidade de
evitar incertezas, levemente inclinada a valoresirfmos, com baixa orientacdo a
desempenho, orientagdo ao curto prazo e policronica

Os gestores evidenciaram que os fornecedores loasiismam nao cumprir oS prazos
de entrega acordados, 0 que exigiu um maior emppah® a manutencdo da percepcao
positiva de qualidade.

No relacionamento com clientes houve esforco da éoenercial para captacdo de
clientes que possuem mentalidade nacionalista e rgjgtavam empresas controladas
externamente.

Segundo North (1990, p.36), a vida e a economiaosdenadas por leis formais e
direitos de propriedade e mesmo em paises maiswdegielos as regras formais, constituem
uma pequena (mas muito importante) parte do manttestricdes que limitam as escolhas
dos individuos e que séo as regras informais- o8dig conduta, normas de comportamento
e convencgdes-que regulam a interacdo dos indivielmodas as suas relacdes externas, bem
como as atividades empresariais,. Para North (190)regras informais ndo sao
simplesmente apéndices das regras formais. Elemsim que as mesmas regras formais e/ou
constituicbes impostas em diferentes sociedadekipeon resultados diferentes.

Os gestores entrevistados identificaram que emnalglientes locais prevalece uma
cultura de pedir descontos ou renegociar precosigmente combinados (a “lei de
Gerson8”), resultando em atrasos de pagamento®l&sonamentos com clientes, que eram
permeados pela informalidade, exigiram o estabaktio de novos padrbes e normas.

® Na cultura brasileira a Lei de Gerson signifigaeasoa que "gosta de levar vantagem em tudo", nimsale
se aproveitar das situacdes em beneficio préprieexpressédo originou-se de uma propaganda, de 1976
protagonizada por Gerson, jogador da Selecdo Biasde Futebol.
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Observa-se, assim, a influéncia do ambiente istitial na mobilizagcdo dos recursos
da subsidiaria,

A maioria dos gestores entrevistados mencionaragitosf negativos dos orgaos
reguladores no que se refere a agilidade de atentliine clareza das normas. Buscando um
melhor entendimento dos aspectos regulatérios, efttrevistado um representante do
Ministério do Trabalho, o Inspetor-Chefe da RecEideral no Aeroporto Salgado Filho, o
Superintendente da INFRAERO no Aeroporto SalgadboFio Chefe de Servico de
Infraestrutura da FEPAM e o Assessor da Presid@&acrNAC.

Observa-se que as respostas dadas pelos entresistfdrem-se as situacdes que
envolvem o relacionamento dos Orgaos reguladores @& empresas multinacionais em
termos gerais e que a subsidiaria e sua contra@adasjetos do estudo, ndo foram
identificadas e nem mencionadas durante a ent@ewstsintese dos resultados obtidos é

apresentada a seguir.

5.4.7.1 Resultados das Entrevistas com Represestdas Orgdos Reguladores

As entrevistas com o0s 6rgdos reguladores objetivaraalisar a influéncia dos fatores
institucionais regulatérios na mobilizacdo dos recs das empresas multinacionais que
realizam investimento direto externo no Brasil.qdsstionamentos das entrevistas buscaram
identificar do ponto de vista do oOrgao reguladoisgieeis dificuldades das empresas
multinacionais em se adaptar as regras brasil@rgsau de exigéncia das normas e regras
brasileiras, a agilidade dos processos que envob&drgaos reguladores mencionados nas
entrevistas com os gestores da subsidiaria, ddadé de entendimento das normas/leis e o
relacionamento dos o6rgdos reguladores com as easpmsiltinacionais. O quadro 10
apresenta uma sintese dos resultados das entseesta 0s representantes dos o6rgaos

reguladores.
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Quadro 10: Sintese das respostas dos Orgédos Regwlses

Aspecto Adaptacéo Exigéncia| Agilidade | Entendi- | Relacionamento | Presséo

dos mento
processos

ANAC Facil; as| Mais Razoavel Facil, a4 Impessoal e deDe todos oS
regras  saq avancada maioria €| fiscalizacéo envolvidos nal
padronizadas em elaboracdo das
em nivel inglés. normas.
mundial.

FEPAM Facil, se| Mais Demorado | Dificil, Impessoal e de Do governo e
possuem avancada normas | fiscalizacéo das empresas.
equipes com dubias.
conheciment
0.

INFRAERO Depende da Aumenta | Razoavel Dificil Positivo e de Busca
linha de| de acordo porque o| parceria alinhamento
atuacdo ng com 0 sistema com todos 0s
processo de processo foca no envolvidos.
transferéncia| escolhido produto

e controle de pela
mercadorias | empresa.

MTE Depende dg Muito Agil no | Dificil, Positivo, desde Presséo das
interesse da exigente cumprimen| muitas que haja 0o empresas,
empresa en to da lei normas e| cumprirem da governo e
se informar leis; legislacgéo. sociedade.
previamente complex
sobre as a.
regras.
RECEITA Depende dg Muito Agil se | Dificil Impessoal e de N&o tem
FEDERAL regime exigente cumprir fiscalizacéo
aduaneiro requisitos

Fonte: elaborado pelo autor com base nas entrevista

Os entrevistados consideram que as empresas necidtiaés que atuam no Brasil ndo
tém dificuldades para se adequar as leis e normaagdiras, mas o componente cultural pode
ser um aspecto que pode contribuir para dificudasua compreensdo. Na visdo do
entrevistado que representa o Ministério do TrabalEmprego (MTE):

[...] O que existe sdo empresas... que se preocugalimente em estudar a
legislacdo ... conhecer a legislacdo brasileiras. seus limites... e as suas
orientacdes... e outras... que ndo tem essa maswEUPacao e consequentemente...
ao chegarem ao Brasil... ao se instalarem nodgeaihacional acabam enfrentando
dificuldades por conta... ou do desconhecimenta.muitas vezes por conta de
outras... questdes... do ponto de vista do ndo Gomapto deliberado... da legislacéo
brasileira [...] Eu ndo vejo... dificuldades... gpama empresa se instalar no Brasil...
de acordo com a legislacéo... por conta... ahqueeela precisa necessariamente no
primeiro momento... verificar as regras do jogguando uma empresa brasileira por
exemplo... vai se instalar num pais do... do exteriseja na Alemanha... na
Franca... na China... na RUssia... nos EstadosoBlnicela procura... conhecer a
legislacdo... conhecer a cultura... saber as coesligo pais onde ela vai se instalar...
pois bem... da mesma forma.. nés entendemos quesmpeesa... quando vem ao
Brasil deve proceder da mesma maneira... se adaqeatidade e as caracteristicas
especificas... da economia brasileira.... da kegfiel do Brasil... da cultura do nosso
povo... para que ela possa ter o seu resultadgiddin.] (MTE).
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O representante da ANAC esclarece que pode hayamal dificuldade das empresas
multinacionais para atender algum padrao brasilgi® pode ser diferenciado, mas ndo as
regras. Ele observa que as regras sdo mais ou rpadomizadas em nivel mundial e que o
Brasil esta entre os dez melhores paises em tetenogrmatizacao.

No caso da FEPAM, o representante considera quengsesas multinacionais
possuem facilidade para se adaptar as regrasdimasjlporque possuem mais recursos para
contratar técnicos que tenham um melhor entendorcat leis.

O representante da INFRAERO explica que ha vanaas de atuacdo no processo de
transferéncia de mercadorias e de controle de a@ieas no Pais que sdo colocadas a
disposicdo das empresas nacionais e internaciengise cada uma possui uma diferente
forma de fiscalizacao dos requisitos a serem atesdiSegundo ele, o Brasil ainda adota uma
pratica de fiscalizar ou controlar as mercadormg&mirada e em paises mais desenvolvidos a
pratica é de fiscalizar a movimentacdo das mer@sioras empresas, havendo um pouco
mais de liberdade.

O representante da Receita Federal considera gqddi@ddades que as empresas
estrangeiras tém sao iguais as das empresas ibagsiteas que possiveis dificuldades podem
ocorrer em funcao de algumas diferengas culturais.

Comparando com outros paises, a maioria dos estidos considera que as
leis/normas brasileiras sdo mais exigentes ou adasc

O representante da Receita Federal considera gBeasd ha muitas exigéncias, mas
as punicdes para quem infringe as leis sdo merwegue em outros paises. Para o

representante do Ministério do Trabalho (MTE):

[...] certamente a nossa legislacdo € muito exéggent relacdo a grande parte dos
paises no que toca as relacfes trabalhistas..dig@gue isso nao é um problema...
é... pelo contrario... acho que isso é uma quadidawol Brasil...[...] a chamada
flexibilizac&o... que na verdade essa flexibilizagé&da tem de flexibilizag&o... ela
tem de retirada absoluta de direitos... isso...pcomete... como eu digo as rela¢des
trabalhistas e compromete... a prépria solidez ddeto econdmico brasileiro... [...]
se nos compararmos a legislacdo brasileira comaale paises da Europa... do
Japao... Estados Unidos... China... enfim... paisEsenvolvidos ou emergentes... 0
gue nos vamos ver? ... vamos ver... que la a fleébado é total [...] (MTE).

O representante da FEPAM considera que a legislag@mental brasileira € mais
avancada do que em muitos paises. Da mesma fomapresentante da ANAC observa:
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[...] O Brasil est4d muito bem em termos de norragéio. Nas Ultimas auditorias que
nds tivemos em termos de seguranca operacionahleéta na area de seguranga
contra atos ilicitos a ANAC foi muito bem. Nés times uma pontuagcédo em torno de
80% de conformidade. Isto € muito bom, esta vagaes acima da média mundial.
Agora é dificil comparar porque a ICAO estabelesendnimos. Em tese, abaixo
daquilo vocé n&o pode operar no mercado da aeioaabt muito dificil comparar
padrdo. Nés estamos no padréo top do mundo. Namestentre os dez melhores
paises do mundo [...] Em termos de normas, a geegee um padrdo muito
parecido com o conjunto destas agéncias porques telds seguem a diretiva da
ICAQ®. Entdo ndo tem muito como fugir disto [...] (FEPAM

Em termos de agilidade nos processos, os represesitda INFRAERO e da Receita
Federal consideram que desde que as empresas aunograequisitos, a velocidade do
processo de liberacdo de cargas € relativamenigorépque as empresas podem optar por
regimes especiais que facilitam o tramite.

O representante da INFRAERO considera que o procegsaeroporto € agil em
funcdo das caracteristicas da carga aérea e queiges vezes esta relacionado ao regime de
urgéncia que a industria precisa da mercadoriainfdema que o desembaraco aduaneiro de
mercadorias pode ser efetivado em questdo de gaatminco horas desde que todos os
processos sejam cumpridos nas etapas sem perdespe. Entretanto, o representante da
INFRAERO confirma que carnaval, feriados religiggogos da selecdo brasileira na Copa
do Mundo de Futebol e outros eventos podem ocasioterup¢des no sistema como um
todo, diminuindo a velocidade dos processos. Oeeistado observa que a INFRAERO
suspende a cobranca de armazenagem e a incidéncabihnga de tarifas em feriados e em
dias nao uteis, o que diminui o prejuizo financeiecorrente disso.

O representante da ANAC considera que o tempo darimados processos de
credenciamento ocorre dentro do razoavel e queaapem caso de licencas de pilotos esta
havendo atrasos.

No caso da FEPAM o licenciamento ambiental depelodgo de atividade e do porte

do empreendimento a ser criado:

[...] existe uma variedade muito grande de atividaa serem licenciadas, como, por
exemplo, um simples deposito de botijdes de gé&s atlo mercadinho. Este é um
licenciamento muito facil de analisar e de dar licenca e pode ser feito em uma
semana. Agora existem licenciamentos de obrasatelgmorte, como por exemplo,
a segunda ponte do Guaiba. E uma obra que vaimtémpacto muito grande no

ambiente e para isto precisa de um estudo de impachbiental. Entdo s&do grandes
volumes de processo, muito material e exige umapequécnica multidisciplinar

° International Civil Aviation Organization: agéncéspecializada das Nacbes Unidas, criada em 194 pa
promover o desenvolvimento seguro e ordenado dec@wicivil internacional em todo o mundo. Estalelec
normas e regulamentos necessarios para a segul@ag@acao, seguranca, eficiéncia e regularidasta, domo

protecdo ambiental na aviac@anw.icao.int).
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para analisar o processo e isto demanda tempo. d&derar seis meses para sair
uma primeira etapa de um licenciamento. Um licaneisto ambiental é composto
de trés etapas: a Licenca Prévia, que avalia ol loode vai ser feito o
empreendimento, depois a Licenca de Instalacdoaqumiza a construcdo daquele
empreendimento, e por fim a Licenca de Operacgmisale um empreendimento
estar construido, a atividade, ela vai dar a liagyara poder operar. Entéo isto pode
demorar mais de um ano, este processo todo [ERAM).

De acordo com o representante da FEPAM, o temp aeeracdes nas instalacdes o
licenciamento pode variar de um a seis meses.

Segundo o representante do Ministério do Trabahlystica do Trabalho brasileira é
muito mais célere do que a Justica comum, porqueoasas trabalhistas, embora muito
numerosas, sao claras e inequivocas.

A maioria dos entrevistados considera que a congadde e a quantidade de
normas/leis podem dificultar o seu entendimento.

Para o representante da ANAC apenas determinagestas dos regulamentos que
estdo escritos em portugués podem dificultar oneiimMeento das regras brasileiras pelas
empresas multinacionais.

Na percepcédo do representante do Ministério doallnal(MTE):

[...] nés temos uma legislac@o bastante compleixa.varias leis que tratam sobre o
mesmo tema por Gticas diferentes... Entdo... EertEndo que uma empresa possa
alegar, sim, que ha certa dificuldade... Muitasegepara o atendimento de uma
determinada atividade especifica... Porque estalatie especifica ela é regida por
varias normas regulamentadoras do Ministério.a pebpria CLT... por outras leis...
Enfim... Ha uma complexidade que ela é inegavdizer que a lei é de dificil
entendimento, porque ha margem para interpretag@®snais diversas, ai eu
discordo um pouco [...] a legislacéo trabalhistatél muito clara... ou seja... tem o
adicional... por tempo de servi¢co... cumpriu ou gampriu? ... Ta la explicito...
guanto é... de quando em quando deve ser dadola 94 dissidios... T4 la as
regras.... quando é que precisa dar um aumento... 8a |4 dizendo... os
equipamentos de seguranca que precisam ser obesleeidque precisam ser
ofertados para todos os funcionarios que atuametaqieterminada atividade....
Isso ja ta tudo escrito... Precisa ser cumpri@ioisso tem um custo? ... Tem... Sem
davidas... Empresas nao gostam muitas vezes deiagsie custo, porque, légico...
procuram, né, muitas vezes caminhos alternativpara evitar o cumprimento da
lei, porque ela obviamente encarece a atividade@miza [...] (MTE).

O representante da FEPAM observa que existem @msogue 0S proprios técnicos
consideram que as leis sdo dubias. O representiantReceita Federal acrescenta que a
quantidade e complexidade das normas brasileirasri& historia, faz parte um pouco da
cultura”.

O representante da INFRAERO identifica que as esagrenultinacionais consideram

que o processo de liberacdo de mercadorias é Aticagrexaustivo e de dificil entendimento,
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com muitas legislacdes a cerca do mesmo assunie essa percepcéo pode ser decorrente
do sistema brasileiro de fiscalizar o produto e a@&mpresa.

O representante da Receita Federal considera gistema tributario brasileiro ndo é
simples que a simplificacdo é um anseio da prope&eita, mas existe um processo
legislativo que cria certas dificuldades, deixardpectos dubios e até mesmo incoerentes.
Para ele, a legislacdo ndo é simples e tém muitasas, mas nao é rigorosa em termos de
punicdes para quem descumpre.

Para os representantes dos oOrgaos reguladoresandastincdo de relacionamento
entre empresas nacionais e internacionais, todesrdeumprir as leis/normas. A maioria dos
entrevistados considera positivo o relacionameato as empresas multinacionais, mas sem
perder de vista o papel que representam. No casANFRC, o0 representante elucida o

relacionamento da Agéncia com as empresas:

[...] € de regulador e regulado. E um negocio nuistante. Ndo € aquele contato
como quando vocé ia para dentro da empresa e aj@d@a melhorar. O DAC tinha
este aspecto, porque ele tinha um componente déomsentador. Entéo, vai 14,
ensina a fazer melhor. A ANAC néo ensina a fazdhoneEla diz, olha, o padréo é
este, vamos ver se vocé esta fazendo. Se ndmastésta. E nos temos maturidade
para isto. Nés temos empresas muito boas, muitasséracho que este € o caminho
[...] (ANAC).

O representante do Ministério do Trabalho e Emp(BE) observa que:

[...] n6s podemos oferecer todo tipo de possildiéga.. facilidades... buscar todo...
todo tipo de entendimento... desde que... isscoaprometa... a legislacéo... e ndo
comprometa as garantias fundamentais dos trabatmfla] (MTE).

Os representantes dos Orgaos reguladores evidergi@msuas atividades sofrem
pressbes por parte das empresas, do governo ecgaste. O Ministério do Trabalho e

Emprego (MTE) considera que:

[...] tudo isso faz parte de um jogo... de um denpolitico... que nds ndo... ndo

podemos ignorar... 0 que 0 ministério procura sir@..ter esta... clareza... e

procurar... ndo cair nem na...tentacdo de ser @robdo sindicato ou... braco de

uma... de uma central sindical... e por outrombi&m... ndo cair no canto da sereia
dos empresarios que... dizem... que estdo fazemio..t tudo e cumprindo todo o

possivel da legislacdo e na verdade... simplesmanédisam a questdo... da
seguranca dos trabalhadores... da seguranca dedadei [...] simplesmente do

ponto de vista financeiro e.. e contabil.. e n&ocial e ambiental [...] (MTE).

No caso da FEPAM hé pressdes por parte do emprd@negor parte do governo. O
primeiro busca agilidade no processo para podeanddamento ao seu negdcio; o segundo
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entende que em muitos casos precisa haver urg@&aciatendimento de determinadas
demandas.

Na ANAC o processo de formulacdo das normas € @ulgditodos os interessados
podem participar. Além disso, a ANAC tem um Congdllonsultivo que é formado por mais
de 40 entidades, tais como a Associacdo de Pilagssciacdo de Empresas de Manutencgao e
outras para discutir as questdes da regulagéo.

O representante da INFRAERO evidencia que sua easmpleisca atender as
necessidades do cliente, mas como concessionari@gpelacdo dos terminais deve estar
alinhada com todos os envolvidos e tem obrigac&udw®rir integralmente todas as questdes
regulamentares.

Considerando os resultados obtidos nas entrevistae-se identificar a conjugacao
de aspectos formais e informais que influenciamnzibnamento dos érgéos reguladores e 0
seu relacionamento com as organizagfes. Cabe abspre a trajetéria de desenvolvimento
institucional pode desempenhar um papel importa@te, que as instituicbes e crencas
existentes influenciam a busca de formas de lidar a incerteza (DUNNING; LUNDAN,
2010). Esses resultados estao de acordo com N&@®&0), Dunning e Lundan (2010) e outros
autores, que consideram que o entendimento do atabiestitucional s6 esta completo
quando se leva em consideragao aspectos formafsrenais. Embora as instituicbes sejam
concebidas para o atendimento das necessidadgsracéss dos individuos, ndo ha como
garantir que elas sejam eficientes do ponto da esbndmico ou desejaveis do ponto de vista
social (NORTH, 1990). No caso dos orgaos reguladorasileiros analisados, verifica-se que
h&a um direcionamento para o cumprimento do seulpa@s nem sempre isso ocorre de
maneira eficiente. Essa eficiéncia torna-se imptetaja que a qualidade do ambiente
institucional além de ser considerada como um f#aatracéo do investimento direto externo
(GLOBERMAN; SHAPIRO, 2002; GANI, 2007; ALI ET AL, @08), influencia a as
estratégias das empresas que operam no Pais (BEESNRIN; MEYER, 2004). Além
disso, a qualidade do ambiente institucional éveglte para o desenvolvimento dos paises
(NORTH, 1990; MUDAMBI; NAVARRA, 2002; GANI, 2011) para sua competitividade.

No caso da empresa, objeto do estudo observou-seogambiente institucional
limitou a utilizacdo dos recursos a partir das isip@ies dos 6rgdos reguladores e dos
aspectos culturais locais, influenciando a recamfigio dos recursos. Mesmo com essas
limitagbes, as mudancas na subsidiaria propiciaratesenvolvimento de novas capacidades

e competéncias.
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5.4.8 Novas Capacidades e Competéncias

A partir do investimento direto externo e as aftéesm nos recursos das mesmas
durante a trajetoria da subsidiaria pode-se varificdesenvolvimento de novas capacidades e
competéncias. Essas capacidades e competéncias ifteatificadas a partir das entrevistas
com os gestores da empresa e referem-se ao papod@ aquisi¢cdo da subsidiaria pela TAP.

Em termos de capacidades, os entrevistados destacarcapacidade interna da
subsidiaria de ser organizada e estruturada, icaoke de ter projetos de longa duracdo com
empresas aéreas, como a Azul e a Air Transat, y@ngo, bem como a capacidade para
ampliar as certificacdes, dentre outras. Os ersi@dns identificaram também a capacidade
de atendimento aos clientes externos (o foco antera voltado para o apoio das aeronaves

da controladora anterior). De acordo com o Enttagis 1 (E1):

[...] primeiro ganhamos eu diria... que a capaadaterna de ser organizado e ser
estruturado... sabes... isso ndo existia ...pdo.taiOu existia mal...existia mas era
mal...Isso agora leva a uma abordagem e a uma raatesestar no mercado... e esta
a gerar uma determinada estratégia que nos jaamios tudo que foi montado a

ca... inclusive para definir como vamos caminhajuilgra frente... ok... entdo as

novas capacidades que vamos ter sdo fruto... dasd® interno que tivemos com a

reestruturacaol...] (E1).

O Entrevistado 1 (E1) enfatiza:

[...] N6s tinhamos muita dificuldade em, por exemnjiabalhar com clientes de uma
forma eficiente... e por tanto ...ter projetos degh duracdo como por exemplo
temos... Agora um projeto com a AZUL onde aplicamoaceitos (LEAN) [...]
baseado nesse modelo... Nessa nova estruturateit@@gdo que trouxemos para
cal..] (E1).

As novas capacidades organizacionais desenvolvataando de forma conjugada
possibilitaram a manutencdo das competéncias @@aanais anteriores e o0
desenvolvimento de novas competéncias na subsidiari

Os entrevistados identificaram como novas comp&sndl) a competéncia de
realizar manutencdo na maioria dos avioes da AIRBI@ ) a competéncia em gestdo para

atuar em mercados internacionais. O Entrevista@&B3menciona que :

[...] N6s certificamos em mais frotas... Nos toroamais polivalentes [...] A Varig
s6 fazia frotas que operava praticamente... Magaagdrotas que o mercado
compra...ou seja... AIRBUS... BOEING...0o que € ps&r..muito mais

responsabilidade... Comecamos a entrar em prajedMasito interessantes... E ai
vai... fizemos N parcerias...N parcerias...[...} pegemplo com a oficina motores
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...fizemos uma parceria com Canada... Que nos tgaoam volume da nossa oficina
de motores que era uma oficina de motores queaestaia e parada [...] (E3).

Os entrevistados evidenciaram que a competénciprestar servigcos para a maioria
dos modelos de aeronaves AIRBUS é fundamentalgrapiar a versatilidade na prestagédo
de servicos, pois possibilita & subsidiaria realszvicos na maioria dos modelos dos trés
principais fabricantes de aeronaves, bem como @ceesgos clientes no mercado doméstico e
internacional. O Entrevistado 6 (E6) identifica qoempeténcia para a manutencdo de
aeronaves AIRBUS foi transferida da TAP para aiglidog brasileira:

[...] a unidade brasileira sim conseguiu ter atsadé ajuda de Lisboa né... Um
escopo maior de servicos... [...] a gente trabalhawito com a BOEING... Isso
permitiu que a gente (inclusive com facilidadesirdfermacdesde ferramental de
Lisboa) ... A gente conseguiu partir para uma liAHRRBUS [...] (E6).

O Entrevistado 1 identifica uma outra nova compatédesenvolvida que é a de atuar
ndo apenas como consultor em MRO para empresasasaémeas também como
implementadores de entradas, projetando oficinasateitengdo, como no caso da TAAG de

Angola.

[...] Atualmente... .Estamos a desenvolver tralmlbom Angola com a parte da

oficina... [...] A TAAG... nos estdo a pedir ajudaor exemplo para sermos

responsaveis por fazer manutencao integral nopaagntos... de emergéncia... nos
avibes... montar uma linha de oficinas para ateadetteriores de cabine... Quer

dizer se ndo tem havido uma estruturacdo do quetieedqui no Brasil... nés nao

teriamos capacidade para responder e ja consagpiompa outra MRO... fazer uma

definicdo de como é que eles tem que fazer... ou €&l ter a capacidade de nédo s6
ser consultor... Mas também implementadores dexdswrdo que possa vir a ser
essa oficina deles em Angola [...]

O Entrevistado 1 (E1) mencionou também que a p@tkéracdo de competéncias
individuais resultaram em um projeto (Projeto Canto desenvolvido totalmente com

recursos brasileiros e que resultara em um nowicsgoara o Grupo TAP:

[...] Outra coisa que posso dizer... competéncinganos ca...[...] fiquei responsavel
por um projeto que nos descobrimos a cerca deatms quando viemos pra ca...
Que havia um colaborador aqui... Que desenvolagefms em casa... Projetos de
aeronautica... que tem a ver com pintura de ayidgfomos a Lisboa apresentamos
a toda a estrutura em Portugal... As pessoas ficanaravilhadas... Com o que
viram [...] Agora essa equipe onde ele existe s gpessoas... Vai pra Lisboa... Ja
la estivemos... E esta a desenvolver um trabalhmodfiguracéo integral da pintura
e interiores de cabine em todos os avibes da éf... E vai desenvolver um
software.. Uma ferramenta de trabalho que vai passar atdigada em toda TAP
Portugal... Ok... Vai dar uma... Uma... Um difiabme... Uma poupanca uma
reducdo de custos enormissima... E que assimimAgnse estiver terminado em
todos os avides da TAP... Em todas as frotas dacbiipanhia aérea... Eu vou com
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essas pessoas e vou... identificar clientes peatisnem todo o mundo em qualquer
parte do mundo... E vou fazesundspara... pra vender este produto ...esse tipo de
configuracéo... E de tal maneira importante... ©ago... Um ou outro cliente que
eu mostrei como era... O Canada... AIR Canada.at®aom outra area... Eles ja se
interessaram e dizem: “nds queremos isso tambémdsa. nés queremos esse
produto pra nés...” Essa competéncia ndo existiaLisivoa... Nem tampouco eu
conheco que exista em outro lado do mundo... Naeg&o... E por tanto... Nos
potencializamos a capacidade desse colaboradormamos uma pequena equipe...
E j4 estamos a montar um projeto que é Unico delttrgrupo que ndo existia... E
estamos a utilizar recursos brasileiros... Puragnerasileiros [...] (E1).

O Entrevistado 7 (E7) ressalta que o desenvolvilmdas novas competéncias foram
ocasionadas pelo processo de transformacdo orgamah da subsidiaria promovida pela
TAP:

[...] através da TAP... né... 0 acesso a empres&s aptes nds ndo ... ndo
trabalhavamos né... como por exemplo AZUL... quené@ empresa nova... Agora a
gente esta entrando na area de helicopteros..c@wiailitar que eu espero que
aconteca em breve... Isso tudo foi ja com a mudarganizativa... J& com a nova
busca de ...ou com uma busca de novos clientesrzasnareas como se fala...
Quando vocé fala em entrar em forgas armadas écoisa... gigantesca... Se leva
anos pra entrar... e quando vocé consegue... budgearm dinheiro bom [...] Olha

uma competéncia que eu tenho aqui... O maior aedov6o comercial hoje do

mundo é o A trezentos e oitenta... na América da.SOQ Rio de Janeiro é o Unico

lugar que tem capacidade pra receber esse avidwodda hangar... € uma

competéncia...[...] na América do sul... Ta o ReoJdneiro é o Unico local que tem
uma area pra abrigar um avido desse porte... Ecomaeténcia nova né... por que
esse aviao comecgou a voar ha pouco tempo [...] (E7)

Os resultados obtidos permitem evidenciar que asa® pelas quais 0s recursos da
subsidiaria foram manipulados e articulados entre resultaram em capacidades
organizacionais (MILLS ET AL, 2003). Em consonancaan Idriset al (2003), a utilizacdo
dos recursos tangiveis e intangiveis da subsiddeigorma eficaz ao longo do tempo
produziu conhecimento acumulado que permitiu a &gdo de suas novas capacidades
organizacionais.

Pode-se observar a partir da andlise dos recuesmnfigurados da subsidiaria
(identificados no item 5.4.6.2) que as competén@as originadas principalmente de
diferenciais funcionais (COYNE, 1986; HALL, 1992jelacionados ao conhecimento,
habilidade e experiéncia de gestores e funcionguasficados.

Os achados obtidos sdo coerentes com Rugman ekeégi@d@01), que observam que
para auferir vantagens como empresa multinacionpteéiso que haja transferéncia de
vantagens de propriedade para as subsidiarias.RAtiahsferiu competéncias de manutencao
de aeronaves AIRBUS e competéncias em gestao fpamaesn mercados internacionais para

a subsidiaria brasileira. Como elas nédo séo sufigsepara sustentar a vantagem competitiva,
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a subsidiaria manteve e ampliou suas competénuiass| voltadas para o atendimento de
necessidades regionais, dificeis de serem dissdasin@ara outras unidades organizacionais
(RUGMAN; VERBEKE, 2001), o que é caso das compet&ngara manutencdo em
aeronaves comerciais e militares que operam naiéanéo Sul.

As competéncias de consultoria e de implementagi@mdradas, assim como as
decorrentes do Projeto Contour, podem ser claaddie como competéncias especificas da
subsidiaria (RUGMAN; VERBEKE, 2001), pois podem sgploradas globalmente, mas nao
podem ser transferidas como forma de conhecimeo facilidade por estar inserida nos
produtos e servicos (RUGMAN; VERBEKE, 2001). De racocom Dunning e Lundan
(2010), a heterogeneidade dos recursos que umaesanpnultinacional pode possuir ou
recorrer € a consequéncia da especificidade dézZacao de tipos particulares de recursos
que surgem em decorréncia de processos historicosleo acbes de empreendedores
individuais. As empresas multinacionais podem a@&reesses recursos em seus paises de
origem, mas ao contrario das empresas uninacicglas também podem acessar 0S recursos
nos paises de acolhimento. Essas competénciagsé@wodlvidas em subsidiarias com grande
importancia estratégica (DUNNING; LUNDAN, 2010; RWAN; VERBEKE, 2001).

5.4.9 Influéncia do Ambiente Institucional na Mobilzacdo das Competéncias das
Empresas Multinacionais

Buscando responder a questao de pesquisa, utdzauclassificacdo de competéncias
proposta por Millset al (2003) no presente estudo. Sendo assim, pode-s&dewar que a
versatilidade da subsidiaria na prestacdo de sEnee aviagcdo comercial e militar e em
consultoria em MRO comaore competencesla subsidiaria, pois a diferenciam da
concorréncia e sdo percebidas pelos clientes. Aatiklade da subsidiaria pode ser

evidenciada pela gama de servigos que ofereceprroafo relato do Entrevistado 2:

[...] somos a Unica que fazemos trem de pousoxmnglo... com muita capacidade

por que a TAM faz mas néo é...ndo é... ndo temsanaeapacidade... [...] ...somos
auto suficientes...a muitas frotas por causa dacidade oficinal que temos [...]
(E2)

O Entrevistado 4 acrescenta:

[...] tem trés empresas no mundo capacitadas em de pouso ...porém a TAP

Brasil ela tem uma capacidade estendida ...ou.s&ja.simplesmente troca pecgas...
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a grande maioria dos reparadores... trocam pechsdm falar em capacidade de
confeccdo de pecas que nés temos e galvanoplastitifica de materiais que

poucas empresas no mundo tem essa capacidagied)..]

Pode-se evidenciar a diferenciacdo da concorréatiavés dos contratos da
subsidiaria com fabricantes de aeronaves, motooesres componentes. Dentre eles, pode-se
destacar: (1) o contrato realizado com a Boeingjarairo de 2012 para revisar Trem de
Pouso dos Boeing-777, onde a TAP M&E Brasil pgrtiai de um "bidding" internacional
com outras empresas; (2) a capacidade de reaheaue C em Airbus A-330 nas duas bases
operacionais brasileiras, diferenciando a empraseodcorréncia como sendo a Uunica MRO
na América Latina que tem a capacidade de, sinedtaente, realizar inspe¢des em até cinco
aeronaveswidebody de todos os modelos Airbus e Boeing que operassangegido

(http://www.tapme.com.br/index.asp?Ink=naticias).

No site da empresa ha diversas manifestacbes datedi reconhecendo essas
competéncias da empresa tanto na aviagcdo comequiahto na aviacdo militar:
http://www.tapme.com.br/index.asp?Ink=cartas. Dentrelas, pode-se destacar as
manifestacbes da BOEIG (12/12/2007) e da Forca aAdeasileira (30/3/2009) que

evidenciam a competéncia da subsidiaria em conmgyltondo além de um servico de

manutencgao.

Pode-se inferir que as competéncias em versatdidad consultoria estédo
interconectadas, pois um maior nimero de certiieagermite ndo apenas a prestacao dos
servicos de manutencdo, mas também de consubionizas sdo decorrentes de aprendizagem
desenvolvida através dos anos. As manifestacdes cliestes permitem identificar a
conjugacao de conhecimentos, experiéncia, tralethequipe e atitudes de diferentes areas e
setores dos funcionarios para o alcance dos obgetizsses achados estdo de acordo com
Rumel (1982) que considera que as competéncianagisecaracterizam-se por possibilitar
(1) aprendizagem dentro da organizacao, especisggnecemo coordenar diversas habilidades
de producéo e integrar multiplas tecnologias; (gpnizacao do trabalho e a distribuicdo de
valor aos clientes; e (3) diretrizes para padr@&edidersificacao e de entrada de mercado.

De acordo com Millset al (2003), as competéncias essenciais sdo susterpgadas
competéncias organizacionais, podendo assumiti s

(&) as competéncias percebidas pelos clientesciprledas as atividades fim da
empresa);

(b) as competéncias de desenvolvimento de rec(msesagem sobre os recursos);
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(c) as competéncias para o desenvolvimento de démpas.

Usando essa classificacdo, considera-se que aset&moas da TAP M&E Brasil
relacionadas a prestacdo dos servicos (operac@slay de servicos e outras) como
competéncias percebidas pelos clientes; as cong@ténrelacionadas ao suporte
administrativo (qualidade; certificacdo e outras gpoiam as competéncias percebidas pelos
clientes) como as competéncias de desenvolviment@adlrsos; as competéncias de gestéo
(administrativa) como as competéncias de desemaelvio de competéncias, que mobilizam
0S recursos para o desenvolvimentoaas competences

Considerando que a sustentacdo das competén@abz&ada por meio da articulacdo
dos recursos, ao analisar a trajetéria da subsidprde-se verificar que que o0s aspectos
formais e informais do contexto do pais emergemil@enciaram as competéncias da TAP
M&E Brasil, porque limitou o uso dos recursos . Derles, destacam-se:

* Competéncias de operacfes: a cultura nacional aeur@prir
horérios e prazos afetou as competéncias parastagéie dos servicos e o
respectivo cumprimento dos prazos de atendimergockentes; exigéncias
de maior carga horaria de treinamento da ANAC dlificam a obtencéo de
certificados que sao requisitos para a prestacéigelvicos de manutencao;

* Competéncias em vendas dos servi¢os: a culturanaista de
alguns clientes dificultou a concretizacédo de algsimegociacdes e a cultura
nacional de “levar vantagem” dificultou o fechanwedé negocios.

 Competéncias relacionadas ao suporte administrate®
exigéncias alfandegéarias dificultam processoslidicdo e armazenagem de
cargas afetando a velocidade, o custo das operacaesompetitividade da
subsidiéria;

» Competéncias de gestdo (administrativa): fator#arais locais
dificultaram a gestdo de pessoas (a maneira, @ geis pessoas fazerem as
coisas, € menos objetivo, afetando a velocidaderdm&ancas); a legislacédo
trabalhista influenciou a gestdo de recursos humarificultando a
movimentagdo de funcionarios; a mentalidade de ibilezacédo de
procedimentos/normas por parte dos funcionariosilbnas da subsidiaria,
dificultou o atendimento de padrfes estabelecido®; outro lado a
mentalidade de flexibilizacdo de procedimentos édae jeitinho em tudo”
contribuiu para fortalecer @re competencde versatilidade, exemplificada
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no Projeto Countour e em outras solugdes de pra@sierasenvolvidas pelos

funcionéarios brasileiros.

Considerando dados obtidos, pode-se inferir quenbiemte institucional contribuiu
para moldar as capacidades e competéncias orgamaec Os aspectos legais e regulatérios,
assim como o0s aspectos culturais podem facilitadifiqultar a utilizacdo dos recursos.
Especificamente, no caso estudado, principalmentespectos institucionais de cunho legal e
regulatorio limitaram o uso e exploracdo dos rexyr;fuenciando as formas pelas quais as
competéncias organizacionais sao ativadas.

Ao analisar a trajetéria da subsidiaria observougse a TAP como empresa
multinacional buscou ampliar suas competéncias egncio de manutencdo e melhorar a
eficiéncia operacional através de um novo modelo géstdo. Entretanto, aspectos
institucionais do contexto local, principalmentdaceonados a Alfandega e legislacao
ambiental dificultam suas operacgdes.

A seguir sdo apresentadas as consideracfes fmatstuldo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusdesdidaussdes realizadas ao longo
desta tese. Para tanto, inicialmente sao apresengadcontribuicdes da pesquisa, tratando das
implicagfes tanto tedricas como praticas, aléemmuztedologicas. Na sequéncia, apresentam-

se as limitagdes da pesquisa, seguida do direciemanpara pesquisas futuras.

6.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS E CONTRIBUICOES DA PESGBA

Chegando ao final desta tese pode-se afirmar quebjetivo geral proposto
inicialmente foi atendido, o qual incide em analisamo o ambiente institucional influencia
as competéncias de uma empresa multinacional glieawe investimento direto externo em
um pais emergente. No caso da TAP principalmengspsctos institucionais de cunho legal
e regulatorio limitaram o uso e exploracdo dos sy influenciando as formas pelas quais
as competéncias organizacionais sado ativadas. Enfimrvesse conhecimento prévio dos
gestores da empresa quanto a realidade do conbeasieiro e das caracteristicas do
ambiente institucional, houve algumas dificuldagesa adaptacdo, como no caso das
peculiaridades tributarias, que dificultaram a iampa¢cdo do sistema informatizado utilizado
pela matriz, dificultando a integracdo dos dadasnlitomo no que se refere as normas
trabalhistas que prevém aumentos salariais det¢esreos dissidios enquanto na Europa e em
Portugal ha crise econdmica. A partir do estudd AB M&E Brasil pode-se demonstrar que
0s aspectos do ambiente institucional, especiabnesitque se referem a regulacdo, impde
condi¢cdes a iniciativa privada, estabelecendoroids de atuacdo. Isso pode ser considerado
positivo no sentido de estabelecer ordem e orgamigadiferentes atores e alinhar seus
respectivos interesses em um determinado cont&dtretanto, € preciso que ndo haja
exageros e que essa regulacéo seja efetivamentradoda, evitando dificultar as atividades
comerciais, especialmente os investimentos direttsrnos, que contribuem para a geracao
de riqueza e emprego.

As principais motivacdes que originaram o investtoedireto externo por parte da
empresa multinacional foram econdmicas e estavattadas principalmente para o
aproveitamento do potencial do mercado e da posjeagréfica que permite a captacao de
clientes nas Américas. A percepcdo de membros asellto de Administracdo da empresa
multinacional que conheciam previamente a empesagocio e suas potencialidades foi um

aspecto que também pode ter influenciado a dedmsanuisicao.
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Ao realizar investimento direto externo no paissBraa TAP buscou potencializar
suas vantagens de propriedade, localizacdo e aht&agdo, conforme as premissas do
Paradigma Eclético (DUNNING, 1988). Dentre as vgeis de propriedade identificadas,
podem-se destacar as competéncias da unidade deiosege manutencdo de Lisboa que
poderiam ser ampliadas a partir da aquisicdo daremapbrasileira. Como vantagens de
localizagéo do investimento direto externo foraenidficadas o baixo custo da mé&o de obra e
de outros custos internos que possibilitariam zealbpera¢cées com um menor custo unitario.
O potencial de mercado também contribuiu para @s@ieae localizacdo, o que esta em
consonancia com o proposto por Bevan e Estrin (2000eyer (2008) que identificam esses
aspectos como atrativos dos mercados emergentesallzar o investimento direto externo o
Grupo TAP buscou internalizar para a subsidiarasiteira as operacdes de manutencao que
seriam realizadas na unidade europeia, possildbtajue a unidade de Lisboa conquistasse
clientes que gerassem mais rentabilidade. Essaligtas estdo em consonancia com
Dunning (1988) que justifica a internalizagdo quarad empresa multinacional opta em
transferir ativos dentro da sua propria organizagaomves de vendé-los ou ceder seu direito
de uso a empresas estrangeiras.

Buscando identificar a influéncia do ambiente tnstonal do pais receptor na decisao
de localizagdo do investimento direto externo paregpda empresa multinacional, foram
utilizadas as dimensdes propostas por Kauffmetnal (2010). Embora nédo tenha sido um
fator decisivo, a qualidade do ambiente instituaianfluenciou positivamente a atracédo do
investimento direto externo. Os aspectos instinamconsiderados mais importantes foram a
estabilidade politica e a auséncia de violéncialftsmo, a qualidade da regulacéo e o direito
a propriedade, o que esta coerente com os estwddsndl, Tomio e Raboch (2010) que
evidenciam os fatores de atracdo do investimenttadiexterno na América Latina e de
autores como North (1990), Mudambi e Navarra (202 ressaltam a importancia do
ambiente institucional

Complementarmente, buscou-se entender os motivtess gezolha do modo de
investimento. A opcdo da aquisicdo como modo desitimento ocorreu em funcdo dos
seguintes motivos: o modelo de negdcio da subgdidasileira se adaptava as necessidades
da TAP; o espaco fisico e qualificacdes eram coivgiatcom as necessidades de expansao
das capacidades da unidade de manuten¢do eurepgiegesa; 0 posicionamento geografico
do investimento que estava localizado em uma regpéigiderada estratégica pela empresa

multinacional. O desenvolvimento de uma empresa pyesta servicos nesse segmento é
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demorado e os custos sdo muito altos, o que estéaddo com autores como Kogut e Singh
(1988) e Mehmed e Osmani (2004).

A partir de sua aquisicao por parte da TAP, a slidrsa passou por um processo de
reconfiguracdo dos seus recursos. Para analisaipessesso foi identificada a evolugéo dos
recursos tangiveis e intangiveis da subsidiarisileraa entre os anos de 2006 a 2011. Para a
andlise do processo de reconfiguragdo dos recut8z®u-se a metodologia desourcing
proposta por Feldman (2004) que entende esse poodesuma forma dinamica.

Objetivando analisar de que forma o ambiente ugtinal influenciou a mobilizacéo
dos recursos da empresa multinacional que realimeestimento direto externo no pais
emergente, foi realizada uma analise da trajetfaisgsubsidiaria, considerando-a como um
fendbmenopath dependentutilizando- se a estrutura analitica de Hoff @0Wesse sentido
considerou-se que o0s recursos sao influenciadoscpadicbes historicas Unicas e pelo
ambiente institucional que os envolvem (BARNEY, 1.92996; 2001).

Observou-se que no periodo de 2006 a 2011 a TAR @mpresa multinacional
realizou um esfor¢o de transformacédo organizacinaasubsidiaria, objetivando concretizar
seus objetivos estratégicos com a internaciond@@aEoi implantado um novo modelo de
gestédo e desenvolvidas novas capacidades e comipstéRUGMAN E VERBEKE, 2001).
Esse movimento, entretanto, foi condicionado pgree®s culturais e regulatorios do
ambiente institucional que envolve o pais recegtoinvestimento direto externo, o que esta
em consonancia com autores como Torfing (1999),aviap (2000), David (2000) e outros
que indicam que os legados institucionais limitasnopcdes atuais e possibilidades nas
reformas institucionais. ldentificou-se que o amteeinstitucional do contexto local pode
influenciar a utilizacdo e exploracdo dos recurdassubsidiaria e, por conseguinte, as
capacidades e competéncias organizacionais, j&apsituem a matéria-prima para o seu
desenvolvimento e coordenacédo. No caso estudadspestos institucionais limitaram o uso
e exploragdo dos recursos, influenciando as forrpatas quais as competéncias
organizacionais foram ativadas. Sendo assim, camntribuicdo teorica o estudo permitiu
evidenciar a necessidade de diferentes perspecte@icas para 0 entendimento dos
fendbmenos que envolvem a internacionalizacio (NEWMA002, ARAGON-CORREA;
SHARMA, 2003, MEYER, 2006, PENG ET AL, 2008, DARNALET AL, 2008).
Considera-se que ao realizar investimento direterea as organizagdes buscam ampliar seus
recursos e capacidades para competir no ambidet@acional e que € preciso considerar a
estrutura institucional que envolve a localizacdo investimento para sua exploracado e
desenvolvimento (MEYER; MUDAMBI; NARULA, 2011). Alé disso, o estudo contribuiu
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para evidenciar que a 0s paises emergentes possracteristicas diferentes dos paises
desenvolvidos que devem ser consideradas no poodessiternacionalizagdo. Sendo assim,
0 estudo buscou demostrar que o contexto locagcedmente o ambiente institucional, é
relevante, pois as instituicbes formais e informpgglem afetar as interacbes entre as
organizagoes, influenciando operacdescdes e cuioproducdo e inovacdo (MEYER;
MUDAMBI; NARULA, 2011).

Embora os resultados do estudo refiram-se espatifinote ao caso estudado,
considera-se que estes podem subsidiar os estedositbs casos de investimento direto
externo no Brasil e em outros paises emergentesde-se em consideragdo que o ambiente
institucional de cada pais pode favorecer ou ndolailizacdo das competéncias. No caso de
paises com menor regulacdo, por exemplo, o ambiastducional pode propiciar mais
liberdade para a utilizacdo dos recursos.

O estudo contribuiu para ratificar que o ambiemtgitucional é importante para a
atracdo do investimento direto externo e que esEledante para o desenvolvimento dos
paises (NORTH, 1993; MUDAMBI; NAVARRA, 2002). O esgibb buscou ressaltar a
importancia do ambiente institucional dos paisesdezisdes de internacionalizacdo. Embora
a qualidade do ambiente institucional seja amplanetonhecida esse aspecto muitas vezes

é subdimensionado, o que pode influenciar o suaas®@o dos investimentos.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

O estudo realizado apresentou algumas limitacoestr® elas, pode-se identificar que
a coleta de dados poderia ter sido mais abrangemterganizacdo pesquisada, pois néo
contemplou diretamente os executivos relacionadakeeaisdes que envolveram o processo de
aquisicdo da subsidiaria brasileira. Além diss@ fatkam pesquisados os funcionarios que
poderiam complementar de forma mais detalhada &@macOes dos executivos. A
coordenacdo da pesquisa nao autorizou esses cn¢mdo assim, foram utilizados
documentos da empresa disponibilizados eletronioctame outros dados secundarios para
suprir essa lacuna no trabalho. Buscando uma metimopreenséo da realidade

Outro aspecto limitador do estudo foi o0 seu peridelgealizacédo, pois os tramites de
autorizacdo de pesquisa na empresa multinacionekfenso e o periodo de coleta de dados
reduzido em funcéo das necessidades organizacionais

Considera-se também que a pesquisa em empresasilgpaeam outras modalidades

de investimento e 0 estudo em empresas que reathzenvestimentos diretos externos em
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outros paises emergentes poderia enriquecer e eoraptar o estudo. Essas limitagdes foram
decorrentes da dificuldade de autorizacéo da pgs@umn outras empresas multinacionais.
Acredita-se que a complementacdo do estudo at@deésma analise do ambiente
institucional no nivel organizacional, incluindgastos regulatorios, normativos e cognitivos
(SCOTT, 2004) poderia ter enriquecido as conclusfiesstudo, principalmente no que se
refere ao desenvolvimento de competéncias.
Sendo assim, admite-se que houve aspectos que ondm faprofundados neste

trabalho e que essas limitacbes podem constitontpdades para estudos futuros.

6.3 DIRECIONAMENTOS PARA NOVAS PESQUISAS

Considera-se que o estudo da internacionalizacdop&ises emergentes tem se
tornado um importante campo de pesquisa no amlo® reegécios internacionais. Os
resultados e a analise do referencial tedrico pgamm identificar diversas oportunidades de
estudo.

Dentre elas pode-se destacar os trabalhos comd arde Meyer (2009) que apontam
na direcdo de que uma analise mais aprofundada ssbiligacbes entre o ambiente de
negocios e o desenvolvimento de recursos no ardbga@rupos de negdécios pode contribuir
para ampliar o conhecimento sobre a internacicexgdia e diversificagdo de grupos de
negocios em paises emergentes. Os autores idamtifjoe muitos estudos concentram-se na
analise das caracteristicas nacionais e focalizaerspectiva macro, deixando de estudar os
micro fundamentos que envolvem esse tipo de fenéméa mesma linha de pensamento,
Dunning e Lundan (2008) sinalizam para a necessidadestudos que abordem o ambiente
institucional tanto no nivel macro quanto micro cealizando tanto instituicbes formais
qguanto informais. Os autores sugerem estudos qaksem a relacdo entre a mudanca
institucional dos paises e as transformacdes @aeionais no nivel da firma.

Autores como Meyer, Mudambi e Narula (2011) indicammecessidade de mais
estudos sobre o contexto local. Os autores enfatigae as multinacionais lidam com a
gestdo de complexidades e que futuras pesquisasnpexplorar o estudo sobre a natureza e
os antecedentes do desenvolvimento de capacidadesctnais e coordenacao de recursos
decorrentes de sua mdltipla insergdo no contexéoriacional.

Sendo assim, observa-se que a tematica estudaglseatar multiplas perspectivas e
espera-se que o presente estudo possa incentisquipss futuras, tendo em vista suas

perspectivas para aprofundamento e criacdo de mawvidgcimentos.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Pesquisadora: Clarice da Fontoura Paim

Pessoa de contato inicial: Gerente de Infra-Estutu

Pessoa de contato para a pesquisa de campo: \dseléhte Adjunto de Operacdes

Este protocolo de pesquisa objetiva orientar a ypeadora e facilitar a comunicacdo da
mesma com a empresa estudada. Nele estdo desmifm®cedimentos a serem adotados
durante a pesquisa de campo. Esse protocolo pérée slberacdes durante a fase de pesquisa
de campo.

1. Premissas, problema de pesquisa e objetivostddaede caso

Para definir a questao de pesquisa da tese ¢ mmpetfiazer algumas consideracdes sobre os
objetivos que norteiam esse estudo, elaboradagiadgss principais referéncias teéricas das
abordagens tedricas que constituem o estudo. pemasssas orientam o presente estudo:

* Os motivos para a realizacdo do investimento dirtterno em paises emergentes
sdo de ordem econdmica: (a) Acesso a mercado (inadeking); (b) Acesso a
eficiéncia (efficiency seeking); (c) Acesso a reoar(resource seeking); (d) Acesso a
ativos estratégicos (strategic asset seeking): pemobjetivo proteger e aumentar as
vantagens especificas da empresa ou reduzir aglgsscompetidores.

. As empresas multinacionais buscam aproveitar vartagle propriedade,
localizac&o e internalizacéo ao realizar investineedireto externo;

. O ambiente institucional do pais receptor do inweshto direto externo
pode ser considerado importante para atrair o iriveento direto externo;

. A empresa multinacional pode transferir vantageagbpriedade para a

subsidiaria ao longo do tempo, influenciando suaordiguracdo de recursos e
competéncias;

. O ambiente institucional do pais receptor do inweshto direto externo
influencia a reconfiguracdo dos recursos na suldsidi
. A reconfiguracdo de recursos na subsidiaria ao rdp tempo pode

originar o desenvolvimento de novas competénciasubaidiaria.
A partir dessas premissas, identificou-se o proaldmpesquisa:

Como o ambiente institucional influencia a mobit@a das competéncias de empresas
multinacionais que realizam investimento direteeaxb em paises emergentes?

Para esse estudo optou-se por realizar a analisendeaso que poderia contribuir para
elucidar a questao de pesquisa. Destacam-se, ia, §gobjetivos que norteiam o estudo:

Objetivo Geral
Analisar como 0 ambiente institucional influencia @mpeténcias de uma empresa
multinacional que realizou investimento direto ex¢eem um pais emergente.

1.2.2 Objetivos Especificos
Com base na questéo de pesquisa, nos pressupostabetivo geral, foram estabelecidos

0s objetivos especificos propostos para esse estudo
- Analisar os motivos da realizagdo do investimediteto externo da empresa multinacional no pais
emergente;
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- Identificar as fontes de vantagens especificagrdpresa multinacional que realizou investimento
direto externo no pais emergente;

- ldentificar a influéncia do ambiente institucibrdo pais receptor na decisdo de localizacdo do
investimento direto externo por parte da empredéimagional;

- Analisar o processo de reconfiguracdo dos resunso subsidiaria da empresa multinacional que
realizou investimento direto externo no pais em#mge

- Analisar de que forma o ambiente instituciondluencia a mobilizacdo dos recursos da empresa
multinacional que realizou investimento direto exteno pais emergente.

2. Contrato ético de pesquisa entre a empresasauigadora

A partir da autorizacado da empresa para a reabzaggpesquisa, foram destacados os
seguintes pontos, pela pessoa de contato, queagia conduta ética a ser adotada pela
pesquisadora para a realizacdo da pesquisa de campo

= FEtica no tratamento das informacdes da empresa pedsoas que participaram da
pesquisa;

» Sigilo quanto as informacdes da empresa, em raz&erém liberadas somente para a
referida pesquisa,

» Observancia e adequacao da pesquisadora as nareagdesa;

» Divulgacgéo da pesquisa, somente apos a leituteerljdo da mesma pela empresa.

= A empresa se reserva o direito de solicitar algadeguacédo no conteudo da pesquisa
gue esteja sendo inadequado aos seus principios.

No primeiro contato realizado com o Vice-Presideltgunto de Operacdes, responsavel da
empresa pela pesquisa de campo, ficou combinaddogos os procedimentos da coleta de
dados seriam negociados e coordenados por eley pinbutras pessoas envolvidas na
pesquisa.

3. Técnicas de coleta de dados para a pesquissang®c

3.1 Entrevistas semi-estruturadas

A entrevista inicial é realizada com o Vice-PresideAdjunto de Operac¢des com o objetivo

de conhecer melhor a empresa objeto do estudotextoalizar melhor as questdes a serem
formuladas aos demais entrevistados. As demaiswesttis sao realizadas com os gestores

indicados pela empresa. Entrevistas com profissateoutras organizacdes sao realizadas
para complementar os dados.

3.2 Documentos secundarios

Séo solicitados materiais diversos com informagése a empresa e a subsidiaria, tais como
organograma, relatorios e outros materiais puhlicbsdos através deebsite gue

contribuam para complementar as informacdes obtidagntrevistas. Além disso, séo
realizadas pesquisas em documentos publicos deipagées nacionais e internacionais que
estdo relacionadas a empresa e ao seu contextin &esim, sdo obtidas mais fontes de
triangulagcéao de dados.

4. Roteiro e critérios para as entrevistas semisesadas

O roteiro para as entrevistas semi-estruturadadidb previamente com base na revisdo da
literatura. Ao iniciar cada entrevista, a pesquisa@d@presenta-se explica brevemente o
propoésito da pesquisa. A seguir, a pesquisadoiGtaa permissdo para a gravacao da
entrevista, sdo solicitadas informagdes a respleifoerfil de cada entrevistado, iniciando-se
entdo, a entrevista propriamente dita.
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Os critérios para a realizacéo da pesquisa saoidiasiem consenso entre a pesquisadora e o
responsavel pela empresa.

Critérios para as entrevistas semi-estruturadas

Quem Gestores das bases Porto Alegre e Rio dedamgicados pela empresa.

Onde Local de trabalho ou outro local indicado geltvevistado, desde que
permitam privacidade, em Porto Alegre ou no Ridaleeiro.

Quando Previsao: outubro a novembro de 2011.
Realizac&o: outubro de 2011 a dezembro de 2011.

Procedimentos
1. O coordenador da pesquisa pela empresa fazneipsi contato com cada entrevistado,
informando os objetivos da pesquisa e que a pestprisz € a responsavel pelo
agendamento das entrevistas.

2. O coordenador fornece os telefonesneailspara o agendamento.

3. A pesquisadora agenda as entrevistas com caeaistado.

4. As entrevistas sdo gravadas e transcritas.

5. Os resultados séo revisados pelo coordenadmestpiisa pela empresa.
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APENDICE B
QUESTOES DE APOIO PARA CONTATO COM A EMPRESA

-Apresentacéo da aluna e do projeto de tese;

- Exposicéo dos objetivos e importancia da pesiisentivos da escolha da empresa para o
estudo;

- Cronograma previsto de realizacdo da pesquisatiittacdo do perfil dos executivos a
serem entrevistados;

- Resultados esperados e compromisso da entregaultados a empresa;
- Levantamento de dias, horarios, pessoas paratosrtturos.

- Solicitagdo de acesso a informacdes da emprigsadscumentos; relatorios) necessarias a
complementacgéo dos dados primarios.
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APENDICE C
TERMO DE CONSENTIMENTO

O presente trabalho tem como objetivo de estuddisanacomo os fatores institucionais
influenciam a mobilizacdo dos recursos das empregsas realizam investimento direto
externo no Brasil Para a coleta de dados seraaadkils entrevistas, que serdo gravadas e
posteriormente transcritas. Este material serazadib para a tese de Doutorado em
Administracdo (UNISINOS) da aluna Clarice da ForeoBaim. Todas as informacdes a
serem publicadas serao revisadas pelos entreviséafilm de evitar quaisquer distorcoes.

Porto Alegre de 20 .

Nome e cargo do entrevistado:

Assinatura do entrevistado
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APENDICE D - DADOS SECUNDARIOS

Sobre a corporacao/matriz

1.

© N oo g B~ WD

Pais de origem e fatores econdmicos, politicosiaispdecnologicos, ambientais que
influenciam a empresa.

Panorama do setor de atuacdo da empresa

Porte (faturamento)

Principais marcos histéricos

Localizacao e tipo de unidades internacionaisyast organizacional)
Mercados de atuacao

Produtos e servigos

Contexto global que envolve a empresa (tendénagges mais atrativas; fluxo de IDE,
etc.)

Sobre a subsidiaria

9.

Modalidade de investimento direto

10.Negdcio

11.Direcionadores estratégicos

12.Principais marcos historicos

13. Estrutura organizacional

14. Produtos e servicos

15. Principais clientes

16. Principais fornecedores

17.Mercado de atuacao

18. Principais concorrentes

19. Principais 6rgaos reguladores

20.Numero de trabalhadores (diretos e terceirizados)
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA GESTORES

1 — Qual o motivo da escolha do Brasil para loeal@investimento direto externo (IDE)?

2- Quais os fatores institucionais mais importaqies influenciaram positivamente a deciséao
para realizar o IDE? Mostrar quadro fatores ingiioais.

3 - Qual o motivo da opg¢éo de estratégia de erffrada
4 — Qual a importancia estratégica dessa unidadelegéo a empresa? Por que?
5 — Como é o ambiente competitivo da empresa?

6 — Como é o processo de gestdo da unidade? Gaadrdbescentralizado em relacdo a
matriz

7- A empresa buscou de vantagens especificas pragaele recursos? Capacidades? Quais?
8 — A empresa buscou vantagens especificas deatiacao?

9- Como os fatores institucionais abaixo influerama a forma pela qual a subsidiaria se
estruturou no Brasil? Investigar especialmente:

* regras formais e informais para fazer negociopéde em termos gerais);

* regras formais e informais que envolvem os relasiantos com fornecedores-chave,
consumidores, agéncias regulatorias e outros aquokipam servicos e produtos
similares

e valores, cultura;

* normas institucionalizadas/ estruturas sociaisbeios

e outros

Sobre a corporagéo
10 - Qual o diferencial competitivo da empresaselacédo aos concorrentes? Por que?

11 - Quais as capacidades da corporacédo que sumstesse diferencial e que vocé considera
que agregam valor ao cliente? Como isso ocorre?

12 - Quais as capacidades basicas para o funcionamie negocio da corporacéo?

13- Quais 0s recursos que vocé considera que tasteessas capacidades? Mostrar tabela
para complementar a resposta.

14- Como vocé avalia esses recursos em termosloe karidade, imitabilidade, facilidade
de substituicdo?
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Sobre a subsidiaria

15-Quais as capacidades mais importantes da subaiabilidades para explorar recursos
— em determinadas funcgdes)?

16-Quais recursos sustentam essas capacidades? Malsélarde recursos.

17-Como vocé avalia esses recursos em termos de vatmlade, imitabilidade, facilidade
de substituicao?

18-Dentre as capacidades identificadas, quais delas eastratégicas (integradas
multifuncionalmente)?

19- Quais as competéncias foram transferidas da npatreza subsidiaria?
20-Quais foram os momentos criticos que influenciaramdancas na organizacédo?
21- Quais foram as causas desses momentos criticos?

22-Quais foram as consequéncias da ocorréncia dos mioesneiticos?

23-Quais foram 0s recursos mais importantes, consideraos momentos criticos de
mudanc¢a? Por que?

24-Quais foram os principais recursos que foram alteyano processo de transformacao da
empresa? Mostrar tabela de recursos.

25-De que maneira esses recursos foram modificados&aidabela de recursos.
26-Quais recursos sofreram mais alteracbes? Por que?
27-Quais séo os recursos mais importantes? Mostralatab

28-Houve fatos que reforcam padrdes institucionaissituturas, que permanecem ao longo
do tempo e que condicionam a trajetéria?

29-Houve fatos reativos aos padrdes institucionaisestruturais que gerofeedback
reforcando a trajetdria ou criando novos momernitecos?

30- Quais foram os resultados gerados com esses poscds mudanca ao longo do tempo?
Investigar novas capacidades/competéncias
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FATORES INSTITUCIONAIS DO PAIS RECEPTOR

FATOR

INFLUENCIA [GRAU DE IMPORTANCIA

Voz e Responsabilizacdo

Identifica até que ponto os cidaddos de um paisadazes de
participar na escolha de seu governo, bem confeediade de
expressdo, liberdade de associacdo e uma midka livr

Liberdade (de escolha dos governantes
expressédo, de associacdo, de imprensa

, de

Defesa das liberdades civis

Respeito aos direitos (humanos, politicas)

Transparéncia

Outros

Estabilidade Politica e Auséncia de
Violéncia/Terrorismo

Probabilidade de que o governo seja desestabilizago
derrubado por meios inconstitucionais ou violentosluindo
violéncia doméstica e o terrorismo.

Conflitos internos

Conflitos externos

Tenso6es e/ou conflitos étnicos ou sociai

Violéncia urbana

Seguranga

Outros

Eficacia do Governo

Qualidade dos servigos publicos, qualidade dosgareivis e 0
grau de independéncia de pressfes politicasdquaalida
formulagdo e implementacéo politica, credibiliddde
comprometimento do governo com tais politicas.

Qualidade dos servicos publicos

Grau de independéncia das pressfes
politicas

Credibilidade

Qutros

Qualidade da Regulagéo

Capacidade do governo para formular e implemermtitiqas
sélidas e regulacdes que permitem e promovem o
desenvolvimento do setor privado.

Regulacdo da importacao

Regulagéo da exportacdo

Controle de precos

Tarifas e taxas discriminatérias

Politicas (comerciais, de cambio, etc.)

Qutros

Estado de Direito

Confianca no respeito das regras da sociedade.

Qualidade da execucdo dos contratos

Direitos de propriedade

Policia

Tribunais

Respeito a lei e a ordem

Outros

Controle da Corrupcgao

Forma como o poder publico € exercido para ganheadns.

Facilidade para influenciar lei
regulacdes, decisbes judiciais através
pagamentos ou outras formas.

;!

de

Transparéncia e prestacdo de contas

Fonte: Baseado em Kauffman et al (201

0)
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TANGIVEIS

IMPORTANCIA

AVALIACAO

Valor

Raridade

Imitabilidade

Facilidade
substituicdo

e

Financiamentos
governamentais

Empréstimos

Acdes, titulos,

aplicacdes.

Outros
financeiros

recursos

Instala¢bes

Equipamentos

Localizacdo

Acesso a insumos

Outros recursos fisicos

Gestores e funcionarig
qualificados

n

Outros recursos humand

Sistemas planejamento

Sistemas de coordenacg

e controle

Estrutura organizacional

Outros

recursos

organizacionais

INTANGIVEIS

IMPORTANCIA

AVALIACAO

Valor

Raridade

Imitabilidade

Facilidade
substituicdo

e

Contratos

Licencas

Propriedade intelectual

Segredos comerciais

Reputacao

Redes de relacionament

Know-how de
empregados

Know-how de
fornecedores efou d
outros parceiros

Percepcéo de qualidade

Habilidade para geri
mudancas

r

Percepcao de servico

Outros

Fonte: baseado em Wernerfelt (1984); Barney (1991996;2001); Peteraf (1993); Penrose (1959);
Nelson e Winter (1982); Mills ET AL (2003); Hall 192) Peng (2001).
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APENDICE F — ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM ORGAOS REGU LADORES

1. Como vocé compara as normas brasileiras em retagéigros paises:
* Normas (exigéncias/padrdoes de desempenho)
e Agilidade dos processos
* Facilidade de entendimento dos regulamentos

2. Como é o relacionamento do 6rgdo com as empresasstio sob a sua regulagdo? A
atuacdo tem mais um carater fiscalizatorio ou ssntacao? Por que?

3. As empresas estrangeiras que precisam se submeggulacdo do 6rgao possuem
facilidade para se adequar? Por que?

4. H& peculiaridades nos regulamentos do Brasil queoleem a manutencdo de
aeronaves (aspectos que sao exigidos somente aqui)?

5. O orgéaol/regulacéo sofre algum tipo de pressaomasesas/governo/sociedade/outros
para alterar as normas?



