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RESUMO

Os trabalhos sobre estratégias de internacionaliza@peracdes internacionais em cadeias de
commoditiessdo necessarios e oportunos no momento em querasn@as consolidadas e
emergentes buscam por alternativas para expanasr rsegocios em diferentes regides do
mundo. O presente trabalho teve como foco de analialiar as relagdes existentes entre as
estratégias de internacionalizacdo e decisOes ttatéggas de operacbes de empresas
multinacionais, na cadeia @a®mmodities especificamente na soja do Brasil, no Estado de
Mato Grosso. Buscou-se, em termos especificos, ralesc as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas multinacionais paises emergentes como o Brasil,
analisar as caracteristicas dos tipos das categdeadecisdo das estratégias de operacdes
internacionais, praticadas por essas corporacobsigle verificar as relagdes existentes entre
estratégias de internacionalizacdo e operacdematienais na cadeia da soja brasileira.
Entrevistaram-se dois CEO das duas maiores mulbiimais do segmento do agronegdcio
mundial, em suas unidades localizadas na regidoedtro-Oeste, no Estado de Mato Grosso
e nos escritdrios centrais em Sao Paulo (SP). Asedaisitaramin loco trés unidades de
operacdes dessas empresas, para a compreenséividases desenvolvidas na cadeia da
soja. Neste estudo desenvolve-se modelo de an@isenteido, com uso do softwatesivo
como apoio para dados qualitativos. Como principassiitados apontam para uma grande
similaridade em estratégias de internacionalizagiode operacfes pelas empresas
investigadas, a marcante presenca das mesmas memagio e configuracdo da cadeia de
commoditiegsoja).

Palavras-chave: Internacionalizagdo. Multinacian@iseracgoes internacionalSommodities
Soja.



ABSTRACT

The papers about strategies of internationalizatemmd international operations in
commodities chains are necessary and timely attithe the emerging and consolidated
economies search for alternatives to expand theiinlesses in different regions of the world.
This paper had as an analysis focus evaluating:xttsting relations between the strategies of
internationalization and decisions of operatioratsigies of international companies, in the
commodity chain, specifically in the soybean froma#8l, in the state of Mato Grosso. It was
aimed in specific terms, describe the strategiesintérnationalization adopted by the
multinational companies in emerging countries agzBr analyze the characteristics of the
decision categories of the international operatistraitegies, practiced by these global
corporations and verify the existing relations kestw the strategies of internationalization and
international operations in the Brazilian soybedmaic. Two CEOs from the biggest
multinational companies of the global agribusinesgment in their units located in the
Midwest, in the state of Mato Grosso and at thetraermoffices in Sdo Paulo (SP) were
interviewed. Three units of this company were eitn loco for the comprehension of the
activities developed in the soybean chain. In #tisdy the model of content analysis is
developed, using the software N-vivo as a suppogiilitative data. As the main results link
to a great similarity in strategies of internatiiretion and of operations by the investigated
companies, the striking presence of those in therdmoation and configuration of the
commodity (soybean) chain.

Keywords: Internationalization. Multinationals. Internationaperations. Commodities.
Soybean.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo dos negdcios permitiu que as emprdsadiferentes segmentos de
mercado ampliassem seu campo de atuacao alémsi&@uiras territoriais. Essa expanséo
territorial proporcionou, sobretudo, um cenariointensa competitividade: a ampliacdo do
espaco geografico ocupado por essas organizac®esoda economia globalizada e as
transformacdes tecnoldgicas, que sugerem a abettuaportunidades em um mercado de
possibilidades globais (HITT; IRELAND; HOSKISSON)@L).

As decisfes sobre negdcios internacionais, entdugir para outros paises ou
comercializar com essas nagles, e as estratégiapetacdes internacionais vém tomando
espaco em pesquisas e em publicacfes da literesypecializada de forma crescente. Os
primeiros estudos acerca desse tema tinham conmtapnternacionalizacdo de empresas,
nos anos 1950 e, mais especificamente, no finalados 1990, alongando-se pela década

seguinte.

Os estudos sobre as estratégias de internacioté@dizdas empresas envolvem as
decisdes de empresas multinacionais quanto a coafgo de suas subsidiarias, aproveitando
potenciais beneficios de operacdes globais, semdoojacesso a novos mercados e a
fornecedores, mao de obra qualificada e posicionemmde mercado (PORTER, 1990;
BARNEVICK, 1994) podem ser fatores efetivos de ssoeou ndo. As questdes de
localizagdo também s&o importantes nesse contexia,vez que as empresas multinacionais
quando decidem sua localizagdo enumeram fatorag samfiguracdo e coordenacédo que
poderdo ser definitivos para 0 sucesso ou insuceissguas plantas fabris no estrangeiro
(MEIJIBOOM: VOS, 1997). Assim, internacionalizargdeios em novos paises podera ser
um desafio aos gestores de grandes corporacfemamnidhais que objetivam vantagens

competitivas sustentaveis.

As diferentes estratégias de operacfes internasiomas mercados podem ser
centralizadas em empresas ou em organizacfes emaretos os formatos inseridos em um
contexto de cadeias globais cada vez mais amplesmplexas. Examina-las, portanto,
possibilita entender como a internacionalizagéa dsttribuida e como as decisfes impactam
nas operacgdes de subsidiarias no estrangeiro.

Esse exame nas cadeias globais a®mmodities especificamente junto as

multinacionais agroprocessadoras, pode significaa florma diferente de se ver como as
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operacdes internacionais reagem as estratégiassi@gnamento de mercado. Aos contextos
de fornecimento de matérias-primas, distribuicdo déenandas, alocacdo de recursos,
variacdes cambiais entre outras. A observacao slessiveis possibilita essas organizagdes
manterem a configuracdo ou o controle das cadeiaacenomias e em culturas diferentes do

seu pais de origem, com um olhar para paises entesgespecialmente ao Brasil.

De Witt e Meyer (1994afirmam que a area de operacdes internacionaiseayee
duas vertentes principais: uma de independénciaetagdo aos mercados domésticos; os
autores, porém, vinculam a importancia do pais pateo sucesso de produtos e/ou servicos,
onde o mercado mundial figura como conjunto degsaigio relacionados (ndo parceiros).
Caracterizam a outra vertente quando da ocorrémeianterdependéncia com mercados
nacionais onde os mercados internacionais saorattegnte globais, onde nacionalidade e

geografia sdo pouco importantes para o sucessmdatps e/ou servicos.

Os autores tratam de trés dimensdes de estratégiasegocios internacionais: de
conteudos, de processo e de contexto. A estratigiaonteidos pode ser aplicada para
diferentes grupos de pessoas e/ou de atividadesuramn organizacdo entre 0s niveis
funcionais, de negdcios, corporativos e de redsstratégia de processo trata da maneira pela
qual as estratégias acontecem (pensamento, forneagéialanca de estratégia); a dimensao
de estratégia como contexto sdo as circunstanaiesdq conteddo e processo Sao
determinados pela estratégia, considerando-se ajplee estratégia € Unica e pode apresentar
trés aspectos: contexto da indudstria, contextonigaional e contexto internacional (DE
WITT; MEYER, 1994).

A presente tese contribui ao analisar as estraté@panternacionalizacdo do ponto
de vista multidoméstica e global, considerandotseagjestratégia multidoméstica consiste em
plantas autbnomas e adaptadas aos mercados loogs,coordenacdo entre a rede de
empresas e a planta fabril € fraca e interdepeadeht estratégias globais, também
denominadas multiglobais, sdo caracterizadas ptdgracao e pela coordenacéo das plantas
em rede, onde se desenvolvem sistemas interdegeadentre as unidades fabris (SHI;
GREGORY, 1998).

Este estudo tera como ponto de partidaamework, proposto por Shi e Gregory
(1998), que estabeleceu relacbes entre coordendedmperacdes internacionais de
manufaturas do setor farmacéutico com diferentésntaicées multidoméstica e global,
instituindo comparacdes entre caracteristicas sebiitura e infraestrutura de fabricagcéo
internacional. Por meio desse aplicativo, puderametassificar redes de producao

internacional. No caso especifico da presente f@etende-se, a partir doameworkdos
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autores, desenvolver uma alternativa, de modelo daakcione estratégias de
internacionalizacdo de empresas com decisfes oaégsas de operacdes estruturais e de

infraestrutura.

1.1 Problema de pesquisa

Teorias sobre operacdes buscam relacionar o fadalizacdo com caracteristicas e
modelos em operacdes internacionais, na formaiddaate, em plantas fabris aplicadas em
economias de diferentes paises. Essas atividagesa@des) podem ou ndo gerar vantagens
competitivas para empresa sede e/ou desenvolvesmogrcados estrangeiros, em termos de
desempenho (capacidades) e maneira de atuacam segas parciais sejam totais nos

processos desenvolvidos ao longo das cadeias globai

Na década de 1990, iniciaram-se as relagbes engre estudos sobre
internacionalizacdo e processo de producao, esperitee quanto a producéo, distribuicdo e
gestdo de servicos, entre outros aspectos. Terarse estudos seminais sobre a tematica,
Clay Whybark (1994; 1997a; 1997b), que desenvolpesquisa sobre influéncias do
marketing e vendas nos processos de producdo etro qegides mundiais, América do
Norte, Europa Ocidental, Coreia do Sul e China. sMetrabalho, evidenciou que as
influéncias de marketing estdo no planejamentatigdelades de producéo e a area de vendas
participa com definicdo de prioridades para pradpmdutos ou mudancas de producdo que
sao reflexos de mudancas de mercado.ffdmework apresentado pelo autor, enfatizou
especialmente diferencas entre Estados Unidos ep&uranalisando dados entre trés
atividades principais: de previsao, de planejameetproducdo e de execucado de operacdes
na fabrica. Entre os principais resultados destaca distancia (fisica — geografica) que,
quanto menor entre cliente e empresa, maior éa désvendas e marketing e a consequente
coordenacao da producdo; existe relacdo diretae entproximidade com o cliente e a
necessidade de coordenacao; vendas e marketingpflééncia indireta sobre planejamento
de producédo (WHYBARK, 1994).

No estudo de Whybark (1997a), o autor desenvolvea imvestigacao abrangente,
com base nd@lobal Manufacturing GroufGMRG), um grupo de pesquisa sobre producao
global, oriundo de encontro iean-Pacific Conferengena Coreia, em 1985, e formalizado
em 1990. Nesse levantamento, 0os objetivos centoa@sn trés: o primeiro de criar um

instrumento de pesquisa padrdo para uso mundilitdado a vida de pesquisadores e
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unificando informacdes, proporcionando acompanhémseda pratica de fabricacdo; por
segundo, o fornecimento de dados desde a coleta quaros pesquisadores em termos
mundiais, como difusor de informagbes globais, ndeamelhorar qualidade de dados e
desonerar altos custos com pesquisas e, aindatepm®iro, ampliar o numero de paises
envolvidos (a pesquisa foi realizada na Coreia,el@odo Sul, China, Europa e Estados
Unidos), trazendo para discussao diferentes csgltigasistemas econdmicos. Assim,
restringiu-se a pesquisa aos setores de pequedastrins de manufaturas (pequenas
ferramentas como tornos, fresas, furadeiras demiteas) e o setor téxtil (cama, mesa,
cortinas, entre outros, excluindo roupas). O ttaddbi dividido em duas etapas, trazendo
como principais desfechos que néo seria possiandelver um questionario mais geral
(padrdo) para uso mundial devido a diferencas eat@enomias desenvolvidas e em
desenvolvimento; também a existéncia de dificuldaa confirmar informacdes financeiras,
pela recusa de varias empresas de conceder essgetipformacao; existem significativas
diferencas contbeis entre os paises, comprometemfiabilidade de respostas, portanto, os

dados préticos de fabricacdo estdo mais disporqueisegistros financeiros.

Whybark (1997b) investigou a gestdo das operagtiesnacionais, com gestdo de
operacdes, especialmente em empresas dos Estaddss Uelacionadas com outras da
Europa. O foco central da sua investigagéo foizaalma andlise em separado dessas areas
afins, contrariando algumas visdes académicas deaé® autor defendeu a ideia de que os
paises sao atraidos para mercados internaciomaisipplmente em funcao de baixos custos
de maneira geral, a mao de obra barata nas naghesdesenvolvidas, considerando que tal

item ndo compensa baixa produtividade de deterragiadcOes penetradas no estrangeiro.

A andlise de Whybark, entre Estados Unidos e Eymmpsstatou algumas diferencas
significativas no que tange ao crescimento das esapr das sociedades e 0s respectivos
impactos nos mercados domésticos, onde a realidaslenorte-americanos, na época do
estudo, implicou em uma expressiva expansao deaoh@interno. Ao passo que, na realidade
europeia, em muitos paises, o mercado local naortsu@ um grande crescimento do
mercado interno, o que implica em maior incentharapexpansdes internacionais pelas
empresas. Esse trabalho de Whybark demonstrou tenaypacéo especial entre as escolas e
praticas da gestado de operacbes com gestido dedeeiaternacionais, tratando a area como
campos separados de andlise, na busca de enceoligbes para problemas de foco da

gestao internacional e de localizagéo de instatigidiernacionais.

Parece evidente que o0s processos de internaciagi@dz de operacdes sao

compreendidos principalmente quanto aos aspectbse smvestimento externo direto
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(IED/FDI), ao papel decisivo de empresas multina&i® como produtores em uma economia
global e a formacao de redes de empresas voltadagpmducao internacional (CASTELLS,
1999). Agrega-se a isso, a necessidade de veeificae relacdes entre processos estratégicos

internacionais e as decisdes de operacdes emrddsraduistrias e setores econémicos.

A partir dos anos 2000, a pesquisa sobre internatiacdo voltou-se para as
dificuldades encontradas nos processos de intermaE@acao de empresas, desde 0s custos
com operacgdes no estrangeiro, desvantagens deciopelgar atividades no estrangeiro, o
fraco desempenho de subsidiarias em atividadesftoateiricas quando comparado com o
desempenho de seus mercados domeésticos; acresesntamda, objetos de litigio gerados
no pais internacionalizado pelas empresas (CUER¥@WRRA, 2008). Surgiram,
igualmente, estudos sobre as necessidades de recoadiguracoes de sistemas de producgao
global por paises emergentes (FLEURY; FLEURY, 2008)vas estruturas produtivas
ligadas aos sistemas de redes de empresas glelsam)cialmente para o fornecimento
(EGELHOFF, 1988; GALBRAITH, 2000).

As pesquisas detiveram-se especialmente no setaomatdadoras de veiculos,
empresas de TI, de pecas e equipamentos, sidexsygnclustrias alimenticias, entre outros
setores econdmicos, em mercados domésticos ednienalizados (BECKMAN; SINHA,
2005; BOYACI; GALLEGO, 2004; CAGLIANO; CANIATO; SmMA, 2005;
CHIARVESIO; DI MARIA; MICELLI, 2010).

Destaca-se a lacuna tedrica, que sera abordadprpstnte tese, sobre estratégias de
internacionalizacdo de empresas e suas decis@strdeegias de operacdes internacionais em
cadeias globais deommoditiesagricolas (empresas multinacionais especificameriie)
necessario que essas grandes corporacgfes utilesss sstratégicas e estruturadas de forma
eficiente, pois, se adequadas ao pais onde sdamstpodem definir maiores vantagens

competitivas.

Considerando-se que as operacgdes internacionaiseiérioco na premissa de definir
a coordenacdo e as atividades das subsidiariagauittnais no exterior e de desenvolver a
melhor gestdo para tomadas de decisdo, sobre asceffiratégicas que gerem vantagens
competitivas sustentaveis para o pais da emprega skencam-se reflexdes problematicas
basicas: a) Quais fatores levariam uma empresaseabueterminada localizacdo de suas
operagbes além de sua fronteira geogréfica, sdtioalie econbémica? b) Quais fatores
levariam as empresas multinacionais, que atuamageias globais da soja, com sede em

paises economicamente emergentes, a estabelecac@g®e em paises estrangeiros, em
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especial no Brasil? e ¢) Como se relacionam astégtas de internacionalizacdo das

empresas multinacionais na cadeia da soja comdsescite estratégias de operacdes?
Dessa forma, remete-se para a questao problemaskenpe estudo de tese:

Como as estratégias de internacionalizacdo das engsas multinacionais se

relacionam com as decisdes de estratégias de opées;internacionais?

1.1.1 Objetivo geral

Tem-se como objetivo geral:
Analisar a relacdo entre as estratégias de intemalzacdo e as decisdes de

estratégias de operacdes internacionais.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, delineiam-se osistgs objetivos especificos:
(a) Descrever as estratégias de internacionalizdggg@empresas multinacionais.

(b) Analisar as caracteristicas dos tipos das oategde decisdo das estratégias de
operacdes internacionais.
(c) Verificar as relacdes entre estratégias derriatéonalizacdo e decisbes de

estratégias de operacdes internacionais na caldéial ga soja.

1.2 Justificativa

O presente estudo apresenta uma investigacdo sabreestratégias de
internacionalizacdo das empresas multinacionaipeceimente na cadeia da soja,
estabelecidas no Brasil, verificando-se as tesoase essas estratégias e respectivas relacdes
com decisfes de estratégias de operacles intemaacid base da investigacao partird do
framework desenvolvido por Shi e Gregory (1998) e Hayes eséMiright (1985), que
discutiram conceitos do sistema de manufatura duopde vista de configuracdo e de
coordenacdo e capacidades multidoméstica e gleméte o modelo unidade isolada e
producdes em rede de fabricacao.
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Shi e Gregory (1998) definiram processos de fab&@icajue confrontaram as énfases
entre decisbes globais de desenvolvimento de aigmes e possiveis lacunas para
investigacdes que relacionem estratégias de manasatom negocios internacionais. Esse
aplicativo direciona-se como um dos pontos centlaigpresente investigacao de tese, por
acreditar-se no potencial de desenvolvimento sas®as configuragbes em empresas
multinacionais, processos de internacionalizacacespectivas operacdes internacionais,

especialmente voltados para o setor do agronegadcio.

O presente estudo justifica-se porque na literagxiatem investigacdes quanto a
internacionalizacdo de empresas do ponto de vesaedprocesso para outros paises, por
questdes a respeito da alocacdo de recursos tanteremos domésticos e globais, segundo
modelos de gestdo no estrangeiro e modelos dedgrims em outros paises, ainda, sobre os
investimentos externos diretos (IED/FDI). O ParatigEclético de Dunning, que discutiu
especialmente sobre OLI, avaliou as empresas racitinais, quanto a propriedade (O),
localizacdo (L) e varidveis de diferenciacdo —rimaézacéo (I), no estrangeiro, até estudos
mais recentes sobre as necessidades de uma ndiguaéio de plantas e de operacdes

industriais para paises emergentes.

Também se verificam na literatura outros estudas rguinem discussdes sobre a
internacionalizacdo de empresas e estratégias dgagies, porém pouco se tem
especificamente das teorias e aplicacdes empigicaspeito de quais sdo as relacbes das
estratégias de internacionalizacdo adotadas poresag multinacionais com os tipos de
categorias de decisbes de estratégias de operatéemcionais. Tais contribuicdes teoricas
serdo estabelecidas pelo presente estudo no sdet@eancar conclusdes sobre as estratégias
de internacionalizacdo de empresas multinaciondescesdes de operacbes em suas relagoes
de convergéncia ou divergéncia, énfases comundimleamentos e sua caracteristica de
interdependéncia ou subordinacdo em plantas indigstgue operam em diferentes

localizagOes, especialmente para paises emergentes.

Sob essa perspectiva de lacuna empirica, posis®ra-estudo sobre o setor do
agronegocio, na cadeia global da soja especificeanemltada as grandes corporacdes
multinacionais e entre 0s agentes que atuam a®m Ildag cadeias globais. Como o objeto
empirico de observacéo, utilizou-se o foco nagigjias de internacionalizacdo adotadas nas
empresas multinacionais que atuam nas cadeia®rdenoditiese os tipos de decisdes de
operac¢des ao nivel da planta fabril.

Com esse objetivo entende-se que as empresas awighais na cadeia da soja que

atuam em mercados emergentes, particularmente amil,Bsdo apontadas entre as maiores
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corporacbes do planeta em termos de volumes deugiod dessa forma, na cadeia
apresentam-se um envolvimento direto no sucessse dasrcado. Para critério de escolha,
estudaram-se duas das maiores empresas do setdvermundial, que serdo apresentadas

no item delimitacdo da pesquisa — no capitulo estledcaso.

Sabe-se que no agronegdcio, principalmente apégunda Guerra Mundial, teve
sua maior revolucdo e expansédo como setor econpantdermos de padrdes de producao e
comercializacdo de alimentos, além de um signifioafomento desenvolvido por novas
técnicas de producéo, de logistica, biotecnologistemas de comunicacdo e aprendizagem
organizacional. Tudo isso impulsionado pelo creeaitm da populacdo mundial, com o
incremento de renda, especificamente nos paisesgemies, provocando premente

adequacao e inovagoes.

Estudos realizados pela FAO/FAOSTAT, 6rgdo da ORQDY), ligado a agricultura
e a alimentacdo mundial, mostram que tanto o awrsfproducado quanto o da populacao
tém necessidades interdependentes. Nessa perapeasivatividades e as operagdes que
envolvem o setor do agronegdcio sdo fundamentassestudos sobre o suprimento da
alimentacdo mundial, especialmente se consideragmesim bilhdo de pessoas passa fome
no planeta (ONU, 2010). Assim, incrementos de pgadude alimentos, em diferentes partes
do mundo, constituem-se um constante desafio peniawdr a lacuna entre o crescimento das

populacdes e a producdo de comida.

Intenciona-se, portanto, estabelecer discussdesicas0 que possibilitem a
identificacdo das estratégias de internacionalzagdizadas por empresas multinacionais
gue mantenham suas operacdes no Brasil particultenoem atuacdo na cadeia da soja.
Diante do desafio de verificar essa relagédo erstrestratégias nas organizagfes e nas cadeias
globais da soja, tém-se como cenario de analisatagorias de decisdo das estratégias de
operacdes internacionais que geram vantagens cibinggesustentaveis, na planta fabril, no
sentidojusante envolvendo fornecedores, revendedores de insenaggentes produtores de

matérias-primas.

Finaliza-se com a ideia de que esta tese podendoqionar novos subsidios
cientificos e empiricos na investigacdo sobre &sgfi@s de internacionalizacdo das empresas
e em estratégias de operacdes internacionais. danédnstrado na revisdo de literatura
realizada que a maioria dos estudos nessas areasbecimento direcionou-se nas ultimas
décadas para cadeias de produtores manufaturades@romias de paises desenvolvidos,
ficando carente a pesquisa cientifica em cadeiasodenoditiesem paises emergentes. A

abordagem teodrica e empirica da tematica buscaétanaistimular futuros aprofundamentos
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que possam derivar desse estudo para um setorremonémergente no cenario mundial

(agronegacio) especificamente no Brasil.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresentara a ordem de assuntosndegos objetivos propostos:
primeiramente, a abordagem dos principais concegtoisre a internacionalizacdo das
empresas (historico, teorias e contexto tematiéoyerindo teorias sobre empresas
multinacionais; por segundo apresentam-se as é&gtat de operacdes internacionais e
respectivas abordagens; na sequéncia, apresentdisesssdes da literatura a respeito das
operagdes internacionais e o0s principais estudastga decisdes de estratégias de operacdes
internacionais e respectivas categorias de estadaliza-se com relagdes teoricas entre

estratégias de internacionalizacdo e decisfesideéggas de operacoes internacionais.

2.1 Internacionalizacao de empresas

O estudo sobre a internacionalizacdo de empresssiipduas correntes centrais:
uma voltada para as teorias comportamentais e qaira teorias econdmicas. A seguir,

apresenta-se uma breve revisdo de literatura sgbes correntes tedricas.

A teoria comportamental é representada pelos estugialicos oriundos da escola de
Uppsala, na Suécia, iniciados no final dos ano$9,181jo foco esta nos processos de entrada
nos mercados externos das empresas com base enspssmpiricas. Destaca-se o estudo
de Jan Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) que zioaoiu uma pesquisa sobre a
internacionalizacdo de quatro empresas suecasviBaidlas Copco, Facit e Volvo. Esses
autores concluiram especialmente que essas empieseEm em comum um Processo

gradual de internacionalizacdo como caracteristica.

Entenda-se que o processo gradual de internadagab constituiu-se de quatro
estagios. Em um primeiro momento, as empresasearaencatividades de exportacdo de suas
manufaturas, de forma nao regular; no segundo iestdsfabeleceram exportacdes de suas
manufaturas por meio de agentes (independentesequencia, estabeleceram uma filial de
vendas, escritorio de negocios no pais penetracionay quarto e Ultimo estagio, as empresas
investiram em uma planta fabril (producéo). Tamid&manson e Vahlne (1977) investigaram
0s processos de internacionalizacdo de empresavidils, seus mecanismos e
caracteristicas e de que forma o processo de @wdgQi conduzido para fora do pais de

bY

origem. O obstaculo principal a internacionalizac@aracterizava-se pela falta de
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conhecimento do mercado penetrado, tanto para ergonde participacdes da empresa em
paises estrangeiros, por meio de filiais de ve(ma&stagio 3), quanto a criacdo de operacgdes
em paises estrangeiros dentro do processo dednienalizacdo das empresas.

Johanson e Vahlne (2009) fazem uma revisdo tediisa estudos seminais da
corrente de Uppsala (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL739JOHANSON; VAHLNE,
1977) com uma andlise a respeito das mudancasn@i@enundial da internacionalizacao
das manufaturas, ndo mais pautado em estagiosaigagocessos estaticos, mas sim em
uma perspectiva dinamica, envolvendo um conceitteidede relacdes (redes). O foco desse
estudo centra-se nas relacdes das redes de empnesgectivas relacdes internas e externas
e questbes interfirmas. Para os autores, a entradmercado estrangeiro ndo deve ser
estudada como uma deciséo sobre os modos de estra@ate, mas deverdao ser examinados
COmo uma posicdo — no processo de construcdo deredvade operacdes e atividades no
mercado estrangeiro. Atualizaram o antigo modeteda@o em conhecimento e compromisso
de mercado e mudancas de decisfes de atividadespaormato que estuda a oportunidade
de conhecimento, o compromisso com decisbes deioeanentos e mudangcas que
produzem aprendizagem na construcdo de relacfesnfi@nca nas empresas ao longo das
redes no estrangeiro, gerando resultados em posigdoredes, que possivelmente sao
geradoras de vantagem especifica. Tais constatdedesrrente de Uppsala séo validadas em
outros estudos que convergem as redes de empresas eslacdes como fundamentais para
decisbes de internacionalizacdo e o estabelecinteni@ntagens especificas nas operacoes

internacionais.

A teoria comportamental investigou, ainda, a intade no desenvolvimento sobre
0s processos de internacionalizacdo, esforcos dd&etimy pelas empresas em paises
estrangeiros e diferengas entre industrias (GRUBERHTA; VERNON, 1967; HYMER,
1960; KINDLERBERGER, 1969; CAVES, 1971; VAUPLE, 197 Nesse grupo de
investigacdes comportamentais, em sua maioria,sa das pesquisas partiu dos estudos
econbmicos de Vernon (1966) que identificou a irt@paria de teorias no comércio exterior,
apresentadas nos anos 1950 e 1960. Vernon trouxseantlassico artigenternational
Investment and International Trade in the Produgtle o conceito do ciclo de produto da
microeconomia para explicar fendbmenos macroecorasmgobre atividades externas das
empresas multinacionais norte-americanas no pen@desegunda Guerra Mundial. Esse
autor fornece uma forte argumentacao sobre vardagempetitivas e propriedade das

empresas nos Estado Unidas, particularmente quartapacidade de inovacdo de novos
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produtos e dos processos em funcdo da adocao atesfale mercado identificados pelas

proprias organizagdes.

As teorias que se desenvolveram sobre estudos memlados pelo modelo de
Uppsalada firma para relacional, com algumas discussdee smvos modelos para gestao
da internacionalizacdo das empresas, especialrpardeas questdes de redes de empresas e
suas relacdes interorganizacionais, tiveram argtosepautados por Johanson e Mattsson
(1987), Johanson e Vahine (2003b) e Hadley e Wi{2003). Para esses autores, o foco do
debate foi as relacbes entre as redes, no desafimr oo processo de internacionalizagéo,
sobre a aprendizagem, acerca das operacoes inter@iace segundo a falta de conhecimento
dos mercados estrangeiros — obstaculo que podaisenizado quando do entendimento e
experiéncia com operacfes de redes de operacfemeaznados estrangeiros. Também
afrmaram que as relacbes interorganizacionais ewctepsos de internacionalizacao
envolvem aspectos de relacionamentos como oriemtagahecimento mutuo, investimentos
e dependéncias em relacdo ao outro parceiro, dateracdo de trocas: sociais, de negocios,
de informacoes, processos de adaptacdo, produtmijgéo e rotinas que envolvem diversos

processos.

2.1.1 Paradigma eclético — abordagem econdmicateianacionalizacéo

O paradigma eclético de Dunning (1980, 1988 e 19@8mbinado com a
competicdo monopolistica, localizacdo, custos densacdo, buscou por vantagens

competitivas e maiores rentabilidades e lucrosvaasados e as empresas.

Dunning (1980) define um marco nas caracteristitaproducdo internacional por
empresas multinacionais, que ficou conhecido colnlp guando sua teoria eclética (hominada
dessa forma, para demonstrar uma deliberada e ias®wiorma de explicar as atividades nas
empresas transnacionais) avaliou significados deprigdade, localizacdo e variaveis
especificas (internalizacdo) que diferenciavam laatg@s industriais no estrangeiro. Trouxe
reflexdes para a planta fabril com base em recussdsstituicdo de importacdes, plataformas

de exportacao e fabricacdo, questdes a respedordércio e distribuicdo e servigos auxiliares.

Dunning (2001) discutiu uma projecdo sobre preseptessado e futuro do
Paradigma Eclético, em que, com base em sua tedeutierado, comparou o desempenho de
subsidiarias dos Estados Unidos com os da Ingiatéais discussodes fizeram a tentativa de
explicar por que as subsidiarias norte-americamdmrmn desempenho inferior ao das suas

sedes, porém maior que a concorréncia britanica.|dla base de seu estudo, desenvolveu o
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OLI cujas diferencas de produtividade eram expbtapela localizacéo (L) e em parte pelas
caracteristicas especificas de propriedade (O) egiies de internalizagdo (I), na filial norte-

americana.

Posteriormente, 0 mesmo autor conceituou as engpremdtinacionais e suas
multiatividades, avaliando o Investimento Externee® (IED), como significativa influéncia
no mercado internacional pela presenca no conualeproducdo em plantas em paises
estrangeiros. Realizou trabalhos empiricos a aadaternalizacdo das transagfes entre matriz
e subsidiarias na participacdo em redes de formstorglobais, especialmente para localizacdo
de atividades que geram valor agregado. Dunninglesto IED por um periodo de 30 anos
(1950-1980), analises, em sua maioria, voltaddsags de producéo internacional quanto ao
comportamento de determinados tipos de organizagagmliando conceitos sobre IED,

producdo e comércio internacional (DUNNING, 1988a).

O préprio autor, Dunning (1988b) fez criticas agadama Eclético, discutindo
guestdes sobre vantagens competitivas especificaigeza e a nacionalidade da propriedade.
Argumentou sobre custos de criacdo e funcionameigtooperacdes, transferéncias de
vantagens especificas além de fronteiras, preofegacom o “onde” da localizacdo das
plantas no estrangeiro. Concluiu seu estudo dexxanflexdo de que as teorias econdmicas
continuam validas para analises econbmicas a tesgs questdes organizacionais

relacionadas com as atividades das corporagoesauidtnais.

O paradigma eclético teve sua discussdo fomentad®ynning até os anos 2000,
discutindo a producdo internacional e relacionaamivariaveis independentes que predominam
nas empresas multinacionais, como vantagem eggecile propriedade, para IED,
organizacbes que querem essa estratégia ou jalizamti questdes das atratividades de
localizacdo (geografica) pelas possibilidades dagg® de valor agregado as atividades das
multinacionais; analise das relacdes econdmicas emiltinacionais e governos, incluindo as
diferencas entre interesses das duas partes. GuaEervar o ambiente econémico mundial
entre interesses das empresas multinacionais engute dos paises de acolhimento.
Igualmente, utilizou-se dos estudos de Morrison9(}% Rugman (1998) para verificar

percepcdes entre custos de oportunidades pelasacidhais e pelos paises anfitrides.

Para os autores dessa vertente de pensamento, passas direcionam-se aos
mercados estrangeiros com base em trés vantaggnsar{tagens especificas da empresa
(estruturais ou transacionais); (b) vantagens dalilacéo, ligada aos locais de implantacao
de operacdes em outro pais e (c) vantagens espscife internacionalizacdo, com base nas

possibilidades de transferéncia de ativos atragdsotiteiras nacionais.
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Pode-se inferir que o paradigma eclético de Dunrenfatizou, em suas trés
vantagens basicas (OLI) para mercados estrangeqosstdes pontuais relacionadas
diretamente com as operacfes internacionais, peivaatagens especificas envolvem
produtos, servicos e processos. As vantagens daiziegdo possuem uma insercao
fundamental para definicbes de estratégias de ned@nalizacdo e operacbes, e as
transferéncias de ativos sdo determinantes asb@scestratégicas de operagdes em funcéo de
ativos oriundos dos paises de origem e desenvaladosubsidiarias no estrangeiro.

No estudo, Dunning (2001) explicitou proposi¢coeavehdo paradigma eclético, que
se relacionam com as decisbes de operacdes iritaragsc no que tange a producao
internacional, resumidas em trés conjuntos de $or¢ad) vantagens competitivas que
empresas de uma nacionalidade obtém sobre outramad®nalidade diferente, no
fornecimento de mercados ou em conjunto de merc#&lusa partir de privilégio especifico
de propriedade (O), ou sua capacidade de coor@tivas geradores de renda de forma a
diferenciar-se da concorréncia; (2) torna-se istaete internalizar (I) mercados para gerar
esses ativos e em especial criar valor agregadogradutos e/ou servicos; (3) a localizagao
(L) escolhida pelas empresas para suas atividamsagcdes) agregando valor fora das
fronteiras nacionais, assegurando que vantagenetitivas sejam de caracteristicas
especificas para cada mercado/industrias, regiiepaéses (dimensdes geograficas), nao
permitindo generalizacoes.

As constatacfes da literatura sobre as estratdgiagernacionalizacdo indicam que
existem peculiaridades para cada maneira em quidecisdes estratégicas de operacdes
internacionais sejam adotadas pelas empresas engioees estudos empiricos devem ser
evidenciados nessa relagdo. Dentre tais peculdegjaregistram-se discussbes sobre
localizacdo de operacdes (fatores geogréficos iafdeestrutura) que impactam no modelo
das estratégias de internacionalizacédo a sereradafopelas empresas, que sofrem variacdes
de acordo com as peculiaridades culturais, so®@amomicas e governamentais de um pais

para outro.

Ressalta-se que as empresas tendem a internazémnalegocios a partir de
condicOes favoraveis a geracao de vantagens cdivgesustentaveis e, por fim, os volumes
de receitas que podem ser auferidas no estrang@imdase nas operacoes de plantas que se

inserem em cadeias globais, como sera discutide retudo.

Questbes relacionadas a localizacdo merecem destagis essa varidvel tem
recebido estudos especificos tanto na area danhatienalizacdo de negocios, como nas

decisbes de internacionalizacdo das operacdesegaaiscutido a miude no decorrer deste
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estudo, de maneira particular nas relacoes entrestatégias de internacionalizacdo e

operacdes internacionais e suas categorias deéidecis

Outras questdes em estudos a respeito da intenasice;do de empresas e
processos de producédo, oriundas da década de reEd@flpnam-se ao acelerado processo de
internacionalizacao de industrias em termos deym@al distribuicdo e administracdo de bens
e de servigos. Tais processos sao compreendidosr&dlaspectos centrais: aumento do
investimento externo direto (IED); papel decisiwgiupos multinacionais como produtores
da economia globalizada e a formacédo de redes qeesas para producdo internacional
(CASTELLS, 1999).

Essas questbes sobre (IED) e suas variagfes ees panergentes, o papel decisivo
das multinacionais nas economias e as redes deegaspglobais, serdo discutidas de forma
nao direta nas estratégias de decisdes de operaoies processo de internacionalizacdo das
empresas ha muito € realizado pelas empresas eesavmaneiras, de acordo com maiores
ou menores possibilidades de comercializacdo etwpdade de negoécios globais e por
pressdes de posicionamento e demanda em mercadéstams (locais).

Cuervo-Cazurra (2008) baseia-se nas ideias desvaéstudiosos: Hymer (1976),
Zaheer (1995), Miller e Parkhe (2002), Zaheer e akowski (1997) e Mezias (2002) e
identifica que as dificuldades nos processos a@grnationalizacdo das empresas variam tanto
de custos para operacdes no estrangeiro quaniesdardagens especificas de ser estrangeiro.
Afirma que as subsidiarias tendem a apresentaepimgsultados que nos seus mercados
domeésticos (interno), que ha maior probabilidadeqde as organizacdes fechem suas
subsidiarias do que no mercado de origem e aci@soenrréncia de frequentes objetos de

litigios no estrangeiro.

Dentre as discussdes de Cuervo-Cazurra, destacaspseialmente Hymer (1976)
pelas reflexdes que desenvolveu sobre risco et@regrquestdes sobre taxas de cambio e
movimentos de capital. Deteve-se a entender quevestimentos externos diretos (IED/FDI)
envolvem um pacote de recursos, além dos monetéaiescomo tecnologia, habilidades de
gestdo e empreendedorismo. Esse autor foi seminghrids estudos a respeito da
internacionalizacdo do ponto de vista do investimer decisdo pelas corporacdes

multinacionais em estabelecer negdcios no estrangei

Para Hymer (1976 p. 385-386), o FDI é explicado qhaas posicdes basicas, tendo
em vista que uma empresa deve assumir controle soha companhia localizada em outro

pais. A primeira proposicdo consiste em que a dgefio faria FDI como uma
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movimentacao estratégica com o que chamou de tinvesto horizontal” visando eliminar
concorréncias entre rivais de mercado; por segpnogjaosicao, o “investimento vertical”, a
empresa evitaria 0 monopdlio ou oligopdlios. O mafoma que a pratica estratégica de FDI
permite a geracdo de vantagem estratégica em ceshoe fatores de producdo, segundo

eficiéncias, sistemas de distribuicdo e/ou difdeay@m de seus produtos.

Investigacéo a respeito da evolucdo dessas disgsiss@rca da corrente econémica
da internacionalizacdo das empresas vem sendoekstiglas no que tange aos diferentes
modelos de manufaturas. Essas discussfes envohagat@s, seus conceitos e concepcdes
de producédo, aspectos de marketing, distribuicadsemvicos, penetrando até niveis de
posicionamento ao longo da cadeia de suprimentodigm@nsodes interligadas (GREGORY,
2003, apud FLEURY; FLEURY 2009; SHY; GREGORY; ZHADQ7).

Fleury e Fleury (2009) discutem sobre a necessidadema nova reconfiguracao
dos sistemas de producdo global, em especial pEEEP emergentes. Afirmam que as
estratégias de internacionalizagdo necessitam emmger como empresas multinacionais se
instituem, desde a decisdo a cerca de qual o paéstabelecer-se; quais vantagens
competitivas esse pais permite a nova empresanailthal e quais as decisdes de processos

e operacdes tornam-se mais produtivas e rentaveis.

No presente estudo, essas questdes serdo obsensmdasma empirica, em um
estudo de caso multiplo, na percepcéo de empresiigaionais que se instalam em paises
emergentes em setores demmodities particularmente para cadeias do agronegoécio, que

serdo explicadas no capitulo referente as tratathetodoldgicas.

No entendimento de Vermeulen e Barkema (2002)pogsso de internacionalizagcéo
das empresas deve ser observado em funcédo do womfebal, analisando-se possiveis
alternativas de caminhos e variaveis que as orgedés adotam para atingstatus
internacionais na exceléncia de foco para seusepsos. Segundo Blomstermo e Sharma
(2003), o processo de internacionalizacao estdadtrefortemente as dependéncias de
conhecimentos experimentais, diferindo de algooratdi e 16gico simplesmente, isto €, a
internacionalizacdo das empresas € decidida valemdde resultados de pesquisas de
marketing e selecdo de governancas ideais em teE@suacdo em cadeias globais que a

coporacdao ja detenha conhecimento.

Reforcando tais ideias, Forsgren et al. (1992)ndigeie a internacionalizacéo trata-
se de um processo por intermédio do qual as sdhbsisi adotam formatos de

internacionalizacdo, usando-se de exportacfesd®mlocacdo de recursos disponiveis em
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paises estrangeiros, nos quais a independéncidicsigredes de internacionalizacao entre

subsidiérias cujo somatério resulta em melhor dpsaim para as empresas.

Percebe-se que os estudos sobre internacionalizigc@mpresas nos ultimos vinte
anos vém sendo direcionados para industrias deesggsdiversos. Buscam entender, entre
outros fatores, como sao feitas as tomadas deadedes internacionalizar negécios; como
fazer tal processo; como € realizada a adoc¢aoto®ézgas e quais fatores dessas estratégias
de negocio impactam nos resultados entre matnibsidiarias no nivel de suas operagdes e,
ainda, quais os fatores culturais e sociais sabdamconsiderados aos estudos nas cadeias

globais e a internacionalizacdo das organizacoes.

2.2 Empresas multinacionais

Inicialmente, cabe estabelecer o entendimento doateque se encontra na
literatura especializada acerca do que sdo empnaesiisiacionais ou transnacionais, isto €,
as que estabelecem negocios além de suas frontessas organizacdes adotam estratégias
diferenciadas, tendo em vista as peculiaridadesidptais como capacidades de producéo
(mdo de obra, matéria-prima e distribuicdo), opodades de localizacdo, infraestrutura
ofertada pelo pais penetrado, facilidade de traéiséeéa de conhecimento e inovagdes entre

outras caracteristicas.

Deve-se relacionar que a base das novas correstesstddos sobre empresas
multinacionais e processos de internacionalizacaou@ida dos estudos seminais de Vernon
(1966), sobre ciclo de vida de produtos ou as dimes introdutdrias sobre os investimentos
externos diretos — FDI (HYMER, 1960, 1976, 1983). ionto de vista do debate teérico, na
area de internacionalizacdo, esses estudos estigetmdes das melhores alternativas
estratégicas de producdo em paises estrangeirosespps e atividades, tecnologias
(transferéncias ou adocgdes). As empresas multingisialevem decidir entre estabelecerem
parcerias com empresas do pais de origem ou buoscareos parceiros no estrangeiro no

pais penetrado.

Entre os conceitos mais classicos, na area de gige,acontudo, destacam-se os de
Bartlett e Goshal (1992, 2000), Ferdows De Mey80(), Ferdows (1997) e Shi e Gregory
(1998) que estabeleceram uma tipologia para compdieede diferencas entre empresas que
operam internacionalmente. Bartlett e Goshal diaasam tipos de empresas — com base em
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suas caracteristicas organizacionais — em multnai@, empresas globais, empresas

internacionais e transnacionais.

Primeiramente, Bartlett e Ghoshal (1992, 2000) ni@fim que as empresas
multinacionais caracterizam-se por autossuficiéeaianivel nacional e sdo descentralizadas
guanto aos seus ativos e recursos. Ao mesmo tempoam explorar oportunidades locais,
quais sejam: identificar como o conhecimento é mesdeido e mantido em cada unidade;
como as empresas globais centralizam seus ativeswgsos e transferem estratégias da
matriz para subsidiarias e se todo o conhecimeaserdolvido é mantido na central; as
empresas internacionais tém suas competénciasabasntralizadas ou descentralizadas e as
competéncias sdo adaptadas na matriz e o conheoirdesenvolvido é transferido para
outras unidades no exterior. Os autores aindasamalin as empresas quanto a estratégias
corporativas e estrutura organizacional. Quanto eafratégias, as empresas globais
desenvolvem suas vantagens em funcédo de seus,custizando economias de escala;
engquanto empresas multidomésticas atuam sobréeasmdias nacionais do pais penetrado, as

empresas transnacionais preferem lidar com demastiatégicas.

Na estrutura organizacional, as empresas globaisesdtralizadoras e dimensionam
seu papel de forma global, por meio de suas sudlsidj e isso auxilia diretamente na
implementacdo de estratégias no pais estrangeiso.eipresas multidomésticas séo
descentralizadas em termos de estrutura com niexbifidade na relacéo sede e subsidiaria,
ao passo que as empresas transnacionais tém dataae de empresa multidoméstica com
subsididrias assumindo funcgbes interdependentesampee integradas (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1991, 2000).

Para Ferdows (1997, p. 76), a classificacdo é Hase® configuracdo, na
coordenacdo e nos papéis na relacdo entre masutbsadiaria emOffshore Contributor,
Source, Outpost, Servee Lead. O autor estabelecauma classificacdode plantas
internacionais que geram vantagens competitivao@nos paises, que tém como base o0s
seguintes modelos: a) o padmdffshorede plantaproduzitens especificos a baixos custos,
cujos objetivos sé&o as exportacdes para outrosisloda mundo e sua engenharia e
desenvolvimento também ocorrem em outros locaiglaoeta e b) fabricasource que tém
por objetivo principal produzir com baixos custt&n papel estratégico mais amplo que
offshore.Os gestores desse formato de empresa devem apresgtérios rigorosos para
selecionar os fornecedores, realizarem planejaraatg@roducéo, logistica que aperfeicoem

custos de producao com infraestrutura desenvodv/itido de obra disponivel qualificada.
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A fabricaserverapresenta operacdes especificas em mercados aiacoregionais
e busca superar barreiras tarifarias, impostosadtes/e custos com logisticas. Possui mais
autonomia que fabricasffshore com pequenas modificacbes em produtos e processos
operacdes, porém apresenta limitacdes para quettdesalizacdo e competéncia. O formato
contributor serve para mercados nacionais especificos, paarfoso esta na engenharia de
produto e processos, realiza contribuicdes emsigstiea Nnovos processos e tecnologias e tem

autonomia quanto a escolha de fornecedores.

O modelooutpost,por sua vez, tem a funcéo principal de coletarrméxdes de
concorrentes e estabelecer novos laboratorios dguEa e localizacdo de clientes,
funcionando como um posto de apoio as unidaffshoree server.A fabricalead que cria
processos, produtos e tecnologias para toda a sajptansforma conhecimento para a

matriz, participa de projetos em parceria com foederes-chave ao longo da cadeia.

Os dois modelos de Bartlett e Goshal e de Ferdoespresas multidomésticas e
transnacionais — sd80 essenciais a classificacdo odganizacdes multinacionais que
estabelecem negécios além de suas fronteiras cBtsgorizacao ainda hoje inspira conceitos
tedricos que sdo praticados por diferentes emprasasiversos segmentos econémicos e
balizaram pesquisas empiricas posteriores como@as&ao comentadas mais a frente neste

estudo.

Segundo Shi e Gregory (1998, p.201-203), as engprgsa formam as redes
internacionais de manufaturas possuem dois mod&esos, multidoméstica e global, que
denominaram as formas de dispersdo. O primeirotidooiéstico, caracteriza-se por plantas
fabris com autonomia e adaptadas aos mercados ldeainsercdo, com coordenacao entre
rede de empresas independentes. O segundo, mod&hal, gtem suas estratégias
caracterizadas pela integracdo de coordenacdo edreempresas da rede com o
desenvolvimento de um sistema de interdependémgtalhados em quatro tipos de

classificacéo, como pode ser observado no quadro 1:
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Quadro 1: Classificacdo de empresas multinacigraislispersao multidoméstica e global

Dispersao multidoméstica

Disperséo global

Tipo
Worldwide - extrema dispersao geografica, diversas operagdesadeias de valgr- produgdo dispersa mundialmente com estratégims@neas;
(Global) pelo mundo; - produtos, tecnologias e operag¢des compartilhadas;

-localizacdo global e estratégica;

- focada em recursos do mercado local;

- vantagens competitivas geradas a partir do merical;

- plantas fabris com autonomia;

- permite adaptacdes para maior agilidade, senéspsciais e sinergi
para melhorar P& D de produtos;

- proporciona fuséo cultural.

- predominam produtos globais e operacdes padiesza
- objetiva disperséo global de producao para acessiaados especificos;

Multinacional

- plantas fabris em diferentes regifes, setoredsesp;

- grandes custos diferenciados sociais e psicalégic

- fraca integracéo entre as diferentes unidadesiaign

- rede de empresas estrategicamente definidas paessal
determinados recursos de producéo;

- plantas fabris com maior autonomia em produtas;gssos e gestaaq;

- em muitas situagfes configuram-se por fusGesafaisicdes.

- buscar a melhor localizacé@o para facilitar medsorondicbes de aquisicdo
recursos e competéncias (capacidades);

- cadeia de valor verticalmente centralizada pedazir duplicacdo de atividadg
nas etapas do processo de operacdes;

Regional
(Internacional)

- planta fabril configurada para regides espedfic@stratégicas;
- producao internacional, centralizada em regi@pgdificas;

- plantas adaptadas para atender demandas em oerkaghis €
regionais;

- inexiste coordenacéo entre as plantas;

- pela similaridade cultural, ndo existe problerdastransferéncia d
producéo.

- producao com exportacao regional;

- producao internacional com foco para regiéesdBpas;

- produtos podem atender tanto ao o mercado locab global;
- a partir da coordenacdo regional de sua rederg@odesenvolver produtg
globais.

1)

de

£S

%)

Doméstica

- produgdo com planta fabril em um dnico pais;
- ndo possui operacdes em outro pais, dessa f@ampartence a rede
internacionais de producéo.

- producdo somente no pais sede;

s producao centralizada no pais origem da empresa;
- apresenta sistema logistico global;
- linha de produtos pode atender ao mercado global.

Fonte: Adaptado pelo autor de Shi and Gregory (1989803) -Redes de producéo internacionais — desenvolvinmsmtmapacidades competitivas globais.
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O modelo de classificacdo de empresas multinagateShi e Gregory, apresentado
pelo quadro 1, sera base para a investigagdo empfgalizada junto a empresas
multinacionais, onde as configuracdes multidomasécglobal serdo analisadas. Os tipos
regionais e domésticos foram excluidos da invesigapois ndo sera demonstravel. Como
sera explicitado amiude no capitulo nove sobrenatises das relacdes entre estratégias de

internacionalizagéo e estratégias de decisfeseatagjes internacionais.

No quadro 1, observa-se que tanto a dispersaodwomiéstica quanto global, em
seus tipos de classificacdo, globalizada, multoredi e internacional, apresentam algumas
caracteristicas comuns que sdo marcantes: as zlgpdds geograficas diferenciadas
(dispersas); a estratégia de produtos configurada puas realidades em especificidades;
preocupagbes com padroes de processos e qualigmdecupacbes com demandas
locais/regionais e globais simultaneamente; predanpreocupacdo com as redes de
empresas para acesso a recursos de producdo dbdada; aproveitam-se as similaridades
culturais como estratégia. Como diferencas sigatifias, identificam-se, na dispersdo global
do tipo globalizada, produtos globais e operac@eirgnizadas como predominancia; na
dispersdo multidomeéstica, tipo multinacional, pede configurada por fusdes e aquisicoes
em determinadas situacfes; ainda no tipo multinatigporém dispersa globalmente, pode
apresentar cadeia de valor centralizada verticdkndimaliza-se que na multidoméstica do
tipo regional (internacional), inexiste a coordeéi@mentre as plantas de producéo.

Para Rugman e Verbecke (2001, p. 238), as empnaesiisacionais constituem-se
por redes de operacOes diferenciadas e dispersas,configuracbes de competéncias e
capacidades ndo controlaveis totalmente por dexisberarquicas sobre IED/FDI
(investimento externo direto), tomadas pela sederganizagcéo. Criaram uframeworkque
definiu as empresas multinacionais em funcdo de sapacidades de gerar e difundir
vantagens especificas “genéricas”, analisandogemrigeografica, as operacdes no pais de
origem, as operacdes no pais penetrado e redespiesas em relacdo ao conhecimento e a
localizagéo. Para os autores, ficou identificade @s empresas multinacionais em rede
desenvolvem controles para a criagdo de capacidaiesomo atribuicbes da sede, escolha

de subsidiaria e a determinacéo de localizacé&o.

Também delimitaram trés modelos de empresas meilbimais, quanto ao
conhecimento, com vantagens especificas genérimado podem ser relacionadas com a
localizacdo e podem ser exploradas no mundo e e&@ail difusdo dentro da rede. As
empresas com vantagens especificas genéricasaquiiretamente relacionadas com a sua

localizag&o, por sua vez, apresentam dificuldagdedifdisdo de conhecimento internamente
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na rede. Concluem seu estudo evidenciando que,ela@do matriz e subsidiaria de

multinacionais, as filiais individuais criam val@m suas atividades com vantagens
especificas genéricas, significando que classifiegrel de subsidiarias de multinacionais é
uma analise pouco relevante. Ainda, que subsidi@ealizam funcdes de sede regional, nos
Estados Unidos, Europa e Asia e que modelos dedsiiss resultantes de fusbes e/ou
aquisicdes globais tendem a explorar atividade$ d& D (pesquisa e desenvolvimento),

fabricacéo e distribuicao, principalmente.

Dunning e Lundan (2008) propuseram que empresastinacibnais ou
transnacionais constituem-se por organizacdes al#gBcaos investimentos externos diretos
no estrangeiro (IED) e/ou que controlam atividagikssdoras de valor agregado em mais de
um pais, notoriamente aos aspectos de inovac¢d® B,Ratores esses que sofrem influéncias
nao somente das empresas sede, mas de acdes eowgas/das politicas internacionais para
inovacdo. Nesse aspecto, as empresas multinaci@raisexercido significativo papel na
geracdo de inovagbes e de desenvolvimentos, alérgedmem expertise em diversas
atividades de operagfes em diferentes setores oy

Especialmente nesse estudo, Dunning e Lundan beatean seu foco nas questbes
relacionadas aos padrdes de internacionalizacaoodbecimento e sua criacdo, além de
atividades de servicos terceirizados desenvolvyailas empresas multinacionais. Para o0s
autores, o conhecimento deve ser localizado (@apartancia da localizagdo de uma planta
fabril internacionalizada) para adaptar produtssr@icos ao mercado local e global, podendo
refletir em vantagens comparativéso pais de acolhimento, gerando novas pesquisas e
melhores recursos. Ja as atividades terceirizadhes srvicos, que envolvem a geracédo de
inovacdo e desenvolvimento de tecnologias, em ca&wepeus estudados, incidiram
principalmente para P & D em setores de alimeritebidas, produtos farmacéuticos de
multinacionais (DUNNING; PEARCE, 1985; DUNNING; LUMN, 1998).

Em outra investigacdo, Dunning e Lundan (2008)utisaam questdes do paradigma
eclético (OLI) no ponto de vista institucional entniveis macro e micro econémico das
empresas multinacionais. A iniciativa teve por tibgecentral discutir o paradigma eclético
como ferramenta de avaliagdo sobre as maneirasimupais e determinadas instituices

influenciam no valor agregado das oportunidadegju as empresas multinacionais séo

! Refere-se a localizacdo — vantagem especifica -injluencia a decisdo de onde esta a fonte do mierca
Baseado no menor custo de um fator (como, por eeitnpbalho) de um pais em relacéo a outro, faxerdo
as industrias que utilizam intensivamente esse ({(OGUT, 1985, p. 16).
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geradoras, com suas acdes e que afetam as messtiagcies ao longo do tempo nas

comunidades.

Ainda, identificaram potencialidades para estudm®fandados que expliguem os
efeitos institucionais e outras influéncias sobge atividades estratégicas de empresas
multinacionais. Finalizando sua analise, os autendatizam que as economias globais estédo
cada vez mais complexas, volateis e dinamicas e apugapéis, tanto das empresas
multinacionais quanto das instituicdes de locabeacespecificas, tendem a intensificar a
importancia de reduzirem-se custos de transacasftoateiricas, agregando valor em suas

atividades de intercambio.

Dunning e Lundan (2009) articulam evidéncias sq@adrdes de internacionalizagao
do conhecimento em sua criacao e a terceirizacggi@atidladades de empresas multinacionais.
Destacam trés evidéncias principais: primeiroterimacionalizacdo de atividades de inovacéo
das empresas fica aquém de suas atividades prasltixova o aumento de empresas de P &
D no cenério internacional); em segundo lugar,au rinterna das empresas multinacionais,
existe aumento de autonomia das filiais, para dedegr conhecimento e criar atividades que
afetam a organizacdo como um todo (filiais tém maovolvimento que as sedes nas
questdes de inovagcao nacionais e regionais); essiftie@yr com 0 surgimento de novos atores
nas redes globais, atividades de inovagao das sagpmaultinacionais tornaram-se mais
dispersas geograficamente.

Cuervo-Cazurra (2010) apresenta duas definicOesetonis sobre o0 que sao
empresas multinacionais. O autor conceitua que asa@mpresas de grande porte, que
possuem fabricas em muitos paises e que geramsgmiicativa de suas vendas fora de seu
pais de origem (com grande representatividade eticaée competitiva além das fronteiras
geograficas). Ao mesmo tempo, a segunda concef@dona mais comumente aceita para
descrever empresa multinacional, que relacionaassgperacdes, que tém valor agregado no

exterior.

Fleury e Fleury (2011) apontam que alguns autorgan@entam que estabelecer
producdo no exterior ndo se trata de pré-requisitia ser empresa multinacional, pois
construir escritérios de vendas ou centros deilolisti@o no exterior bastaria para classificar
empresas como multinacionais. Para esses autdfdd,, (p. 26), as caracteristicas essenciais
para que uma empresa seja classificada como nuitiime sdo estar em uma rede de
operagdo dispersa, ter uma configuracdo de congatére ter uma estratégia de

internacionalizacdo que envolva FDI.
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Considerando um enfoque conceitual para multinatsomo Brasil, Fleury, Fleury e
Reis (2010) configuraram os principais segmentoatdacdo das multinacionais brasileiras,
que cumprem atividades voltadas ao mercado glgimakm na exploragdo de recursos
naturais como énfase, a saber: com base em requasgwis, Vale (mineracdo) e Petrobras
(petroleo/energia); insumos basicos, Companhiar@igiea Nacional (siderurgia), Gerdau
(ferro/ago), Votorantin (metais/cimento) e Braskg@etroquimica); complexos de montadoras
de produtos, Embraer (aviagdo) e Marcopolo (6njbpsdducdo de bens de consumo,
Inbev/iAmbev (bebidas), Friboi (alimentos), BR Foddwllstria alimenticia), e Coteminas
(téxtil); fornecedores de componentes e equiparser§abd (autopecas) e Weg (motores
elétricos); producdo de materiais de construcagreTé Duratex; tecnologia da informagéo
(T, CI&T (inteligéncia e sistemas), Stefanini JTé Bematech (sistemas de impressao);
servigos técnicos de engenharia, Odebrech, Can@géa; e outros tipos de servicos como

IBOPE, Fogo-de-Chéao (restaurantes) e Spolettodfras de restaurantes — comida italiana).

Observa-se que somente duas empresas sao da asggodegodcio, Friboi e BR
Foods o que pode ser considerado como um aspecto gesenvolvido em estudos futuros
para o setor, que representa um significativo pidémnle expansdo da economia brasileira

entre outros paises emergentes e em nivel mundial.

Os autores ainda indicam no estudo um cenario decteaisticas do processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras (CUER¥ZURRA, 2008 apud FLEURY;
FLEURY; REIS, 2010), ressaltando que empresasléras entraram atrasadas no processo
de internacionalizacéo, geralmente apos uma débadisténcia, sem apoio financeiro de
instituicbes (bancos) tampouco do governo (pobtioaentivos), buscaram decisGes e
estratégias proprias de forma independente, na@oiqailistria ou outra acdo cooperada. Pode-
se inferir que Fleury e Fleury (2008), Fleury, Flea Reis (2010), Cuervo-Cazurra (2008 e
2010), de forma convergente, apontam a existérecianth reconfiguracao global com novas
estruturas e operacdes produtivas para empreséganidnais de economias emergentes, as

“multilatinas”.

Torna-se evidente o surgimento de novos modelosn@enacionalizacdo para
empresas multinacionais dessas novas economiasc@ite e a relacdo que se desencadeia
para novos processos de operacdes internaciomaissgecial para decisdes estratégicas de
operagfes internacionais que gerem vantagens ctinggete comparativas, até entdo, néo
observadas.

Percebe-se que em alguns estudos, que tratam ds&aevonceitual sobre as

organizacdes que internacionalizam seus negociosati@gdades, especialmente as
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multinacionais, ja foram feitos no intuito de emten a estrutura organizacional dessas
empresas, de que forma atuam dentro das cadeisaigle tomam decisbes estratégicas de
localizagéo, bem como o papel que as redes intanasternas das cadeias globais que
envolvem as estratégias e operacOes dessas oxgmuz&imultaneamente, sdo analisados
como € constituida sua atuacéo e quais sédo ost@speenportamentais e culturais sobre os

mercados estrangeiros penetrados.

Ao mesmo tempo, nunca as nagdes mundiais estivesmgmificativamente
preocupadas com crescimento populacional, neceesidde alimentacdo em termos de
volume e qualidade e caréncia de investimentos pai@orcionar aumentos de
produtividade, tudo isso com enlaces de susteittablé a recursos escassos disponiveis no
planeta, independentemente, da condigdo socioe¢cadiais economias.

Quanto as empresas multinacionais do agronegoaofaam investigadas pelo
estudo, considerou-se o0 peso das atividades erhmiuaial e respectiva importancia para
investigacdes e investimentos. No Brasil, seu otstrasicamente esta no poder de empresas
transnacionaigindica Souza (2007 p. 56) nominando-as assim: “Apafez transnacionais
tém o controle do monopdlio das principais ativelagricolas do pais. Sao elas: Bunge,

Cargill, Monsanto, Nestlé, Danone, Basf, ADM, Bay®yngenta e Norvartis”.

A partir de Souza (2007) se elegeu duas das paiscgmpresas do setor, por serem
de grande porte e configuram-se em nivel globahaasntom sede no Brasil e com unidades
fabris no Estado de Mato Grosso, especificamenté@raa geografica de interesse desse
estudo de tese. Apresentam atividades de operag@egroducdo, comercializacdo e
distribuicdo de grdos. O foco sera na cadeia gldbakoja,commoditiesque representa

destaque para a economia brasileira no agronegécaionivel mundial.

Buscou-se obter, junto aos gestores corporativgeséores de operagbes em suas
unidades fabris e respectivas areas de atuacamrmafdes das praticas e das decisdes
estratégicas quanto a localizacéo, capacidade,dedernecimento, tecnologia de processo e

desenvolvimento e produtos e servigos pelas engresaforme os objetivos propostos. As

2 Empresas que possuem matriz em seu pais de ogigénam em outros paises através da instalacaliat f
sdo classificadas como empresas transnacionaipoiibiel em: <www.brasilescola.com/geografia>. Aoess
em: 11 fev. 2011.

% Segundo estudos do MAPA (Ministério da Agriculttacuéria e Abastecimento), Brasil, Estados Unélos
Argentina até o ano de 2017 serdo responsaveippadaicdo de 83% dos grdos de soja no planetaliZeota
33.1% do Brasil, seguido pelos Estados Unidos cOm9 e a Argentina, terceira produtora mundial, com
19.1%; a China vem em quarto lugar com 6.7% daymé@a mundial. (Resumo Executivo. Projecdes do
Agronegécio: Mundial e Brasil — 2006/07 a 2017/18).
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empresas objeto do presente estudo de tese sevidardente apresentadas no capitulo

pertinente aos quesitos metodoldgicos, no itendesie caso, mais adiante.

2.3 Estratégias de operacdes internacionais

Na intencdo de verificar as estratégias de opesagiiernacionais, apresentam-se
alguns conceitos essenciais da teoria, que véntaddse aos estudos tedricos sobre a
internacionalizacdo das empresas, uma vez que iaddede internacionalizar negdécios
consiste na interdependéncia das decisfes deégsisatde operacdes, perpassando desde
condicbes de localizacdo, infraestrutura, condigd@momicas (ambiente) até o comprar
versusproduzir além das fronteiras geograficas e oubeltaer investimento externo direto
(IED).

2.3.1 Manufatura e estratégias de manufatura

Inicialmente, cabe a reflexdo sobre a gestdo dagogfes internacionais, que esta
relacionada as estratégias que acontecem nas raagféindustria/producao), ou seja, como
sao definidas, como sdo controladas e quais osefatstruturais de influéncia para sua
insercdo nas cadeias globais. N&o se deixara dalaima insercdo dos servicos que formam
também a base das operacdes, contudo tal enteridicw@ceitual sobre manufatura torna-se

necessario.

O conceito demanufaturafoi desenhado pelo estudo pioneiro de Skinnerq)96
com base na decadéncia do modelo norte-americapoodazir. Skinner foi o precursor da
discusséo sobre a relacdo entre estratégias degdmaom estratégias de desempenho da
manufatura como um todo, que até entdo eram vigiaso questbes ndo relacionadas,
independentes e ignoradas pelos gestores de al#tfesda época. Skinner dizia que “a
fabricacdo afeta a estratégia corporativa e atégteacorporativa afeta a fabricacdo”. O
pioneirismo de Skinner em observar que o objetag@bducédo era de servir a empresa em
suas necessidades, contribuir para a sua sobreiayé&mo crescimento e a lucratividade,
porém esse conceito de fabricacdo ndo era percebido um componente importante no
conceito de estratégia da empresa.
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Skinner trouxe pela primeira vez a discussao salmgortancia de algurisade-offs
nas operacdes nas decisbes de fabricacdo, tais iostatacoes e equipamentos (quanto a
extensdo do processo, tamanho de plantas, locbizie fabricas, decisfes de investimentos,
opcOes de equipamentos, entre outras); planejaneecbmtrole de producédo (em frequéncia
de inventarios, tamanho de inventarios, quais pastide controles devem ser usados na
fabricagéo, controle de qualidade entre outroapdiho e pessoas (no que tange ao trabalho
especializado ou nédo, qual a intensidade dessaiakps;ao no trabalho e nas atividades,
papel da supervisdo e sua intensidade no trabaethg; design e engenharia de produto
(questdes de tamanho de linhas de produtos, rmtotecnologia, estabilidade dos projetos
etc.); e organizacdo da gestao (discusso@de-offssobre tipo de organizacao, intensidade

de riscos assumidos, uso de tempo pelos exec@ntos outras), Skinner (1969, p.141).

Percebe-se que a discussao central trazida pone&ipara a teoria no final dos anos

1960 fundamentou-se em discussfes que permaneédrojatna area de operacdes, de quais
sdo as melhores alternativas de decisdes pardraole-offs de producéo, quais o0s

envolvimentos necessarios pelos gestores naséggamtde negdcios da empresa, em que
nivel a estratégia geral da empresa interfere pasagdes e vice-versa (papel estratégico
entre sede e subsidiaria), e especialmente natigaede internacionalizacdo, uma vez que o
modelo global econémico estabelecido torna desaftad tomada de decisGes em culturas
estrangeiras. Apos Skinner, estudos vém desenwnveliscusséo sobre o papel entre sede e

matriz na tomada de deciséo e concepcéao de estsatég

E reconhecida a audacia do estudo de Skinner (19f#8 foi pioneiro pela
necessidade que ele apontou de rever a gestamgassas de manufatura na época, até entao
assunto ignorado pelos gestores de escaldao mass dds organizagdes. Essa inovagéo, no
entanto, ndo trouxe de forma direta como devenfegias as relacfes entre as estratégias de
producdo e da empresa de forma especifica paradgseselacionadas a producdo no
estrangeiro, consequentemente, como relacionaaté&gis de negocios internacionais com

estratégias de processos em outro pais.

Gunasekaran (1999, 2008) traz uma discussédo estgam@digmas existentes na
gestdo de producdo das empresas, na ideia de faartémpetitivas em mercados globais,
destacando como principais paradigmas a manufetuxata, a manufatura responsiva e a

manufatura agil, como os principais formatos.

Para o autor, a fabricagdo e/ou manufatura resgmnaborda novas maneiras de
enfrentar novos desafios para o0 mercado e paraesagrcujo objetivo central é buscar

solucbes de custos eficazes para as organizacoassttacdes de maneira mais flexivel e
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sensivel as mudancas de mercado entre clientebierdas. A manufatura agil consiste em
buscar aliancas estratégicas de maior confiancareeqias (ambiente virtual corporativo
inclusive) com maior velocidade e flexibilidade cedeia de suprimentos. O autor observa
que a manufatura agil € uma evolucdo da manufatwata que se preocupa essencialmente
com a eliminacdo de residuos, com semelhanca fitaséa SCM Gupply Chain
Managemeri). A manufatura agil pode ser classificada em &sjra, tecnologias, sistemas e
pessoas. A primeira classificacdo da manufaturacégno estratégia pratica interesses de
longo prazo da empresa, determinando negoécios atkquados e politicas operacionais
definidas, além de inserir parcerias, aliancas mpebéncias; as tecnologias tém papel
dominante na integragdo de manufaturas em redesngeesas distribuidas; a terceira
classificacdo, denominada de sistemas, inclui Gaesde software de suporte, para controle e
planejamento de operacdes além de matérias e esquaisa fabricacdo. Finalizando, o autor
aponta as pessoas como integrantes importantesafatura agil, observando que a forca
de trabalho deve estar em crescimento constargegpatidade e flexibilidade de custos mais
baixos em funcdo de ciclos de vida mais curtos dEdytos. Resume-se que, para
Gunasekaran (1999, 2008), o termanufaturaesta ligado ao processo direto da fabricacéo

(producéo).

No presente estudo, o entendimento sobre o combeittanufaturaesta no sentido
direto da planta produtiva, onde ocorrem as opesagdas demais atividades em termos de
produto final e de servicos, evidentemente, reapéd peculiaridades do processamento de

produtos do agronegocio, foco da presente tese.

Wheelwright (1984) foi um dos primeiros autores gesquisou sobre estratégia de
manufaturas, observando a necessidade da congséie as decisdes sobre manufaturas.
Segundo o autor, a definicdo e a decisao de paidesl que levem a vantagens competitivas

das empresas devem fundamentalmente relacionansasestratégias de manufatura.

Assim, pode-se conceituar que estratégias de marafanvolvem as decisdes de
deslocamento de recursos de forma alinhada cormstratégjias da empresa, colocadas a favor
dos pontos fortes da manufatura, de forma competio mercado e disseminado pelas
unidades de negocios em diferentes localizacddRE®] AGOSTINHO, 1994; PORTER,
1999; SKINNER, 1974).

4 SCM (Supply Chain Managem@nt traduzido como gestéo da cadeia de suprimeotosjste Nnos processos
que envolvem fornecedores-clientes e ligam empdssade a fonte de matéria-prima até o ponto deuctmslo
produto acabado. HILL, TManufacturing strategythe strategic management of the manufacturingtion
(1993).



47

Infere-se, por essa conceituacéo, que existe ulagéoede abrangéncia entre todas
as atividades e processos dentro de uma plantaitpr@dque, quando internacionalizada
(transferida ao estrangeiro), ndo perde sua impueé& sim necessita de outro modelo de

abordagem.

Encerra-se assim o debate inicial, para o entemdongue no presente estudo, as
estratégias de manufatura, estardo implicitas staatégias de operacdes, uma vez que, ndo
existe a sobreposicado de conceitos e/ou confugdeieds e sim o entendimento de que as
operacdes sdo abrangentes (envolve a estratédpal gla empresa) nas plantas fabris de
qualquer tipo de processo, como sera explicadoegaéscia. O intuito € evitar possiveis

equivocos conceituais entre as estratégias de ataraf de operacgdes.

2.3.2 Estratégias de operacoes

Estratégias sdo temas de debates e de estudosrgesizacfes desde seus
primordios, quando militares empregavam as esiesfgara tomadas de decisdo e acbes
ofensivas (exércitos em manobras) que permitiagrigg e mandos territoriais sobre povos

de nacdes adversarias.

bY

Estratégia, para Bethlen (1981), citado por Pa2@®9), remete a “arte de combater”,
que, na lingua grega, significa “gener&’ General Von Moltk&conceituou estratégia como
“a adaptacado pratica dos meios postos a dispodg@@neral para o alcance do objetivo em
vista”. Essa definicdo, observada pelo ponto d&awis organizacdo, envolve os objetivos
organizacionais que fundamentam as estratégias.alf@te, as empresas, para
estabelecerem suas estratégias de negocios, albsewyaobjetivos organizacionais e as
variaveis do ambiente na qual estdo inseridas nocade e/ou no setor que atuam.
Analogamente, seriam o0s meios disponiveis “ao @éhgrara alcancar os objetivos e as
metas da organizacdo quepriori, podem ser utilizados como a maior e melhor fodaa

sobrevivéncia possivel para organizagoes.

Segundo Paiva (2009, p. 51), a estratégia na @&eperacdes pode ser classificada
por uma orientacdo dominante, um padrdo de diigasdo e sob uma perspectiva de
crescimento, ou seja, em trés niveis. Para o ae$sgs categorias norteiam a definicdo da
estratégia de operacdes. A partir dessa classificag autor identifica niveis de estratégias

*Helmuth Karl Bernhard Graf Von Moltke (1800-1891) im marechal alemé&o e, sob sua lideranca, o iexérc
alemdo conquistou significativas vitérias. Dispahiv em: <http//:www.britannica.com/EBchecked/
topic/388540/Helmuth-von-Moltke>. Acesso em: 23 f010.
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gue as empresas adotam para suas operacoes pesawrteadores de decisbes, conforme

demonstra a figura 1.

Figura 1: Niveis estratégicos na empresa

Estratégias
Operacionais
(Nivel 3)

Estratégias Estratégias

Corporativas de Negocios
(Nivel 1) (Nivel 2'

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de PAIVA@2@051, apud WHEELWRIGHT, 1984).

Na figura 1, demonstra-se o nivel Corporativo daradisgia (nivel 1), que
corresponde ao ambiente empresarial de atuacdondeesn, isto €, tecnologia, ecologia,
economia, setor de atuacéo, sociedade e aspetitbsogpque podem influenciar o futuro da
empresa, fatores que sdo observaveis pela organizsg momentos de decisdo. O nivel 2,
das Estratégias de Negdcios, sdo os fatores ctimsram seu ambiente, porém existe um
carater da unidade, que sdo os compromissos istachondos de como as empresas reagem
as pressbes do mercado, isto é, definem a competéna capacidade da empresa para
diferenciar-se de seus concorrentes, com obsee/gmmia seus pontos fortes e fracos,
oriundas da sua competitividade. Nas Estratégia®pmkracdes (nivel 3 — funcionais), ndo
existe uma definicdo aceita de forma ampla, porémcédncordancia no que tange aos
objetivos das empresas ou de suas unidades deioegde devem buscar sempre vantagens
competitivas. Essas estratégias de operacdes deanhecer mudancas tecnoldgicas na
area e facilitar ligagbes entre tipos de sistem@pkracdes e orientacdo estratégica na
unidade de negdcio (PAIVA, 2009).

As estratégias de nivel 3 (operacdes), abordadasPawa (2009), provocam a
necessidade de identificacdo de padrbes de decis@iesistentes no que se refere as
operagfes, ou uma generalizacdo de estratégiades@snpenhos das operacdes, portanto,
devem contemplar os objetivos estratégicos tracapmndo da internacionalizacdo das

empresas.

Dessa forma, verifica-se em termos conceituais uslacdo direta entre as
estratégias que ocorrem nas operacdes internagiomaias estratégias definidas na
internacionalizagdo das empresas, e isso tem iagdles em toda a cadeia. Assim, dentro das
categorias citadas por Paiva em seus trés nivees)ciona-se identificar como as empresas

multinacionais, que atuam no agronegdécio no Braspecialmente na cadeia da soja, alinham
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e decidem as estratégias de operacdes em suasawdwdecisdo pela gestdo superior (CEO
matriz) e quais relacdes séo estabelecidas no 3ageracdes — funcionais) na planta fabril,
na subsidiaria. Considerar-se-a ainda, a cadeiacalamoditiesno nivel da planta
(operagbes/producéo), com a observancia de fatondsrais e de infraestrutura que

interferem na geracdo de vantagens competitivdergaseis para empresa.

Kim e Lee (1993) estabeleceram o conceito de ‘®sgfi@s genéricas” de operacdes
que se baliza em reconhecer as mudancas tecnaOgica@rea de operacodes; estabelecer
ligacdes entre tipos de operacdes e fomentar agaatestratégica para unidades de negacio.
Para esses autores, a presenca de fatores quetséuidantes para o éxito das estratégias de
internacionalizacdo € necessaria, pois as mudategmlogicas na area de operacdes
avangam com novos sistemas e processos fabris @semla Tl (Tecnologia da Informacgéao) e
nas inovacbes tendo em vista que as unidades décioeque estdo cada vez mais

diversificadas em localizacdes geograficas globais.

Na mesma linha de pensamento teorico, Kim, Rheé& €2011), citando Barnevik
(1994) e Porter (1990), sugerem que as estrat@gasricas, voltadas ao conjunto de
motivacdes que as empresas devem estabelecemntemastratégias globais, a considerar:
economias de escala e escopo, ciclo de vida deufm®dmais curtos, vantagens

informacionais e vantagens de posicionamento.

As estratégias em subsidiarias, quanto as suaagdjes em mercados estrangeiros,
podem ser observadas pela literatura nos seguiptg®is pelas subsidiarias de
multinacionais: a) tipos de produtos e variedadesatiyidades que agregam valor (WHITE;
POYNTER, 1984); b) estratégias globais nas dimensfe competéncia na subsidiaria e
estratégias globais da empresa (BARTLETT; GOSHAI89); c) localizagéo das atividades
das operacdes funcionais e respectivo grau em cpueemn na relacdo matriz e subsidiéria
(JARILO; MARTINEZ, 1990) e d) fluxos de conhecimestdentro das multinacionais
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991).

Uma analise que se percebe como importante quargsti@tégias em operacoes esta
nas investigacoes Meijboom e Vos (1997), que clerdram suas investigacbes em empresas
dos segmentos de sabdo, assentos de aeronaves, dreir e sapatos em empresas ha
Tailandia, por investidores holandeses. Em essémakacionaram as estratégias de
internacionalizacdo com estratégias e operacogseciedmente para as questdes de
configuracdo e coordenagdo entre as plantas e saspeedes, objetivaram capacidades e

decisbes de localizacao.
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Nesse estudo, Meijboom e Vos (1997, p.791-792)idereram que a configuracéo
consiste em indicar a localizagéo das instalacégsaducéo e alocagéo de recursos entre as
instalacdes ao longo da cadeia de valor e que r@eoacdo esta ligada as questdes de como
integrar a producao as instalacdes a fim de satisfas objetivos estratégicos da empresa.
Apontaram que a decisdo de escolhas de localizag@iste em fator-chave para o sucesso
de operacgdes internacionais, e que o gerenciandastoperacdes deve olhar as decisdes de
localizacéo relacionadas aos problemas de logistitaiveis taticos e operacionais e que a
coordenacdo e a configuracdo das cadeias de \&dopadem ser avaliadas de forma isolada

ou como nao sendo interdependentes.

Para as consideragcfes de categorias de decisategistn de operagdes, 0os autores
consideraram organizacdo e gestdo, sistemas d@ogegecnologias em sua analise, todas
relacionadas com a cadeia de valor das fabricassiigadas. Concomitantemente, nas
analises desenvolvidas, existe a falta de esclaestd sobre a organizacdo da gestdo das
empresas em termos globais em relacédo a geragmtigens competitivas, tendo em vista
gue somente a coordenacgao recebe maior atenc#éeratuta, enquanto a configuracao deixa
lacunas para melhores analises e definicdes. Astipse de tecnologias informam que
sistemas de comunicacdo promovem maior integragtiie diferentes estagios da cadeia de
valor, fazendo com que as unidades descentralizal&snem mais eficiente. No item que
discutird sobre as categorias de decisdo daségtatde operacdes, adiante nesse estudo as

mesmas serao analisadas individualmente.

A questdo de localizacéo recebeu atencado difedmgara Meijooom e Vos (1997,
p. 803-804) quanto a localizagao internacionaljya as economias emergentes devem ser
analisadas ndo somente pelos possiveis baixosscdstinstalacbes do pais anfitrido, mas
como potenciais mercados fontes de conhecimenpoemdizagem entre matriz e subsidiaria,
cujas experiéncias locais servem de personalizaspecifica para produtos em outros
mercados. Os autores alertam também que os prabldeneoordenacdo na cadeia devem ser
considerados integralmente para as decisfes d@gue@ygao, uma vez que sua negligéncia
podera acarretar sérios problemas nas plantas fabrisuas operacées. Ao mesmo tempo,
apontam que as dimensdes sobre o tempo sdo faitaessas decisdes de localizacdo de
producao internacional, isto €, deve ser entendidznsibilidade de desempenho de uma

planta externa e possiveis alteracdes nos valeteswinantes da localizacao.

Como principais contribuicbes, a investigacdo tetabue, na literatura, em
diferentes setores econémicos a configuracdo elenacdo pouco sdo abordadas de forma

integrada, tendo em vista que a relacdo entreedifes atores da cadeia de valor podera
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melhorar o nivel de analise. Existe uma necessidad@formacdes mais detalhadas sobre
certos problemas de coordenacédo nas redes intenaicique afetam tarefas de nivel tatico e
operacional nas plantas, onde coordenacdo podetar afonfiguracdo. Para analisar o
funcionamento de plantas em redes internacionaijndamental conjugar aspectos de
configuracdo e coordenacdo, pois conceitos de meEgadoternacionais e estratégias de
producao contribuem para entender a producao adermal e padrées de localizagdo. Na
estratégia de fabricacdo, qualidade de produtgibflelade de processo, confiabilidade de
entrega e custos de fabricagcdo pode influenciapleinventos internacionais da empresa
(MEIJBOOM; VOS 1997, p. 804).

No estudo de caso empirico da presente tese, albaarse também essas questdes
no que tange a forma de coordenacdo e configurdgdaadeia decommoditiesdo
agronegocio, pelas empresas multinacionais em esi@atégias de internacionalizacdo e
relacbes nas decisbes de estratégias de operagi@esacionais, nas cadeias globais.
Verificando-se conjugacdes entre o uso de recunsss processo fabris nas plantas de
processamento, sua localizacdo entre outros fatooeso serd analisado e demonstrado na

sequéncia.

Para efeitos dos conceitos de estratégia de omeyaBiack e Lewis (2009) alertam
para evitarem-se conflitos de entendimento enterages e operacional, pois tal confusao
parece ser comum, uma vez que operacional estioreao a “detalhado, localizado e curto
prazo”, justamente o oposto do estratégico. Egjiatde operacdes se relaciona a processos
de transformacéo total, isto &, o negécio como aoho,trelacionado as mudancas constantes
dos ambientes competitivos. Para Slack e Lewis92p046) consideram que “Estratégia de
Operacdes é o padrao geral das decisdes que deessmcompeténcias a longo prazo e suas
contribuicbes para a estratégia global, de qualtjperde operacao, através da conciliacdo

dos requisitos de mercado com os recursos de @@s‘ac

Outras contribuicbes teoricas sobre estratégiaspaeacdes internacionais podem
levar a algumas inferéncias, a partir da necessidadavancgos sobre estudos das influéncias
das estratégias de internacionalizagdo de empeesaecisdes sobre cadeias globais, que tém

impacto direto nas decisbes de estratégias degijeranternacionais a observar:

a) Alinhamentos estratégicos sdo fundamentais parpresas multinacionais que
estabelecem subsididrias em paises estrangeirouegdio das existentes diferencas
econdmicas e socioculturais nos mercados globasdguem ser observadas na construgcao

das estratégias;
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b) Os trade-off§ devem ser observados sempre em todas as formapedacdes,
especialmente naquelas que podem influenciar dierite decisbes estratégicas e possiveis
impactos (na sequéncia do estudo, apresentam-séda as caracteristicas das decisdes de

estratégias de operacoes);

c) Fatores de competéncias e de capacidades éoaléscdecisdes estratégicas em

operacgfes, como sera demonstrado, no que tangeeiag globais;

d) Decisdes sobre localizacdo (qual pais a semet®nalizado) estdo na base de
grande parte das decisGes sobre internacionalizaggmeracdes internacionais, sempre de

forma integrada;

e) Redes em operacdes e redes de colaboracdo eacdgsedevem ser observadas
pelas estratégias de operacdes internacionais rdea foonjunta, para gerarem vantagens

competitivas sustentaveis ao longo da rede.

Resumidamente, parece ser admitida a conclusdo ude ag estratégias de
internacionalizacdo de empresas e as estratégiasopeeacbes internacionais estao
relacionadas para um foco comum, isto é, paraiaici&d das melhores escolhas de setores
econdmicos e paises para internacionalizar negdagogmpresas multinacionais e suas
subsidiarias (especialmente plantas fabris). Tsisatgias devem ser analisadas de forma
integrada, pois existe uma necessidade trivial efargvantagens competitivas sustentaveis
para todos os agentes da cadeia global em mercadasvez mais competitivos. Evidencia-
se, ainda, um direcionamento para resultados guieroplem principalmente as economias

emergentes (paises emergentes e novas empresgmomiais).

Essa relacdo entre as estratégias de internazag@ai com operacdes
internacionais, suas categorias comuns, unidadasdises, ligacdes tedricas, divergéncias e
convergéncias e complementaridades entre outroectasp serdo desenvolvidas e

demonstradas em capitulo especifico de analidesnt neste estudo.

Para Corbett (2008), citando Miller e Roth (199Bjohlich e Dixon (2001) e
Cagliano et al. (2005), existem varios estudosfquam realizados com foco em industrias de
manufaturas cujas estratégias formam um conjuni® germaneceu durante anos nas
empresas, sob a isencdo das mudancas ambientagar ae suas influéncias sobre os
negocios das empresas. A configuracdo das estatdgioperacdes internacionais pode ser

semelhante entre as industrias.

® Na area de operacdes sdo caracterizados comonijpatibilidade entre dois ou mais critérios, ou sef
situacdes em que a melhoria de um critério podepdidar impacto negativo em outro” (TEIXEIRA; PAIVA
2008, p. 459).
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Cagliano et al. (2005) apresentam uma classificagéa configuracdo das estratégias
de fabricacdo e respectivas prioridades compeditiveto €, fatores das estratégias de

operacdes relacionam-se com mercado, produto, idagace preco, conforme apresentado

no quadro 2:
Quadro 2: Configuracao de estratégia de operacdes
Estratégia de operacdes Fatores de Prioridade Comijgie/a
Com base no mercado Qualidade, servico, flexilkgaariedade de produtos.
Com base no produto Variedade de produtos, quaiftaamo preco) de produto e prego.
Com base em capacidadeg Fatores: qualidade, fidaie, servico e preco.
Com base em preco Fatores: preco, qualidade (dexibifidade) e flexibilidade.

Fonte: Adaptado pelo autor de CAGLIANO et al. (2005

No quadro 2, percebem-se fatores comuns entrei@sdpdes competitivas como
qualidade, servico, flexibilidade, produto e preés. variacoes estdo nas bases em que as
estratégias de operacbes sdo configuradas, seguedindo de Corbett (2008 p. 714), que
defende que as quatro configuracdes séo relativ@nestaveis e que geralmente as empresas
mudam pouco de estratégias. As estratégias comdmagarodutos sao as mais estaveis e
difundidas; as com base em capacidades sdo as @gecrascem em sua execucao pelas
empresas; as estratégias configuradas em mercaddémmse em mesmos niveis de pratica e

a competicdo com base em preco esta em declinio.

2.4 Operagoes internacionais

Os primeiros estudos sobre operacdes sao oriurddsclssdes sobre estratégias de
internacionalizacéo a partir dos anos 1950 e 1R&Quela época, internacionalizar negoécios
era visto como vendas convencionais (exportacdés)havia planejamentos de longo prazo

e/ou a continuidade de negocios e inexistia un&@owuie mercado internacional global.

As empresas multinacionais, em especial as dogdd@sstalnidos, buscavam por
negocios internacionais, porém sem direcionameegpgecificos para avaliar rentabilidades
em operacbes. Tampouco havia explicitamente, petagpresas e pelas forcas
governamentais, politicas instituidas para diremionatividades transfronteiricas
(GOLDSTUCKER, 1965; YOHINO, 1966).

Somente a partir dos anos 1970 tiveram inicio \afstiestudos sobre estratégias de
operacdes, com o texto seminal de Skinner. Essaditcute especialmente a necessidade de

alinhamento das estratégias de operacgfes intenaé&ioom estratégias organizacionais. Na
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percepcdo desse autor, a discrepancia de alinhasndatestratégias, causada pela sensacao
de incapacidade de executivos pela distancia entraatriz e a subsidiaria no estrangeiro,
gerava diferencas mercadoldgicas de demanda. Bareg essas diferencas, ndo observadas
pela gestdo, acarretariam prejuizos ao desempeahorghnizacdo. Skinner observa a
diferenca na falha entre estratégia corporativand#riz com a ignorancia da decisdo de

producédo — ao nivel tatico e de operacdes (SKINNBRY).

Para Wheelwright (1984, p. 80-81), o conceito deaigia em manufatura apresenta
algumas caracteristicas basicas no ambiente empfepameiro o horizonte de tempo, que
descreve as atividades de longa duracéo, quartengm de realizacdo das atividades como
na observacdo de seus impactos (medicao final de puazo sobre as atividades). Outra
caracteristica marcante € a concentracdo dos esfpega detectar nas atividades realizadas
nas operacdes onde se deve reduzir ou intensibigagsforcos em diferentes operacoes;
também como estdo os padrdoes de decisbes, quanspara implementar as estratégias,
considerando seu tipo e qual subarea/setor deagbic considerando espacos de tempo para
sua repeticdo e apoios necessérios para que saj@ada com sucesso. A Ultima
caracteristica, penetracédo, indica que as estastégivem ter sua profundidade em todos os
niveis da organizacdo, entender seus envolvimeatosplicacbes com o todo. Essas
caracteristicas, para Wheelwright, compdem os tiggis primarios da estratégia de
manufatura, de negdcios, corporativos e funcioleisxplicitadas na figura 1.

Na perspectiva de Wheelwright (1984), as estradégisas operacdes requisitam
ajustes com as estratégias do negdécio da organizagsegurando uma variedade de decisdes
que fazem recursos, pessoas, e tempo serem compéeesee se reforcarem mutuamente.
Dessa forma, 0 autor nomeia as categorias de degigicompdem as estratégias de decisao
de manufaturas que serdo detalhadas no item cetegde decisdo das estratégias de
operacoes (item 2.4.1) a saber: capacidades (eemodpantidade, volumes, tempo e tipos);
instalagBes (quanto ao tamanho, localizacéo e ;foec)ologia (equipamentos de operacoes,
automacao e conectividade); integracéo verticaldeendo fatores como dire¢do e extensao
de equilibrio); forca de trabalho (nivel de halaitid, remuneracdo e seguranca); qualidade
(prevencao de defeitos, monitoramentos); planejeonéa producdo (controle de materiais,
centralizacao, regras de decisao); organizacaaufest, niveis de informacédo e grupos de

apoio a tarefas).

Segundo o autor, as quatro primeiras categoripactdades, instalagdes, tecnologia
e integracdo vertical sdo decisdes estruturaisng@esa, em que a natureza da estratégia,

devido a impactos de longo prazo, dificuldades e@leensdo, tende a exigir investimentos
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substanciais de capital pela empresa. As quatregeaas sequentes, forca de trabalho
(pessoas), qualidade, planejamento e organizagiolsservadas pelas empresas pelo viés
tatico, devido a abrangéncia de suas decisfeswda@sinas operacoes, exigem investimentos
de capitais mais modestos que as anteriores, porgiicam em maiores impactos nos

padrbes de decisdes da empresa, por grau de d#tes mais elevado quando de suas

mudancas além de elevacéo dos custos.

Como fechamento as analises tedricas de Wheelw{d@d4, p. 84-86), apenas em
ocasifes raras uma organizagao fard mudancas fentlEsiem quaisquer de suas categorias
de estratégias de decisédo de operacdes citadasrsque se aproximar do foco central de seu
negocio, implicando em inumeras decisdes que cgimder obrigatoriamente para todas as
categorias de decisdo. Torna-se assim necessai@gjuwecisdes sejam coerentes com 0
tempo das estratégias e com o0s dos recursos mntados eficazes, o que, para o autor,
consiste na estratégia de producdo que permitinidade alcancar suas vantagens

competitivas sustentaveis e desejadas.

Wheelwright and Hayes (1985) discutiram sobre qoaisipos de contribuicdo das
manufaturas globais para o0s objetivos estratégidas organizaces, especialmente
identificando papéis estratégicos da producao aledgs corporacoes. A tipologia de decisbes
de estratégias de manufatura abarca capacidad@&agises, equipamentos e tecnologias de
processo, integracéo vertical, fornecedores, n@vodutos, recursos humanos, qualidade e

sistemas, conforme detalha o quadro 3:

Quadro 3: Tipologia de decis6es de manufatura epresas globais

Tipos de opcdes de fabricacdo
Capacidades Quantidade, tempo, tipo.
Instalag6es Tamanho, localizacdo de especializacaa.
Equipamentos e tecnologias de processg Escalbifldade interconexdes.
Integracao vertical Direcéo, extensao, equilibrio.
Fornecedores O ndmero, a estrutura de relacionament
Novos produtos Hand-off a modificacdo, a inicializagao.
Recursos humanos Selecdo e treinamento, remunesagimanca.
Qualidade Definicao, papel, responsabilidade.
Sistemas Organizacéo, horarios, controle.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Wheeltwaigth Hayes (1985, p.101-102pmpeting
through manufacturing-high-level competitive susaegjuires new responsibilities for and a changtituale
toward — a company’s manufacturing function

A partir do quadro 3, Wheelwright and Hayes (198&finem etapas (quadro 4) para
que as manufaturas (unidades) possam contribuir aprestratégias da organizacdo. Com
base nos tipos de classificacdo das decisdes égiti@d de manufaturas do quadro 3,

consideraram trés premissas em suas analises: aglze operacdo de fabricacdo parte de
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escolhas da planta fabril; os autores definiramacdificil (se ndo impossivel) uma empresa
ignorar algum dos tipos em suas operacgdes; aingaé qundamental o apoio de um escritério
central corporativo na unidade de producdo partuedes conjuntas na empresa e a melhor

coordenacao de suas operacoes.



Quadro 4: Etapas do papel estratégico de manugatura

Etapa 1 Minimizar potenciais negativos na industria
- Orientacéo interna neutra na relacdo de fabricaca
- Os gestores nao consideram a atividade prodcdgipaz de impactar no sucesso competitivo;
- Percebe a capacidade de producdo como resukadecitdes estruturais sobre capacidade, instalag@aologia e integracéo vertical;
- Questdes de infraestrutura, tais como politicke@a de trabalho, sistema de medicdo de planej@nee melhorias de processo como
tendo pouca importancia as questdes estratégicas.
Etapa 2 Busca paridade com concorrentes, a pertinth neutralidade com o mercado (diferente daaEtap
- Seguem praticas de relacionamentos com questhémluhlho (negociacdes entre indlstrias e siraticaara operacdes), compra |de
equipamentos e adicdes de capacidades;
- Quando possivel, evitam introdu¢do de mudancssodéinuadas de produto e/ou processo;
- Usam investimentos de capital em novos equipassaninstalacdes para ganhar vantagens competiingmorarias;
- Economias de escala com taxas de producdo, candmrfontes de eficiéncia em fabricagéo.
Etapa 3 Fornecer suporte para a estratégia deinsgoc
- A fabricacéo apdia e fortalece posi¢cdes compastda empresa;
- Usa a fabricagéo como apoio interno na organ@agém contribui¢do para estratégia global doscieg;
- Contribuicdo em: decisdes consistentes paratéginacompetitiva da organizacéo; as estratégmslisécionadas ao pessoal envolvido
na producdo; sequéncia de investimentos na falidcegm coeréncia para resultados de longo prazo;
- Atencdo as tendéncias de longo prazo sobre caabes de fabricacdo e de responder as necessiiadaras areas da organizacéo;
- Formulacao de estratégias de fabricacdo comer#stitas das plantas, orientadas a misséo ddadies de producdo pelo maior periodo
de tempo possivel.
Etapa 4 Persequir uma vantagem competitiva baseadanufatura:

- Fase mais progressiva no desenvolvimento da p&mdpois as estratégias de vantagens competgo@mam ao mais alto grau gle
capacidade da empresa;

- As contribui¢des das estratégias de produgdengaesa resultam no sucesso competitivo da orgaiozegm um todo;
- Nessa etapa, a evolugdo das tecnologias de predig processo esté interligada, causando vastagstentaveis em seus produtgs —
postura de empresas lideres em processos intensivos

- Antecipam conhecimento em tecnologias e novascpsade fabricagéao;

- Oportunidades norteiam credibilidade e influéagara maiores potenciais de produgéo;
- Existe énfase na igualdade estrutural e de igfirateira, as atividades passam a ser fontes derizetiontinua e vantagem competitiva,;
- Desenvolvem planos de negdcio de longo prazayrtapacidades de producado sao ajustadas adsabgstratégicos da empresa;
- Ao tratar a funcdo producdo como um recurso tégfiGo, gera meios para aumentar contribuicéestmduncdes, com maiar
desenvolvimento interativo do negécio, producéoteas estratégias funcionais da organizacgao.

Fonte:Elaborado pelo autor, adaptado de Wheelwright aaykbl (1985),
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Pelas indicacdes tedricas, observa-se que, apesacehte, em torno de 50 anos, as
estratégias de operacfes surgiram em meio a umeam@bbrganizacional de rapidas
mutacfes, altamente competitivo, globalizado e gbeange economias de diferentes

potenciais e recursos.

Meijboom e Vos (1997), avaliaram as decisfes qaéinam em discussdes de onde
localizar plantas fabris em respectivas redes natonais, revelando como essencial
conjugar aspectos de configuracdo e coordenacéial filerma, que combinem-se conceitos
de negadcios internacionais e estratégias de péogdwbjetivando a compreensao da producéo
internacional e padrdes de localizagdo. Vos (1991Yos e Kate (1998) avaliaram as
rentabilidades de empresas em funcéo da localizagfioida e as diferencas culturais dos
paises onde estdo instaladas as fabricas, que pogmmutar as operacdes. Essas discussdes
especificas sdo determinantes a geracdo de vastagempetitivas sustentaveis para as

empresas.

Sabe-se que acerca da gestdo de operacOes téneseidutussoes e trabalhos
empiricos mais consolidados, em que se destacansar@ente mais sua influéncia como
processo em resultados operacionais (processo atiugéo), mas também como fator
determinante para estratégias que geram vantagempetitivas sustentaveis para as
empresas (KETOKIVI; SCHROEDER, 2004; PAGELL; KRAUSE)04; CRAIGHEAD;
MEREDITH, 2008, PILKINGTON; MEREDITH, 2009).

O item localizacdo (MEIJBOOM; VOS, 1997; VOS, 1990SS; KATE, 1998;
TAKANORI, 2006; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON; BETTS,026) € de importancia
fundamental as operagfes internacionais, por {satale um fator estratégico para as decisdes
sobre estratégias de operacdes internacionais;ialspente sob a ética das novas economias
de paises emergentes e o0 surgimento de novas acudii@is em cadeias globais.
Particularmente para os paises emergentes, azlac@ai tem sido um atrativo que indica
vantagens competitivas sustentaveis para multinaisode diversos setores, por fatores
climatico/geograficos, médo de obra de baixo custentivos de infraestrutura ofertados por
politicas de gestdo publica, barreiras cambiaidittetas e motivadoras, além de potenciais

mercados de consumo, como casos especificos dé Blisa e india, por exemplo.

As decisfes sobre localizacdo, sob a perspectivaodias e de pesquisas empiricas,
sdo avaliadas como uma estratégia de operaces agt@ por estudos de natureza
quantitativa, que resultaram em variaveis estreésgiPorem, apesar do uso de programacoes

matematicas na aplicacdo de pesquisas empiricaKANARI et al, 2006; KRUGMAN,
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1993a; OTTAVIANO et al, 2002), os resultados efesivaramente sao incorporados pelas
empresas na pratica (DUBOIS; TOYNE; OLIFF, 1993 €@tores de localizacdo ja
pesquisados pela literatura, inclusive por Dunrf2@D1), discutiram esse fator sob a luz do

paradigma eclético (OLI).

Slack e Lewis (2009) apontam a localizacdo comar filmportante ao desempenho
de uma organizacdo em longo prazo, pois negligenesse quesito podera causar
significativos impactos tanto sobre os investimemoanto aos recursos de mercados que
constituem as operacdes (cadeia de valor). Paes esgores, a localizacdo esta ligada aos
recursos de operacbes que se constituem pelosscds® recursos, investimentos em

instalacdes da propriedade, disponibilidade dersesle fatores pertencentes a comunidade.

Também indica que existem alguns requisitos de aderpara a localizacdo bem-
sucedida, como adequacado do local, imagem da Zzacalb e nivel de servicos, conforme

resumidamente conceituados no quadro 5:

Quadro 5: Fatores que influenciam na localizac&oogeracoes

Fatores que influenciam na localizacdo
Recursos de Operacdes Requisitos de Mercado

Custos de Recursos: podem ser com mag de N o
. Adequacéo de local — uma boa localizagdo pode
obra, energia e transporte.

. - ~ . afetar a habilidade de uma operacéo de servir aos
Investimentos em instalacdes (propriedade): : :
; . clientes e gerar receitas.
propriedades proprias ou alugadas

Disponibilidade de recursos: avaliacao das L o
.— Imagem da localizagéo — localizacdo fortemente

ofertas que a localizac&o disponibiliza, seja . : :
o . associada nas mentes de clientes por imagens
por recursos proprios da empresa seja do o
especificas.

pais penetrado (governo, por exemplo)

Fatores pertencentes a comunidade: fatgreblivel de servigos — em algumas operagdes, o njvel
externos que podem influenciar nas de servico é 0 mais importante lado da demanda
operac0es, especifica para cada localiza¢ao. (proximidade geografica).

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de SlackwsL@009, p. 122-129).

Dunning (1988), em seu proficuo artiflne Theory of International Production,
acompanha e analisadesenvolvimento das multinacionais no estrangé&ndatiza o autor
que as discussoes tedricas na identificacdo dévessi especificas de propriedade (orientacéo
de localizagdo de Vernon) que explicam investimenio estrangeiro, determinados por
alguns ativos intangiveis, relacionados a capaeglacbmo tecnologia, habilidades no
trabalho, diferenciacdo de produtos, marketing pacdades organizacionais. Evidencia-se
que as constatacdes tedricas de Dunning relacieseaocem os fatores de influéncia de
localizag&o, que constam no quadro 5, especialnmentgie tange aos recursos das operagdes
nos custos dos recursos e aos investimentos emag®ts de propriedade. O foco das
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discussbes sobre a localizacdo da planta e suaténp@ nas decisdes estratégicas sobre
capacidade preocupa-se diretamente com conseqsi&ubee investimentos no estrangeiro
no nivel operacional, com raridade para questdesodéguracdo das operacfes em seus
processos de forma mais ampla (MEIJBOOM; VOS, 18pud CANEL; KHUMAWALA,
1996; ADAM; SWAMIDASS, 1992).

Percebe-se pela literatura revisada que o fat@iracao de plantas e respectivas
operacdes sdo determinantes a manutencdo de vatagmpetitivas sustentaveis pelas
empresas que internacionalizam seus negocios esvéaiores influenciam a tomada de
decisdo por esta ou por aquela melhor localizagéste estudo, buscar-se-a investigar, além
do fator localizacdo, outros quesitos que relaciores operacgdes internacionais e suas
decisbes estratégicas em alinhamento com o prockssoternacionalizacdo de empresas

multinacionais no setor do agronegocio.

2.4.1 Categorias de decisdo das estratégias dagdesr

Como demonstrado pelas teorias revisadas, a egérale operacdes esta relacionada
a requisitos de mercado, que devem ser conjugamseaursos disponiveis e necessarios
para as operagOes fabris. Quando se considera aessm de internacionalizagdo das
empresas, independentemente do setor de atuagiigattezacdo, essa conciliacao esta ligada
as influéncias das estratégias de internaciondiizag aos objetivos adequados para o

processo das operacdes em conjunto com o focdégst@da empresa como um todo.

A seguir se apresenta, a evolucdo dos estudos signisfes de estratégias de
operagfes que serdo parte da base tedrica destadéstacando-se alguns tipos de é&reas,
especificamente, localizagdo, capacidades, rede®rdecimento, tecnologias, qualidade,
inovacdo, desempenho, desenvolvimento organizdciamacompeténcias em recursos

humanos (RH).

Trata-se de publicacbes tedricas e estudos engpidesenvolvidos nas udltimas
décadas, que em diferentes setores da economiaaraos estabelecer relacbes entre
estratégias de internacionalizacéo e decisfestodéggas de operagdes internacionais, com
envolvimento em economias adversas, considerandh@sesomente questdes econdémicas,

mais, sociais, culturais especialmente.
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2.4.2 Categorias de analise

A seguir apresentam-se categorias de analisesdsdniciais sobre cada tipo/area de
decisdo de estratégias de operacdes, antes deaeargaterem realizadas no estudo empirico
feito em duas empresas multinacionais no setorgdonagocio ja citados e com posterior

detalhamento no capitulo referente a metodologsaalestudo de tese.

2.4.2.1 Localizacao

A localizacdo € um dos importantes fatores que mpodeterminar a decisdo de
operacdes de uma industria que internacionaliza segocios. As questdes geograficas e
culturais, as caracteristicas econémicas do paetiaelo, a receptividade governamental para
internacionalizacdo, a potencialidade de mé&o da disponivel, a oferta de recursos naturais,
os incentivos fiscais e cambiais do pais anfitedm infraestrutura sao fatores determinantes

a0 sucesso ou ao insucesso da internacionalizaggoalquer empresa.

Observa-se, na analise do quadro 6, que as quesdtdesonfiguracdo e de
coordenacdo de cadeias de valor sdo importantesadizacdo, uma vez que a integracdo
desses fatores é determinante ao sucesso da oiberl&Zzacdo. Para Meijboom e Vos
(1997), garantir o sucesso de empresas em redamanionais depende ndo somente da
integracdo dos aspectos de coordenacdo e de aagiigu da rede, mas também da
combinacéo dos aspectos estratégicos de negoteosanionais com estratégias de producéao.
Esse ajuste traz como consequéncia um entendirdameelhor forma de como deveré ser a
producao internacional com padrdes adequados dkziacio.

Ao internacionalizar negocios, a estratégia deidabéo a ser definida pela empresa
implicara nos seus resultados, em termos de qdalidde produtos, flexibilidade de
processos, confiabilidade de entrega, custos dedgho entre outros fatores em fungao da
melhor localizagcdo escolhida. Dessa forma, MeijboemVos (1997) indicam algumas
questbes fundamentais que os gestores devem abgererado da decisdo de localizacéo: a)
plantas em economias emergentes, além de baixtus aes producdo, devem ser levadas em
conta as potencialidades de aprendizagem dos hargds locais; b) problemas de
coordenacdo sdo diretamente considerados em dec®econfiguracdo, pois a nao
observancia dessa relacao podera gerar problergsrevistos em processos de fabricagéo,
com implicacbes de prejuizos em prazos de entregafqunecedores e c¢) dimensionar

tempo/prazo nas decisOes de localizacdo tornarstamiental ao sucesso da planta fabril,
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pois determinantes de localizagdo mal dimensionéo&iso indice de produtividade, baixo

desempenho do fornecedor, por exemplo) podem cptejaizos ao desempenho da planta.

Outro aspecto de relevancia na localizacao referaes fatores motivacionais que
impactam nas decisbes de localizacdo internacicevare eles, custos, méo de obra,
infraestrutura, proximidade de fornecedores, pradaae de clientes, proximidade da sede,
proximidade de concorrentes, qualidade de videe(@almente aos funcionarios da empresa),
enquadramento legal (questdes de legislacdo dpeaétrado), fatores econdmicos, governo,
fatores socioculturais e outras especificidades Hmalizacdo (MacCARTHY;
ATTHIRAWONG, 2003). Na andlise dos autores, destasa como fatores de motivacdo no
processo de decisao de localizacao, competéna@as al baixos custos de producéo, acesso a
clientes, incentivos fiscais, acesso a matériasgs] tecnologia, poder de resposta a

concorrentes.

Ainda, os autores investigaram quais os fatoresulliim a decisdo de localizacao e
constataram que problemas para obter informacOestas de pessoas certas, davidas de
gestdo, a relacdo entre recursos de producdo @dgandecorrentes da nova localizacdo sao
os de maior destaque; existe, igualmente, fortemt#ncia entre o tipo de negdcio (ramo de
atividade) com a natureza do ambiente de negéagsafs estrangeiro. Evidenciaram cinco
passos na tomada de decisdo de localizagéo ini@nagcsendo que as estratégias devem ser
claras para o negdcio como um todo, pois cadatpaissuas peculiaridades que devem ser

identificadas em detalhe (fatores regionais), hecé&e da localizacao.

Observando-se as analises de Meijboom e Vos (8&)MacCarthy e Atthirawong

(2003), contextualiza-se um destaque comum aponfedos autores: no que tange a

localizagdo de uma planta fabril na internacioraio de uma empresa, devem ser
considerados os aspectos de estratégias de interai@acdo e interdependéncias com as
estratégias e operacdes. Uma vez que existem oliveatores que devem ser avaliados pela
gestdo da empresa quando da escolha da melhozénéa, considera-se que essa melhor
localizacdo devera ser traduzida por vantagens efitivps sustentdveis e proporcionar o

desenvolvimento de conhecimentos que possam samdisados pela organizacdo, tanto no
pais penetrado quanto na sede. Ainda, existirapreereflexos dessa tomada de decisao de
localizacdo, que deverdo observar questfes pezsllisr ambiente do pais penetrado e do
setor de atividade, com destaque para as redeerdecédores e suas relacdes, oferta de

recursos (especialmente matérias-primas), questigsecondémicas e papeéis governamentais
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gque, em ambos os estudos, fica evidente a inflaéfavoravel ou nao favoravel a

internacionalizacao.

Trazendo outro aspecto para a importancia da #aeglo, Maritan, Brush e Karnani
(2004) avaliaram a tomada de decisdo e a autonaas subsidiarias de empresas
multinacionais em redes de internacionalizagadoedhigando as diferencas de autoridade de
gestao, a partir de Ferdows (1989; 1997), obses@ms estruturas e 0s papéis de plantas em
redes internacionais. Como resultado, pode-seirirdeimportancia que o planejamento, o
controle de producéo e as diferencas entre moeefoscdes de gestdo tém sobre a decisao

de localizacao, com destaque especial ao planefamen

Ketokivi e Jokinen (2006) verificaram quais os &feiestratégicos tornam o negocio
competitivo e se incertezas tecnoldgicas e do artide producdo afetam processos de
fabricacdo. Observaram foco de produto, foco decader e processo (especialmente
tecnologia), em fungdo da localizacdo de paiseksizg Europa e América do Norte, quanto
ao tamanho da empresa, a capacidade de produgdcent@cdo de clientes, geografia
(localizacado), planta em construcéo, tecnologiprdducéo e foco no produto (qual o produto
principal). Como principal resultado, os autorestaleam a caréncia de estudos sobre a
importancia, em plantas de fabricacdo, no que tangelagcdo ao tempo de processo para

produtos-foco (principal) e localizagéo.

Finalizando a analise tedrica no quadro 6, quantocalizagdo, Lee e Wilhelm
(2010) deram énfase ao “o0 que” e “por quem”, preduzprodutos e servicos, relacionando
teorias de internacionalizacdo com localizacadodelegernon (1966), ciclo de vida de
produto, OLI, paradigma eclético, FDI (investimeetderno direto) e decisdes no processo
de fabricacdo. Para esses autores, o motivada focalizagdo quanto ao crescimento de

mercado, barreiras de comércio, salarios, mao de tthnsporte e outros custos.

Permite-se inferir que os estudos de Meijboom e Y1897), MacCarthy e
Atthirawong (2003), Maritan; Brush e Karnani (200Ketokivi e Jokinen (2006) e Lee e
Wilhelm (2010) sobre localizagdo trazem um viés @womde maneira explicita e/ou
subjacente de como se da o processo de produgdis,aguinfluéncias quanto a autoridade e
autonomia de gestao, postura de gestdo e quesi@sahiente de producao e “o que” e “por
guem” produzir e quais produtos sao foco a planbagiderar a empresa ambiente interno-
processo e mercado/clientes); questbes de infuaastr (tecnologia, distribuicdo, méao de
obra, etc.); estar préximo de fornecedores; cleente mercado; fatores socioculturais;

peculiaridades geograficas entre outras espeafieisl de cada local sdo importantes na
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localizacdo das empresas que internacionalizam rssgcios. No estudo empirico que foi

desenvolvido, nas empresas multinacionais do agémi@ pesquisadas, quanto a essas

questdes relevam esses fatores como destaquel@calizacédo da subsidiaria de producéo,

como sera demonstrado.

Quadro 6: Localizacdo — Tipos/areas de decisastiatégias de opera¢des — conceitos tedrico

LOCALIZACAO
Publicagéo/ Ideia(s) Central(is) — Foco artigo Resultados suneo principal)
ano
Meijboom | Analisa decisbes de localizagdo/ Existe falta de integragdo conceitual entre dsgede
and instalacbes Coordenacdo e configurag@onfiguracdo e coordenacdo na literatura Carénad d
Vos das cadeias globais. informacBes sobre problemas de coordenacéo;
(1997)
Identifica questbes motivacionais |— Estudo foi dividido em duas partes de andlise:
MacCarthy | totalizando treze fatores: - Parte A, os motivadores decisdo de localizacéa pa
and 1) custos; 2) caracteristicas do trabalhoternacionalizacao.
Atthirawon | 3) infraestrutura 4) proximidade de Parte B, fatores que dificultam a deciséo delipagéo.
g (2003) | fornecedores; 5) proximidade do Fatores motivacionais tipo de negocios;
mercado; 6) proximidade da matriz; [7) Cinco passos a decisdo de localizacdo: estratédyg
proximidade da concorréncia  8negodcio; investigacdo de fatores regionais espesif
qualidade de vida; 9) enquadramentidentificacdo de fatores para localizacdo; avatiaghke
legal 10) fatores econdmicos; 1fglternativas, e selecdo do local e execucao.
governos/fatores politicos; 12) fatores
socioculturais e 13) especificidades |de
localizacéo.
Maritan, | Diferencas de autoridade de gestdo, nafiutonomia de gestdo nas plantas, além de plaesjan
Brush decisdes em subsidiarias de empresas eontrole e producéo, com diferengas entre modelgs e
and redes internacionais. funcgbes.
Karnani Base nos estudos de Ferdows (1989;Consideraram os resultados fracos, destacandatas |f
(2004) 1997); planejamento de maior robustez.
Pesquisa em fabricas de 31 paises, |nos
Estados Unidos, Europa e Japéo.
Fatores: planejamento de decisdes,
decisdes de producgéo e controle.
Ketokivi | Foco das fabricas a partir de Skinnefrés dimensdes: focos no produto e mercado e Fos
and (1969); focalizacéo;
Jokinen | Efeitos  estratégicos em  negoOgie A amostra: a) Localizagdo (Asia — Europa — Angrio
(2006) competitivo e incerteza operacional| &lorte); b) Tamanho (nimero de empregados); c) Gdqpde
tecnologico que afeta os processos|die producdo (milhdes de kg/ano); c) Concentracdd de
fabricacéo. clientes; d) Geografia (% de producdo em mercaoisd);
e) Plantas em construcado; f) Tecnologia de prodwsay)
Foco do produto;
- Existéncia de lacunas tedricas em plantas / A%odov;
- Situacg6es de tempo/localizacdo para produtos@epsos.
Lee Modelos matematicos de pesqu|saUSA, troca o México pela China;
and operacional e gestao de ciéncia; - Indicadores de competitividade utilizados paraliaar
Wilhelm | Localizacdo/producéo -produtos/servigosompetitividade de sistemas de logisticas e explica
(2010) | —“o que”, e “por quem”; localizagdes;
Localizacdo de agricultura, relacionada Os clusters explicam competitividade na inddstria
com custos e transporte; Relacionaran) astomobilistica;
teorias de internacionalizagdo e |deModelos de longo prazo para localizar plantagrdelucéo
localizacéo; para competitividade global.
Localizacdo ao crescimento de mercado,
barreiras de comércio, salarios, méo|de
obra, producdo, transportes e outfos
custos.

Fonte: Ela

borado pelo autor
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No que tange as capacidades — outro importante detalecisdo de estratégia de

operacdes — observa-se, no quadro 7, que os adlismegem 0s conceitos de o que sdo as

estratégias de operacdes e quais as capacidaddsrmamn os conjuntos de decisbes de

operacoes.

Quadro 7: Capacidades — Tipos/areas de decis&girdégias de operacdes — conceitos tedricos

CAPACIDADES

Publicagéo/ang

Ideia(s) Central(is) — Foco artigo

Resultados symeo principal)

Wheelwright | Vantagens competitivas duradouras para-d&stratégia de manufatura € prioridade das egteatélo negocio,
(1984) empresa; - Func¢es estratégias apontam o que nédo fazer consequéncia
DecisOes estratégicas em capacidade fakaid que fazer;
anual, instalagfes, tecnologia, integra¢&oEstratégias de negdcio para decisoes;
vertical, forca de trabalho, qualidade;Estratégias prioridades para o negdcio;
planejamento de producéo, e organiza¢do- Processos para vantagens competitivas.
Wheelwright | TransformacGes para eficacia competitiva;- Transformac@es de eficacia competitiva e estaigosrescimento
and Oito estagios, quais sejam: - Os estagios ndo séo exclusivos mutuamente;
Hayes a) capacidades; - Operacgéo de producgdo: capacidade, integracawalenmecursos
(1985) b) equipamentos/ tecnologia; humanos entre outros;
c) integracao vertical; - InteracBes horizontais entre fabricacgéo;
d) fornecedores; - Producao na formulagdo de estratégias globais;
€) novos produtos;
f) recursos humanos;
g) sistemas.
Shi Caracteristicas estruturais e infraestrutura: Confronto decisdes globais e capacidades;
and Redes de producéo: mundials; Faltam estudos em:
Gregory multi_nacionais, regioqais e domésti,ca_ls; a) _Fabricagéo global, coordenacdo de cadeias cose @
(1998) Analisaram as capacidades estratégicag eationalizacao;
redes de producéo internacional. b) Redes de producéo séo sistemas novos de falmjcaca
¢) Configuragdes de produgdo questdes geogréficaiertacdes
multidomésticas /globais;
d) Capacidades em aprendizagem das redes;
e) Técnicas e configurag@es internacionais;
d) Redes internas e externas a fabricacéo global.
Vereecke | Baseados em Ferdows (199insightsem | - Dados empiricos suportados por Ferdows;
and vantagens de localizagdo aos mercadosPapel estratégico de plantas em rede;
Dierdonk redes e de plantas fabris/estratégias entre Diferencia-se de Ferdows - centros de excelépcia
(2002) sede e subsidiarias. préximos/mercados.
- Gestores ndo percebem estratégia: sede para plaite-versa.
Zhai, Processo de crescimento: capacidades -Perspectivas de crescimento com desenvolvimentapcidades
Shi cadeia de valor sobre producasyplly | - Crescimento de dimensdes: produtos, servicosacitgues;
and chaine desenvolvimento de capacidades. - Estudos de novos modelos de crescimento das sagpre
Gregory
(2007)
Mollenkopf, | Estratégias de abastecimentosCultura corporativa em cadeias verdes, enxutéshaig;
Stolze, ecologicamente corretas (verdes) emGestores envolvem-se em estudos dessa natureza;
Tate and cadeias globais. Estratégias multinacionais Estratégias de cadeias verdes, enxutas e globais;
Ueltschy em capacidades e decisGes gerenciais. | - Tendéncia de préaticas verdes, gerando oportuaidpdra
(2009) empresas.
Power, Cultura nacional e investimentos gm RBV, nas operacdes de internacionalizacéo;
Schoenherr | operacbes comparados pelas teorias ¢oemColetivismo/individualismo, grau em ativos estrais e de
and paises orientais industrializados. infraestrutura;
Samson - Estég!os dg desenvolvimer?to. econ@mico; o
(2010) - Particularidades culturais/investimentos em &&gias de

operacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Wheelwright (1984), em seu texto seminal, discailestratégias de opera¢cdes como
forma de obter vantagens competitivas duradounasgsmempresas. Esse autor classificou as
decisbes de estratégias de operacdes em capacifiadkdades (localizacdo), tecnologia,
integracéo vertical, forca de trabalho, qualidgalanejamento de producéo e organizacéo
(estrutura e niveis de informacdo na organizacdy. ideias de Wheelwright séo
fundamentais a este estudo de tese e tornaranmseephea outros estudos sobre a forma de
decidir estratégias de operacdes e como obter esai@ntagens competitivos duradouras no
pais estrangeiro. O autor apontou que as estratdginegocio e de operacdes da empresa nao
devem somente apontar o que fazer, mas também ma@meazer — decisdo de igual
importancia e prioridade. As estratégias de mauntdatievem ser consideradas prioritarias
pela empresa na relacéo com as estratégias doioegggim permitindo que a fabricacdo seja
geradora de vantagens competitivas. Todos os padi®alecisdo ligados a estratégias de
operagBes devem ser de longo prazo; estratégiaegticio devem concentrar atencdo em
recursos, tornando a fabricacdo focada na prodyfg#iores internos) e as vantagens
competitivas geradas pelos processos de produg@&ondsontribuir para a empresa como um

todo.

Em outro texto essencial, Shi e Gregory (1998) utiisam comparac¢des entre
elementos estruturais e de infraestrutura na fatdiw internacional, classificando redes de
producédo internacional em globais, multinacioneggjonais e domeésticas. Como principais
conclusdes comuns entre Shi e Gregory (1998), Winigdit (1984), e Wheelwright e Hayes
(1985), esta a preocupacdo em definir fatores des@Es em estratégicas de manufaturas
internacionais e respectivos sistemas de redessEsgores classificaram os elementos de
decisdo comuns a essas atividades, porém deixarpravacagdo de estabelecerem-se as
relacdes entre as estratégias de operacdes earitmralizacao. Todos definem capacidades,
instalagbes (ou localizacdo), tecnologia, integvagartical, forca de trabalho (recursos
humanos), qualidade, planejamento de producdo, utesir organizacional,

performance/desempenho e inovagéo.

Existe uma necessidade de se relacionar tais $attgedecisbes de estratégias de
operacdes com elementos estruturais e de infra@strinas operacdes internacionais,
especialmente quanto as maneiras de dispersfes lebaisg e/ou multidomésticas,
especificamente em empresas multinacionais. Dessaaf a presente tese traz essas

discussoes, visando ao setorcdenmoditie® a cadeia da soja
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Ainda, Shi e Gregory e Zhai (2007), estudaram axgssos de crescimento das
capacidades de empresas na cadeia de valor sobmessdes de producdypply chaine
desenvolvimento de capacidades, cuja conclusdgatesdta na combinacdo de produtos,
servicos e capacidades. Como resultados, deixaragondribuicdo da existéncia de
potencialidade para futuros estudos com foco emsinids, partindo de novos modelos que

vislumbrem o crescimento das empresas relacionaticseus motivadores.

Quanto a capacidades, vista pela percepcédo daaulaicional e investimentos em
operacbes em economias emergentes, certamente nto poportante e especifico da
literatura recente, anos 1990 e 2000, Power, Stlenea Samson (2010) fazem comparativos
tedricos e empiricos entre paises orientais indlisgdos, especialmente a China.
Relacionaram capacidades com RBV (visdo basead@&@&msos), com fortes contribuicbes
aos processos de operacdes e de internacionalisec@e@gocios, comparando influéncias

culturais do coletivismo e individualismo em ativestruturais e infraestrutura.

Vereecke e Dierdonk (2002) discutem em seu estaldgdes de estratégias entre
sede e subsidiarias, enfatizando questdes deZacab em mercados e avaliando redes em
plantas fabris. Apontaram conclusdes sobre as dgd#s existentes para 0s papéis
estratégicos das plantas fabris em rede, inibinddetos a serem desenvolvidos além de
Ferdows, especialmente na diferenca entre cengr@xckléncia préximos aos mercados, do
gue uma proximidade de conhecimento que gera vamtagpmpetitiva. Os autores dizem
existir limitacdes na percepcédo dos gerentes sobrgortancia de uma estratégia da sede em

relacdo a planta da subsidiaria e vice-versa.

Mollenkopf, Stolze, Tate e Ueltschy(2009), disamr sobre questbes
ecologicamente corretas (verdes), em empresasnaxilihais, analisando capacidades e
decisbes gerenciais. Esses autores apontam paraecessidade de pesquisas de
aprofundamento entre fatores como cultura corp@aim cadeias verdes e ratificam que os
gestores devem ter maior énfase para questdessvéedelogicas) na cadeia de valor.
Também acrescentaram que, em cadeias verdes, emxgfiabais, de maneira simultanea,
existe forte caréncia de estratégia que consigap®nder questbes deade-offs no
desempenho das redes e que indiguem uma tendénciaeecados globais para praticas
verdes. Essas lacunas geram varias oportunidadeapampresas, maximizando qualidade e
desempenhos em cadeias de suprimentos, podenddorser geradoras de vantagens

competitivas sustentaveis. Salienta-se que ambestados partem da tipologia de Ferdows
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(1989; 1997) como base em suas investigacdes eamiriestabelecendo semelhantes

comparativos.

As questdes tedricas sobre capacidades e seuviemios levam a acreditar que
as capacidades, como fator de estratégia de desésé@peracdes, tém um peso significativo,
talvez central, uma vez que suas implicacbes emotede estratégia de operacdes em nivel
de planta fabril afetam todas as demais areasnagee externas nas operagfes da
organizacdo. Estabelecem, portanto, forte inflleiscibre caracteristicas especifica do pais
estrangeiro penetrado, nos demais fatores de decidé obstante a influéncia direta sobre as

estratégias de internacionalizacdo da empresais@pfitrido.

2.4.2.3 Redes de fornecimento

As redes de fornecimento e/ou de fornecedores, ati@sndoravante de rede de
fornecedores somente, detalhadas no quadro 8,vemrdale diretamente com as questdes de
localizag&o, pela relagdo existente entre esseg fatas redes de fornecedores que se
desenvolvem para operacdes na planta fabril, qugrecessos de manufatura, estdo, por
vezes, dispersos geograficamente entre a sedabsigiaria da empresa de forma fisica e/ou
ainda virtual. Também catalisam atividades inteedelgntes junto aos nos (convergéncias,
encontros, relacdes na rede) entre redes de emmpgreedormam a cadeia de suprimentos de
determinada cadeia de valor e, dessa maneira, tarsbécitam diversas carateristicas de
capacidade das empresas para o perfeito funciotamamede de empresas fornecedoras.
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Quadro 8: Capacidades — Tipos/areas de decis&gtrdécgias de operacdes — conceitos tedricos

REDES DE FORNECIMENTO
Publicagéo/ang Ideia(s) Central(is) — Foco artigo Resultados suneo principal)
Meijboom Baseadas em Ferdows (1989; 1997), fabricasResultados com menor ambiguidade que em estudgs de
and em redes internacionais em seus papéRerdows (1989; 1997).
Vos classificacfes, fungbes e estratégias. - Estratégia e evolugdo em longo prazo;
(2004) - Resultados de configuragdes/ fabricacdo em rede.
- Insights, oportunidades para competéncias em redes
internacionais.
Gunasekaran| Cadeias ageis/flexiveis de forneciment®@M | - Frameworka cadeia de fornecimento global responsiva.
Lai em cadeias globais fornecimento. - Cadeia de fornecimento agil/flexivel com avancasgestao
and Cheng Estuda. a literatura sopre (RSC) — Cadeia| die TI.
(2008) Fornecimento Responsivo.
Lee Redes de fornecimento global; - Redes globais de acolhimento em termos de infraash e
and Mudancas do comércio dos Estados Unidgslacalizacéo;
Wilhelm México para China; - Relacionaram trés teorias da economia internakiernsuas
(2010) Correlacdo com vantagens comparativas ehirger-relacdes, teorias sobre vantagens compasatizantagens
0s paises; competitivas e competitividade;
Estudaram fatores de localizagdo na indlgtria
automotiva.
Pires da Risco e responsividade em cadeias |de Responsividade na cadeia de fornecimento pode| ser
Silva, fornecimento e suas influéncias sobre |asotivadora na decisdo de localizagéo de uma ndwsidiaria.
Villar e decisdes de localizagdo de subsidiarias| deFramework processo de internacionalizacdo de empresas
Siegler mul_ti_nacionais no s_etordo agroneg(?cio; multinacionais deve ter ativa participacdo de &&xgia de
(2012) Verificagdo de motivadores de localizagcdo. | operacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para Meijboom e Vos (2004), os papéis das fabmrasredes internacionais de

fornecedores usam Ferdows (1989; 1997) cirameworkde base ao estudo, avaliando as
fabricas de redes internacionais e concluem qustratégia bem-sucedida de uma fabrica
pode determinar resultados de longo prazo na aggéd como um todo e 0s gestores sdo 0s
responsaveis pela avaliagdo das configuracdes alagcds em rede. Sugerem, ainda, o

aproveitamento de competéncias disponiveis em delpsoducéo internacional.

Contribuindo com esses tedricos, Gunasekaran egC2803) também analisaram
as redes internacionais quanto a cadeias com esla@geis e flexiveis de fornecimento e
supply chain.Os autores trazem como resultados a discussdoadasas de fornecimento
responsiveis ou de responsividgd® desenvolvimento de fornecedores globais ligaan
rede de parcerias. Na mesma sequéncia de inteRisse,da Silva, Villar e Siegler (2012)
avaliaram os riscos e a responsividade em cadeidsrdecimento e suas influéncias sobre
decisbes de localizacdo. Entre as conclusbes aqemers, os autores destacam que a
responsividade nas cadeias de fornecimento podemat&adores na decisao de localizagéo

de uma nova subsidiaria, especialmente para engpresaltinacionais em paises

’ Responsividade consiste na capacidade da prodteddea a possiveis perturbacdes de processo (dmntro
fora da fabrica) podendo gerar dificuldades noditeanto de metas de producao” (MATSON; McFARLANE,
1997).
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desenvolvidos e emergentes, sendo esses Ultimargteside estudos aprofundados pelas suas
potencialidades econdmicas. Reforcam a necessiddde que o0 processo de

internacionalizacdo de empresas multinacionais dewativado por estratégias de operacoes.

Existe uma ligacao direta de rede de fornecedassa localizacdo das empresas,
conforme pesquisaram Lee e Wilhelm (2010), por d@tanatematicos. Observaram teorias
de localizagdo de quem produz produtos e/ou seavigndo “quem” e “o que”, concluindo
que a relacdo entre localizacéo e crescimento dead® tem destaque para indicadores de
competitividade estabelecidos e sistemas de logisem empresas do segmento

automobilistico.

Infere-se, a partir dos estudos analisados, qusteetarte relagéo e interdependéncia
entre fatores de localizacdo, capacidades e rededohecedores nas teorias sobre
internacionalizacdo de empresas e decisdes ddégsisa de operacdes, como constatado
pelos estudos relacionados. E notdria a preocupdgdiautores em definir quais fatores e
influéncias existem nas relagdes entre empresa®@en cadeias de negodcios internacionais,
especialmente para produtos de manufatura, quelvanvoeconomias ja consolidadas e

emergentes.

2.4.2.4 Tecnologia

O quadro 9 apresenta fatores que envolvem tecrasl@sao representativos quando
das decisGes de estratégias de operacfes intera@ciaama vez que 0S avangos e as
inovacbes nessa area transcendem particularidadesbraicas e sim representam
necessidades de melhorias em processos e facgsidieedemundo moderno. Percebem-se tais
avancos nos sistemas de Tl (tecnologia da inforo)adésde computadores /equipamentos/
ferramentas de tecnologia de uso pessoal, em sus8egnotebook, tablet, iPadelefones
moveis entre outros aparelhdtmfdware, além dos sistemasdftwarg de alta complexidade
desenvolvidos para uso nas empresas de manufaiuraiferentes setores e atividades da
economia. Incluem-se nesse universo a biotecngla@gieobética, a nanotecnologfa os
estudos sobre genéticos e transgénicos (esse aspatie no caso do agronegdécio), que

formam conjuntos de avancgos tecnoldgicos no mundtemporaneo.

® «Capacidade de criar objetos de qualidade supadsrexistentes hoje, a partir da organizacdo awscst da
forma desejada.” — Sociedade Americana de Fisi@9)] pelo fisico Richard Feynman (1918-1988),
apresentou projeto para uma nova pesquisa, baseagassibilidade de organizar atomos de maneirgjabis
Disponivel em:<www.brasilescola.com/nanotecnologiacesso em: 06 fev. 2013.
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Quadro 9: Tecnologia — Tipos/areas de decisdotdeté&gias de operacdes — conceitos tedricos

TECNOLOGIA
Publicagéo/ano Ideia (s) central (ais) — Foco do artigo Resultad@esumo principal)
Shi Desempenho em capacidades As organizacbes virtuais, ndo possuem
and integradas/cadeias de fornecimento glolbalpnceitos e significados consensuais |na

Gregory Caracteristicas: Redes globais |déeratura;

(2005). manufatura (GMN), Aliancas estratégigas As organizacbes GMN e ISA, relacionadas
internacionais (ISA) e Organizacéesom unidades de neg6cio instaladas; explofam
virtuais (OV). dispersdo geogréfica; estruturadas com

planejamento estratégico; transferém

conhecimento aos produtos; aprendizagem e
internalizacéo;

Monroy Abordagens estratégicas sobre centros deTrés vetores: globalizacdo de processos
and producdo em matriz/subsidiaria em redgsinternos; cadeias e abastecimento gefam
Arto Influéncias sobre membros da redejalores; e as aliancas estratégicas;

(2010) guestbes estruturais das redes; sistemgs-d® sistema virtual estd cada vez mais

comunicacdo e questbes culturais e suasentuado.
relacdes entre paises; fatotes Avaliam redes globais com base em recufsos

determinantes das redes de producédo. | da rede.

Fonte: Elaborado pelo autor

Shi e Gregory (2005) e Monroy e Arto (2010) estemaros desempenhos das
organizacdes em capacidades integradas em cadeimssgde fornecimento, de trés tipos,
redes globais de manufaturas, aliancas estratéegitasacionais e organizacdes virtuais.
Esse ultimo quesito é citado com maior frequénei@gdois trabalhos, tendo em vista o
desenvolvimento que vem sofrendo nos ultimos amograesenca de empresas virtuais no
mercado, em funcdo dos avancos da tecnologia, iBspeente maquinas, equipamentos e
ferramentas Hardwarg. Para Shi e Gregory (2005), as principais coidgsssdo que
organizacdes virtuais, interagem nas relacOes firm@xs que formam uma cadeia de
fornecimento temporario. Nesse mesmo trabalho,lgent que as redes globais e aliancas
estratégicas internacionais operam em unidades edgcio, explorando as dispersées
geograficas, estruturadas em funcdo de planejasargtvatégicos e sua transferéncia de

conhecimento que ocorre pela aprendizagem.

Monroy e Arto (2010), em sua investigacdo, apontasultados de que existe um
sistema virtual de colaboracdo entre empresas,ciafpente na inddstria aeronautica,
indUstrias de automével e de eletrbnicos, porém seaodelos que explicitem seu
funcionamento, em operacdes e projetos e formagogedtdo. Também estabelecem um
modelo que avalia as redes globais de manufaturasig, com base em recursos da rede,
como: estratégias da rede, estrutura, sistema dwirgoacdo, cultura e conhecimento
compartilhados.
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2.4.2.5 Qualidade

A area de qualidade, bastante estudada nos an@sel®890, pela literatura e por
empresas em todo o mundo, traz alguns registrgesiguisas e de trabalhos cientificos que
relatam conceitos e praticas de qualidade em sastewitados aos processos de producéo, de
maneira conjugada ou subjacente. Inerente a prprieacado dos produtos, sendo essa uma

razao incondicional em qualquer processo de mamaféfjualquer setor e/ou atividade).

Entre os estudos levantados, Ketokivi e Schroe2igd4), indicados no quadro 10,
apresentaram potenciais para estratégias de céntigg estruturais e suas respectivas
praticas, por serem solucdes inovadoras para dmgaglo ponto de vista da teoria
comportamental e desempenho da planta fabril. Asah praticas de fabricacdo e de
disposicdes estruturais com desempenho operaaofiahnceiro nas redes e examinaram a
implementacdo de boas praticas de fabricagcdo assmcicom processos de TQNofal

Quality Managemeite gestdo enxuta da planta.

Kuei, Madu and Lin (2011) discutiram a cadeia dasédcimento global na gestado da
qualidade (SCQM), avaliando a extensdo das opesagd#e abastecimento decorrente da
gestado da qualidade. Estabeleceram um quadrodedin orientacdes préaticas para lideres
de empresas globais e parceiros ao longo da cadeialor, identificando na cadeia de
suprimentos nove elementos fundamentosycing relacdes na cadeia, desenvolvimento de
novos produtos, cumprimentos de prazos, processfalteacdo, logistica, envolvimento
com clientes, logistica reversa e relagfes emfplatasweh Entre os principais resultados,
0s autores estabeleceram dramework indicando como as empresas devem enfrentar
desafios globais no século XXI em funcdo de cinoesgbes fundamentais do sistema de
cadeias globaigjutsourcing(terceiriza¢ao); protecdo do meio ambiente; redugiresiduos;
comunidades em desenvolvimento (acompanhar) e adogh tecnologias avancadas

(processo global irreversivel).
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Quadro 10: Qualidade — Tipos/areas de decisdotagérgas de operacles — conceitos tedricos

QUALIDADE

Publicacdo/ano| Ideia (s) central (ais) — Foco do artigp Resultad@esumo principal)

Ketokivi Praticas de fabricacao: - Examinaram implantacdo e execucdo de hoas

and cooperacdo multifuncional; operacgOepraticas de fabricagdo, associadas a processo de

Schroeder | de  manufaturas; e formacded QM e gestdo enxuta.

(2004) multifuncionais.
Francas Capacidades e desempenho pafaDuas estruturas: rede integrada (IN) e outra
and indUstria  a produtos novos |edescentralizada (DN);
Minner remanufaturados na mesma plapta Custos de investimentos e de capacidades de
(2009) fabril. producdo/impacto na configuracdo das redes de
Diferencas de demandas na rede| dernecimento.
fabricacao.

Kuei, Madu | Cadeia de abastecimento global [na Nove elementos: 1kourcing 2) relacdes da
and Lin gestdo da qualidade (SCQM). cadeia de fornecimento; 3) desenvolvimento | de
(2011) Operacdes/abastecimento gestdo | gaoduto; 4) o cumprimento da ordem; 5) fabricagéao;

qualidade; 6) distribuicdo; 7) envolvimento do cliente; B)
Trés variaveis: hierarquia das variaveiggistica reversa e 9) web — plataformas;
de projeto; das variaveis de sistemas;-6século XXI, precisa enfrentar os desafios glgbais
métodos de resolucéo de problemas.| - Pressdes em cadeias globaistsorucing proteger

0 meio ambiente; reduzir residuos; comunidades

emergentes e tecnologias avancadas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na otica das estratégias de operacdes desenvopaddsancas and Minner (2009),

evidencia-se um viés sobre capacidades e desempprdralo da fabricacdo de novos

produtos que s&o produzidos em planta conjugada poodutos

remanufaturados.

Evidentemente, que existem diferentes demandascpdeaproduto na rede de fabricagcéo, na

configuracdo e no retorno de fornecimento. Essésresiidentificaram duas estruturas de

rede, uma rede integrada (IN), onde producgéo deufatamas e remanufaturas séo executadas

em mesmas instalagcoes de operagdes e em outratiakzada (DN), onde o processo ocorre

em instalacdes separadas. Como resultado dasesnéhbs redes integradas, apontou-se a

existéncia de compensacles entre alteracoes decamdprocessos e flexibilidades mais

especializados em um mesmo mercado). Enquantadwraslem areas descentralizadas séo

mais Uteis em ambientes de varios produtos, o merpade definir qual a estrutura mais

adequada em fungcdo do ambiente e especialmentgig@pude recursos. Conclui-se que 0s

custos de investimentos e as capacidades de pmthrmpdforte impacto sobre a configuracao

das redes de fornecimento, levando a diferentdabiidades. Todos os recursos devem ser

considerados nas operacgdes, independentementemtade estrutura.

Na constatacdo tedrica no Quadro 10, dos autoresultados, destaca-se a

convergéncia de decisfes de estratégias e operagg@esofrem impactos diretos pelos

processos de tecnologia e inovacdo em redes ségande fisica (dispersao geogréfica) seja
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pela web (virtual), onde controles e sistemas de qualidaeleeith ser observados como
aspectos operacionais fundamentais quando do paes fabricacdo. Evidentemente que
cada pais penetrado e cada setor tém suas praaiasteristicas na cadeia de valor
pertencente. Lideres das empresas globais devesnvabgjue existem questdes estratégicas
no nivel da planta e na cadeia de valor que sofiressdes internas e/ou externas e a tomada
de decisdo deve ser vista para longo prazo. Isder@uscitar a esses executivos, moldar,
avaliar e reavaliar estratégias de desenvolvimemdSCQsupply chain qualityTambém as
pressdes averiguadas pelos autores para as cgt#hass sdo temas de ordem mais ampla
gue processos e tarefas de programas de qualileglgtuam, igualmente, a responsabilidade
das empresas em suas operagdes internacionaieriange a aspectos que sdo preocupacao

nao somente de paises penetrados mais do intgtebaéda humanidade.

2.4.2.6 Inovacgao

Salienta-se, no quadro 11, que nos estudos inadsisgsobre tecnologia e inovacéo,
em decisdes de estratégias de operacdes interaegieniste um grande sombreamento de
conceitos e pesquisas similares. Percebe-se nosssas de tecnologia a presencga constante
da busca pelas inovacgfes, especialmente para sesieelacionadas aos sistemas de Tl, e

em redes virtuais, como demonstrados na area d®lbgia citada anteriormente.

Em termos de inovacgdes, os estudos ligados a @Bmaapresentando varias teorias
sobre sistemas de manufaturas como, por exemplmdeloShanzai caracterizado por Zhu
e Shi (2010) que mostra um modelo familiar de esge pequeno porte, no segmento de
telefonia mével, atuando diretamente nas redesa#upéo internacional. Tem como ponto
central do seu processo a localizacdo em pequspasas fisicos (edificios de varios andares
com pequenas salas), formado por poucas pessopeassos produtivos semiartesanais de
fabricacdo. Os autores descrevem que o sist@mas@zai ndo recebe apoio governamental,
especialmente na &rea de marketing, quanto a maaasxemplo, mas tal agdo poderia gerar
maior valor agregado aos produtisanzai.Também existe certa falta de habilidades na rede
para perceber novas tecnologias e que o sistene&@tdzer maiores valores para a cadeia

global do segmento se for integrado para poteniciaisacdes tecnoldgicas.
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Quadro 11: Inovacao — Tipos/areas de decisédo dégits de operagbes — conceitos tedricos

INOVA

“AO

Publicagbes/ang

Ideia (s) Central(ais) — Foco do artigg

Resultaqresumo principal)

Vecchi Diferencas culturas e profissionais §do0 Quatro: a) distancia poder na organizacdo; b)
and avaliadas no trabalho. individualismo, relagcdo individuo e grupo; [c)
Brennan Diferentes culturas entre paisesnasculinidade e feminilidade e d) aversédo a

(2009) culturas organizacionais e a culturincerteza e confian¢a no futuro;
nacional para inovacéo global. - Framework inovacdo no estrangeiro, ao
desempenho global da inovacéo.
Dunning PadrBes de internacionalizacdo das Internacionalizacdo: atividades inovadoras |de
and empresas em atividades de inovacdoneultinacionais tém ficado aquém das atividafes
Lundan na geracdo de conhecimento | produtivas
(2009) terceirizacdo de  atividades em Rede interna das multinacionais, mais autongmia
multinacionais; na criacdo de atividades;
Trés evidéncias: dependéngia= Atividades inovadoras das multinacionais
permanente das empresas do pais cpuispersas geograficamente;
base para inovacéo. - P&D na internacionalizacdo de multinacionais,
direcionado a paises tradicionais, com crescimento
para economias emergentes.
- Inovacdo empresarial ainda repousa com bas¢ em
investimentos publicos.
Zhu Inovacdo na indastria chinesa e O governo chinés poderia facilitar processos de
and telefonia mével com uso de tecnologianarketing;
Shi de ponta. - Observaram que, com as novas tecnologigs —
(2010) Inovacdo de pequenas empresas, gaeddstem incertezas para o sisteBlaanzhai novos

vez mais competitivo em diversas red
globais.

Shanzai - inovacdo em tecnologid
fendbmeno global em red

gxodutos que aumentam em termos globais.

L
S

especializada.

Fonte: Elaborado pelo autor

Dunning e Lundan (2009) e Vecchi and Brennan (200&)stigaram a inovacao na

internacionalizacdo sob dois pontos de vista. Osgwos autores, sob padrdoes de

internacionalizacdo de multinacionais em atividatkesovacao na geracdo de conhecimento

e na terceirizacao de atividades, centram suaasidel dependéncia que as empresas tém do

pais como base para inovagcdo. As mudancas estsutfra realizadas para darem maior

autonomia as filiais e, a0 mesmo tempo, existe arescente atividade transfronteirica em

um grupo de paises de acolhimento ndo tradicionaschi e Brennan (2009) olham a

inovacado relacionada com a cultura do pais, amalsaliferencas culturais entre nacoes,

culturas organizacionais e a importancia da culhaeional para explicar a inovagdo no

contexto global.

Os dois estudos tém na esséncia investigativa umo pie convergéncia que se

baseia nas questdes de como a nacdo acolhedoragenteom a empresa multinacional,

quanto a geracdo de conhecimento, ao desenvohom@stinovacdo e como se da a
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apropriacdo das novas ideias, além de os estudashecerem a importancia do governo nas
politicas sobre geracéo de ciéncia e tecnologia.

Para Dunning e Lundan (2009), fica evidenciado @@wenhecimento desenvolvido
no exterior, especialmente as inovacdes, estd tEmlea atividades em parceria entre
multinacional e setores ligados a ciéncia e a fegimy e ainda, processo de P & D na

internacionalizacdo merecem maiores discussdes apbopriacoes.

Como conclusao principal, Vecchi e Brennan (2008xam umframeworkcom
indicadores de inovacdo em empresas de manufatumaptantas fabris no estrangeiro,
analisando o desempenho global da inovacgéo, o aisecdologia, o uso de EREnferprise
resource planning P & D, processos de equipamentos, coordenacaoofetos entre outros.

2.4.2.7 Performance/desempenho

Esse importante fator, também estudado na litera(WHEELWRIGHT, 1984;
WHEELWRIGHT; HAYES, 1985. SHI; GREGORY, 1998), naejtange as decisdes de
estratégias de operacgfes internacionais carecead®es aprofundamentos do ponto vista
gualitativo, pois questbes de desempenho sdo datertes para planejamentos que a
organizacdo venha a estabelecer em termos de nesgaternacionais de longo prazo e a

consequentemente instalacéo de filiais com opesdgErnacionalizadas.

Os estudos de Rho, Park e Yu (2001) verificarammets;0es e coeréncias entre
estratégias e préticas de producdo para alcanchiome desempenhos na organizacao,
analisando capacidades em ambientes competitivags $esquisas focalizaram um
comparativo entre Estados Unidos, Coreia e Japitewe-se particularmente a questdes de
custos, qualidade, flexibilidade, entrega ao cleatservicos em suas comparagcoes. Esses
autores concluiram que existem caracteristicascéigpede sistema de manufaturas com
praticas de estratégias de producdo internacioAaeriguaram inconsisténcia nessas
estratégias e praticas de producdo, do mesmo modo as variaveis, qualidade e
flexibilidade, demonstraram maior desempenho adciegle empresas nos Estados Unidos e

na Coreia do que no Japéao.

Liao, Marsillac, Johnson e Liao (2010) averiguaratiaptacdes que acontecem nas
cadeias globais dsupply chainno segmento de montadoras de automoveis, com lbase e

redes de fornecimento, integracdes e parceriasicdastrias na China. Avaliaram questdes
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de estratégias globais de localizacdo, desempenhagistica, do desempenho de custos e da
producao principalmente. Para os autores, as eagrasntadoras instaladas na China tém
uma significativa integracdo com fornecedores iogpldo em mais beneficios para a rede de
producdo em diversos processos ao longo da c&delasempenho também sofre influéncias

por questdes de regulamentos e de restricbes gowentais daquele pais com impactos nas
redes de fornecedores, apesar da garantia de devpimducéo ofertadas.

O desempenho do mercado Chinés, para redes gtisaispresas, fica definido por
trés estagios significativos constatados no estiedbiao, Marsillac, Johnson e Liao (2010).
As empresas tém facilidades em estabelecer relmi@mos com fornecedores locais e
aglomerados econdmicos que surgem para apoiamg@sinos com aquele pais e fornecedores
de componentes de automdveis, que passaram tanlagnbases produtivas para o territorio
da China.

No quadro 12, Barcelos e Cyrino (2010) investigacadesempenho nas operacdes
internacionais sob a perspectiva do grau de integnalizacdo e variaveis de desempenho,
entre empresas do Brasil, com foco as questdes satesempenho financeiro, operacional e
eficacia global. Concluiram, entre outras questges, empresas mais internacionalizadas
tiveram pior desempenho em suas operacdes em aedacéperacdes domésticas. Entre as
organizacdes analisadas, algumas obtiveram reesltathis baixos nas suas operacdes
internacionais do que as domésticas por causauéaaes internacionais cometidas a mais
do que corporacbes com melhores desempenhos eracOpsrinternacionais. Os autores
definiram como etapas de desempenho para os padgsjsjuais sejam: etapa 1 — baixo grau
de internacionalizacéo, etapa 2 — médio grau pa&a- elevado grau de internacionalizacao.
De posse dessa andlise quanto ao grau de intemafizagdo, os melhores desempenhos em
operacdes internacionais ficaram ligados as opesaddmeésticas em receitas com ativos,

funcionarios, mercados dispersos e atividades el@aa
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Quadro 12: Performance/desempenho — Tipos/aredsaisfio de estratégias de operacdes — conceitantes

PERFORMANCE/DESEMPENHO

Publicacéo/ano| Ideia (s) Central(ais) — Foco do artigo Resultaqresumo principal)
Rho, Desenvolvem-se nos, USA, Coreia| e Analisadas praticas e estratégias de fabricacfo —
Park Japéo. custos, qualidade, flexibilidade, entrega ao oignt
and Estratégias de producao/operacbes pata servicos;
Yu desempenho nas organizacgdes; - Inconsisténcia estratégias/praticas de producap;
(2001) Parémetros de capacidades de produgde eVariaveis qualidade e flexibilidade malis
ambientes competitivos. significativas nos Estados Unidos e Coreia.
Liao, Adaptacbes nas cadeias globaisdeply | - Montadoras instaladas na China, integradas com
Marsillac, | chain, em montadoras; fornecedoras;
Johnson e | Planejamento de redes de fornecimento, Empresas na  China, com novos
Liao integracao na industria chinesa. regulamentos/restricdbes governamentais/ empresas
(2010) Estratégias globais de localizagddprnecedoras, garantidas as expectativas | de
logistica e custos. producéo.
Barcellos | Operacdes e grau de internacionalizagdcEmpresas mais internacionalizadas tiveram pior
and de 73 companhias brasileiras; desempenho financeiro em suas opera¢des
Cyrino Relacao positiva entre variaveis, grau|daternacionais em relagdo as operagdes doméstjcas;
(2010) internacionalizacdo e desempenho dasResultados baixos nas operacdes internacignais
empresas. em contrapondo as operacdes domeésticas.

-Trés etapas: baixo grau de internacionaliza¢ao;
médio e elevado;
- Resultados em relacdo a operacdes domésticas
em: receitas, ativos, funcionarios, mercagos

dispersos e atividades na cadeia.

Wee, Terceirizagdo em multinacionais de Indastrias utilizam diferentes estratégias |de
Peng Taiwan, na gestdo de suprimenfosutsourcingndo ha padroes.

and Wee | “fornecedores” e fatores criticos de Setor eletroeletrénico, mecanico e computadores -
(2010) sSucessos; 100 % deoutsorucing

Pesquisadas 203 empresas, quais sejamEmpresas 100%outsorucing na gestdo de
50 eletroeletrdnicos; 31 semicondutore$prnecedores tém  melhor capacidade |de
28 automecanicas; 27 eletrdnicos; [1frnecimento.
computadores; 10 plasticos quimicos] 8 Perspectivas globais de sistema de gestdo de
maquinas e 30 de outros segmentos. | fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os estudos de Wee, Peng e Wee (2010), desenvolehosnultinacionais de
Taiwan, investigaram questdes sobrgsourcing(terceirizacdo) na gestao de suprimentos
(fornecedores), investigando fatores criticos dmsso decorrentes de diferentes estratégias
em operacdes. Foram pesquisadas 203 empresasedenti§ segmentos econdmicos, com
resultados significativos no setor eletroeletroniecanico e comunicagédo em computadores
(100% de adotantes @eitsourcing, portanto setores econémicos diversos tém diicadas
estratégias deoutsourcing (100% dos investigados). Encontraram-se evidéndesque
organizagcées com 100%utsourcingna gestdo de rede de provedores apresentam nslhore
capacidades de fornecimento e suas informacoesiai@ie tém orientacdo para melhores
relacbes com provisores de forma intensificada&sasmtégias na gestdo de fornecedores, por
isso, devem ser direcionadas para um sistema ghlbbahbastecimento, com foco para

melhores desempenhos.
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2.4.2.8 Desenvolvimento organizacional

Percebe-se na literatura investigada que as questii® desenvolvimento
organizacional e performance/desempenho em decd@esstratégias de operacdes, das
empresas multinacionais, buscam resultados sugtstédm suas operacdes internacionais,
por meio da melhor gestdo da cadeia de fornecimBsga constatacdo se deve ao fato de que
indicadores de desempenho para melhores niveisifisigncia mais alta), necessitam de
conjugacdo de atividades e de decisdes com alegstrdd organizacdo de forma integrada

(todos os niveis — setores/areas/unidades).

Na area de desenvolvimento organizacional, anaéseemo a produc¢do mundial
vem alterando as configuracfes das empresas @at@as/pessoas), desde seus papéis nas
redes globais, nas suas capacidades, investimenaisda, compreendendo como podem ser
as fontes de estratégias internas e externaslagées entre subsidiarias e a matriz, conforme

demonstra o quadro 13.

Quadro 13: Desenvolvimento Organizacional — Tipesis'decisdo de estratégias/operacdes — con@diisos

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Publicag&o/ano| Ideia (s) Central(ais) — Foco do artigo Resultad@zsumo principal)

Abdi Diversificacdo do organizacional- Trés estagios: baixo e alto grau de internacioagdo; e,

(2010) internacional com desempenho, sobméximo de grau de internacionalizagdo, com desehgpen
benchmark efeitos dos graus depositivo, custos incrementais de coordenacdo @&sgM
internacionalizagcdo e mudancas |dbeneficios;

desempenho, provocados por expangfesinternacionalizacdo e desempenho organizaciooal |c

internacionais. amadurecimento;

- Internacionalizacdo com rotinas de processo e
conhecimento experimental desenvolvido.
Golini Discuss0Oes a concorréncia internaciondl.- Existéncia deoutsourcing sobre o desempenho de
e Novos investimentos na cadeia {déventérios.

Kalchschmidt | abastecimento. -Relagdes complexas nas decis6es sglmeal sourcinge
(2010) Estratégias dglobal sourcingna gestéo. | desempenho.

Pesquisadas 711 empresas em 23 paiges.DecisGes dglobal sourcingndo devem ser tomadas, sem
um entendimento das implicagfes geradas pela adig#o
estratégia.

Christopher, | Riscos da cadeia de suprimentos: riscq deBeneficios daglobal sourcing redugéo de custos; maior
Mena, processo; controle de risco; riscos |dacesso a novas tecnologias; acesso a mercadosesest gy
Khan demanda, fornecimento, ambiente, el qualidade; velocidade e flexibilidade; disponitilit de

e riscoglobal sourcing recursos; concorréncia de fornecedor nacional; onellde

Yurt (2011) aml_)lentes politicos e regulatérlos; _

- Riscos deglobal sourcing reducéo de lucro liquido de
global sourcing interrupcdo de fornecimento; maiorgs
prazos de entrega e maior trabalho com estoque de
seguranga; aumento de transporte; perdakm®v-howy
incerteza no fornecimento de longo prazo; instdie de
politica e possiveis atividades terroristas; flges nas
taxas de cambio; dificuldades de rela¢des funcioraile
localizagéo; responsabilidade social; e aumenteedes e
regulamentos;

- Quatro estratégiasglobal sourcing: re-engenharia
colaboragéo, agilidade; e cultura para gestéosde;ri

- Oportunidades para minimizarem riscos e obtereais
beneficios conglobal sourcing

Fonte: Elaborado pelo autor
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Abdi (2010), Golini e Kalchschmidt (2010) e Chrisbher, Mena, Khan e Yurt (2011)
focaram suas pesquisas em diversificacdo, conai@rére riscos organizacionais
internacionais. Para Abdi (2010), questfes de daseho da organizacdo multinacional tém-
se sob trés aspectos, Henchmark,efeitos do grau de internacionalizacdo e mudaecas
desempenho que ocasionam expansodes internaciBsaes autor concluiu que, em funcao de
ser alto ou baixo o grau de internacionalizacacemi@resa, ela podera suportar melhores
performances em economias de escala, em relacdoh@a@mento do mercado estrangeiro,
custos incrementais com coordenacao e responsatalidobre novos produtos ainda que o
processo de internacionalizacdo envolva rotinaprdeesso de conhecimento da estrutura

organizacional como um todo.

Preocupados com as questdes de concorréncia icitarah Golini e Kalchschmidt
(2010) analisaram como novos investimentos na aadeiabastecimento podem melhorar
relacbes com fornecedores, concluindo especialmgnée existem evidéncias de que as
decisdes sobrglobal sourcinge desempenho sdo complexas para empresas nagestran
Ao mesmo tempo, do ponto de vista gerencial, héssédades de que multinacionais cuidem
das compras internacionais, com investimentos ajpigs e alinhados com a cadeia global e

amenizando possiveis transtornos @iabal sourcing

Finalizando, Christopher, Mena, Khan e Yurt (20adalisaram riscos de processo,
controle de riscos, riscos de demanda, riscos redonento, riscos de ambiente e riscos em
operacdes dglobal sourcing constatando principalmente ggkbal sourcingpode reduzir
custos, trazer acesso a novas tecnologias, a mslhatices de qualidade, proporcionar maior
velocidade e flexibilidade na rede, agregar methern ambientes politicos e regulatérios de
mercados entre outros beneficios. Em contrapartittdhal sourcing pode reduzir lucro
liquido global, aumentar custos, interromper formentos, trazer problemas de qualidade em
produtos e processos, pert@ow-how propiciar incertezas no fornecimento de longa@ra

instabilidade politica entre outras desvantagens.

Assim 0s autores, no quadro 13, apresentam qusthatégias genéricas para uso de
global sourcingem redes globais, na gestdo de riscos, reenganbataboracéo, agilidade e

uma cultura na multinacional voltada para gestaosdo.

Com essa panoramica apresentada nos quadros geggpercebe-se a existéncia de
uma ampla e diversa classificacdo das decisGestddéglias de operagdes internacionais que

sera analisada nos casos empiricos, especialmemteseels conceitos e praticas por
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multinacionais do agronegdcio, em cadeiascdenmodities uma vez que tal segmento

econbmico, ainda se apresenta pouco aproveitadolipshtura especifica, particularmente

em paises emergentes como, por exemplo, no Brasil.

2.4.2.9 Competéncias em RH

As competéncias na area de recursos humanos, deat@ss no quadro 14,

independentemente de outros recursos em estratégiaoperacbes e em negocios

internacionais, sao as principais, uma vez que sadaaliza sem a funcédo direta ou indireta

desse recurso, constantemente discutido pela e@aasea da administracao.

Quadro 14: Competéncias RH — Tipos/areas de dedis@&stratégias de operagdes — conceitos tedricos

COMPETENCIAS RH
Publicacéo/ano| Ideia (s) Central (ais) — Foco do artigo Resultad@esumo principal)
Ketokivi Potenciais estratégias de contingéncia Disposicdes estruturais com desempepho
and estrutural e suas praticas. operacional e financeiro.
Schroeder | Praticas de fabricacdo; operacdes|dePraticas de fabricacdo, associadas a processo de
(2004) manufaturas; formacdgsTQM e gestao enxuta.
multifuncionais.
Fleury, Vantagens multinacionais de paises Empresas brasileiras: recursos naturais
Fleury emergentes, 0 internacionalizac@qPetrobras,Vale); fornecedores de insumos (CSN,
and vantagens/desvantagens comparativ@erdau, Votorantim); montadoras (Marcopglo,
Reis entre paises; Embraer); producdo/bens de consumo (Ambev,
(2010) Empresas brasileiras tém propri&riboi, etc.); fornecedores de componente§ e
caminhada em internacionalizagdo. | equipamentos (Sab6, Weg); materiais de constriicao
(Tigre, Duratex);Tecnologia da Informacédo (TI)
(Stefani, Bematech); Servigos técnicos |de
engenharia (Odebrecht, Camargo Correa).
- Caracteristicas: multilatinas; a internacionajéa
por iniciativas préprias.
- Ultrapassado questdes culturais para os desafios
oportunidades.
- Especifico para as multinacionais brasileiras.
- Inovacao reativa, exploracdo de recursos naturais
Dorrenbacher| Contribuicdes tedricas que delimitam e Poder das subsidiarias em relagdo a sgede,
and poder da subsidiaria com a sede. especialmente forca.
Gammelgaard Politica de poder de barganhtja Poder de barganha, desempenha papel espedifico-
(2011) recuperacdo de informacdo da sedena relacdo poder sistémico, institucional | e
de negociacdo ou conflito nadependéncia de recursos.
manipulacdo de processos. DiscuteSede detém o poder, reduzindo a autonomia da
sedeffilial. subsidiéria.
- Para subsidiarias: recuperar informacées da sede,
nas negociacdes de poder e resolucdo de conflitps.
Sekiguchi, | Conhecimento em multinacionais pa Equipe liderada por expatriados varia |0
Bebenroth | perspectiva de gestores de nivel |ddesempenho com o tamanho da filial.
and Li diretoria, na relacdo expatriados comRelacdes na interacéo do pessoal expatriado.
(2011) resultados da filial. - Pioneiro na relagdo carateristicas da gestéo [com
Examinadas filiais de multinacionajsdesempenho de filias de multinacionais.
na América do Norte, Europa e Asia.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dorrenbédcher e Gammelgaar@2011) trouxeram contribuicdes tedricas sobre
inovacgao, pesquisando as questfes de poder endigulbsi, especialmente na relagdo com a
sede, verificando politicas na gestdo de pessaa®r e barganha, relacbes com o corpo
gerencial, com base na recuperacdo da informac&ediae no aproveitamento das mesmas
informagbes em negociagbes e/ou em conflitos nocessm de fabricacdo. Ainda
incrementaram sua investigacdo com avanc¢os nassd@s de poder entre subsidiarias,

tentando entender fontes de poder e de que formtanaf relacdo entre sede e subsidiaria.

ApoOs alguns cruzamentos tedricos, concluiram gpeder da subsidiaria interage
com a barganha, desempenhando papel em forma de gistEmico, poder institucional e o
poder na dependéncia de recursos. Esse trés modepass de analisados, levam a crer que a
sede detém maior poder e autonomia que a subaid@odendo fecha-la e/ou vendé-la
(subsidiaria) a qualqguer momento ou critério (r@&agnilateral). As politicas de barganha de
poder sdo vitais para as subsidiarias manterem dessmpenhos, nos aspectos da
recuperacdo de informagdes relevantes da sedeapraveitamento do conhecimento sobre

negociacdes de poder que resultem na resolucaunfléas.

A investigacdo de Fleury, Fleury e Reis (2010) fimu questbes com
multinacionais de paises emergentes do ponto the ddsprocesso de internacionalizacdo em
vantagens e desvantagens comparativas entre @s.pBisecionaram um destaque para as
multinacionais brasileiras com uma trajetoria p@cuho processo de internacionalizacdo e
operacdes internacionais, onde sdo combinadas iaraemte competéncias de gestao
organizacionais e caracteristicas daquele paistigamfam, ainda, que empresas brasileiras
tendem a ultrapassar questdes culturais para afm@re oportunidades, alterando
competéncias organizacionais em gestdo de pesspasar da existéncia de falhas que

priorizam processos em detrimento de relacespessoais.

Dentro da questdo de recursos humanos, existe tudoesobre estratégia de
contingéncia estrutural e suas praticas, realipaddetokivi e Schroeder (2004), tendo como
centro a teoria comportamental e as questdes dengesho como variavel dependente. Os
autores avaliaram questbes sobre as praticas decago tais como cooperacao
multifuncional (departamentos e setores que coameasforcos dos individuos dentro da
fabrica), operacdes de manufaturas (quanto aodgraliminacdo de desperdicios e gestdo de
estogues minimos), programas de treinamentos (@gatreinamento para funcionarios de
chéo de fabrica para realizarem tarefas multifurei® operacionais), fornecimento de longo

prazo nas relacbes na cadeia (nivel em que a pfabtd enfatiza desenvolvimento e



83

respectivos mecanismos que envolvem comunicacdo searm fornecedores ao invés de
concentrarem-se em relagdes com a concorrénaisignda manufatura (graus de projetos

de produtos da fabrica).

O trabalho deKetokivi e Schroede(2004), de grande abrangéncia, inclusive nas
areas de rede de fornecimento e nas questées litageainter-relacionadas com as questdes
de gestdo de pessoas e desempenhos de operagiEs| em termos gerais que certas
praticas de disposi¢cdes estruturais apresentama babacdo direta com o desempenho
operacional e financeiro das redes. Os autores@aream que a adocao de boas praticas de
comportamentos (incluindo gerencial) na fabricagstd associada a processos de qualidade e
a gestao enxuta que podem gerar resultados sagiufis no processo de fabricacéo.

Na teoria sobre operacfes e competéncias na gest&sursos humanos, destaca-se
o trabalho de Sekiguchi, Bebenroth e Li (2011) sads impactos pessoais de expatriados
(gestores de primeiro escaldo de multinacionatsirgos de diretoria de equipes de operagdes
de multinacionais com filiais no Japao. Foi avaiadrelacdo entre a idade das filiais e a
gestdo de expatriado e/ou gestores locais comangenho da planta de fabricacdo. Marca-
se, como principais resultados, que existe relagdi® equipes lideradas por expatriados da

sede em filiais de producao e gestores locais.

A gestao de recursos humanos em operacdes intenagitem forte aproximacao
entre questdes ligadas ao desempenho da plantaodacfio com sede com subsidiaria
(politicas, comunicacéo, impactos de fatores sattio@is); plantas instaladas em paises de
economias tradicionais, com economias de paisegyentes e impactos quanto ao modelo de
gestdo ser ligado ao modelo da sede (matriz, gatsigem) ou por modelo nativo no pais
estrangeiro penetrado.

2.5 Relacbes e reflexdes teoricas entre estratégaes internacionalizagdo e decisdes de
estratégias de operacgdes internacionais

Apresentam-se, no quadro 15, reflexdes que relagioalguns conceitos teoricos
sobre estratégias de internacionalizagdo com eégiast de decisdes de operacles
internacionais apresentadas nos itens anteriomsobstraram-se relacdes entre as teorias e
identificando categorias e unidades comuns de sesalalém de aspectos de convergéncia,

divergéncia e/ou complementaridades. Tais refles@e®o a base para o estudo empirico que
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foi desenvolvido na cadeia da soja brasileira, spré apresentado oportunamente, sobre duas

empresas multinacionais demmodities.

Como critério, partiu-se dos estudos seminais solestratégias de
internacionalizacdo de Hymer (1960) e Vernon (196®y considerar-se que o foco dado
pelos autores sobre ativos no estrangeiro, padi@esomeércio internacional, investimento
direto no estrangeiro (IED) e influéncia do cice Wda de produtos na internacionalizagao
das empresas, respectivamente, sdo geradoresideipgis correntes e discussdes tedricas

nos ultimos 40 anos sobre a teméatica.

Cabe salientar que o quadro tedrico que seguebBg@ nos conceitos principais
sobre configuracdo e coordenacdo, quanto a digparsdtidoméstica ou global, em
estratégias de internacionalizacdo estabelecidaSimoe Gregory (1998, p. 202-203). Para
esses autores, a Dispersdo Multidoméstica (1) élagquientada por sistemas de producao
com caracteristicas adaptadas - personalizadasemado local para proporcionarem maior
ou menor autonomia as subsidiarias (plantas falisn isso, a coordenacao na rede é fraca

e as fabricas sdo independentes, e geograficatoeatzadas proximas aos mercados-alvos.

Sobre a Dispersao Global (2), consiste naguelasguapresenta com estratégias
orientadas para integragao e coordenacao em mees)volve interdependéncia a partir de
guaisquer estruturas dindmicas que sao projetadasnomecanismos operacionais. Envolve
coordenacdo e gerenciamento proximo (de perto) designde produto e desenvolvimento
da producéo é disperso em relacéo a integracods GREGORY, 1998, p. 202-203).

O quadro 15, que segue, apresenta a evolucdo daastesobre estratégias de
internacionalizacdo de empresas e respectivastéggm de decisdes de operacdes
internacionais, em economias tradicionais e/ou gemtes, essas Ultimas, com foco

acentuado na literatura mais recente, produzigata gos anos 2000.

Para facilitar a sua leitura do quadro 15, estabkedn-se como base, a partir da
literatura investigada, algumas “correntes tedrmalgre a internacionalizacdo de empresas
multinacionais” (CTIM). Tais correntes foram destdas como: (BG) - Bartlet e Goshal
(1992-2000); (F) — Ferdows (1997)Offshore, Source, Server, Contributor, Outpost ad_e
(RV) — Rugman e Verbecke (2001); (DLa) — Dunninguadan (2008); (DLb) — Dunning e
Lundan (2009); (CC) — Cuervo-Cazurra (2010); (FFReury, Fleury e Reis (2010); (FF) —
Fleury e Fleury (2011).
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Detalha-se ainda que, cada uma das correntes datudalos autores citados, trouxe
uma conceituacdo do entendimento do que “caraatemza empresa que transcende suas
fronteiras geograficas” para expandir negocios efmracdes. Bartlet e Goshal — 1992-2000
(BG), por exemplo, classificaram essas empresa® couttinacionais (M), empresas globais
(EGL), internacionais (I) e transnacionais (T);deavs - 1997 (F) desenvolveu sua prépria
classificagcdo ja citada; para Rugman e Verbecke01 ZRV), conceituaram (M); Dunning e
Lundan — 2008-2009 (DL a,b), em 2008 trabalharam oaonceito de (M) e (T) e em 2009,
(M); Cuervo — Cazurra — 2010 (CC), considerou (Mjalizando para Fleury, Fleury e Reis
(FFR), 2010 e (FF), 2011, foram considerados madtonais brasileiras (MBR). Essa
simbologia € importante para entendimento e letlorguadro 15.



Quadro 15: Relaces tedricas entre estratégiagetmacionalizacdo e decisbes de estratégias degdes internacionais.

Estratégias de Internacionalizacéo

Andlises tedricas: Convergéncias/Divergéncias

Correntes Teoricas sobre Internacionalizacéo
Empresas Multinacionais

Decisbes de (CTIM)
Estratégias
Operacdes
Internacionais
1) 2 BG| F |RV | DLa | DLb | CC | FFR | FF
Localizacdo - Estratégia devido a cultura e a economid. -Facilidades de localizagéo como L L L L L L L
L -Recursos de producéo e matérias-primas. infraestrutura. Recursos naturais/méo de obra L L L
-Autonomia como quesitos de autoridade gara o desenvolvimento de capacidades.
poder entre sede/subsidiaria. -Configuracdo/coordenacgédo de redes, aspectos
- Fusbes e aquisicbes em planejamentq estratégicos de producéo.
longo prazo entre sede/subsidiaria.
Capacidades | - Capacidades de vantagens competitivass; elnstalagdes bem localizadas melhoranC C C C C C c
C configuracdes e/ou fusGes de empresas. | condi¢cdes de acesso a recursos de producéo ao | ¢
-Estratégia de operacdes e recursos| desenvolvimento de novas competéncias.
producdo/reducdo de custos sociais| -eCombinacdo de elementos estruturais g de c
psicolégicos. infraestrutura pela organizagdo, permite
- Avaliacdo da cultura nacionglracionalizacdo de processos, atividades| de
investimentos em economias emergentes| operacoes.
Redes - Redes de fornecimento integradas, geranQuestdes sobre responsividade nas cadeias | RF
de Fornecimento| crescimento de mercados, salarios, mag de fornecimento para novas competéncias.
RF obra, transportes e outros. - Redes de fornecimento com agentes ageis e
- Estratégias e operacBes bem definiddiexiveis, geram valores verticais ao longo|da RF
além de resultados de longo prazo. cadeia.
Tecnologia - Capacidades tecnoldgicas inter- - Capacidades oltaginas integradas T T
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relacionadas facilitam integracées mundia
- Tecnologias e capacidades defin
estratégias para recursos de producag
outras organizag0es.

- Permite autonomia de producéo, por m
de redes virtuais de empresas parceiras.

isapresentam redes globais mais eficientes.
emAliancas estratégicas internacionais surg
@®m funcdo de maior tecnologia.

- Organizac@es virtuais, facilitam recursos
eintegracao para competéncias.

- Redes globais/aliancas estratégicas dispe
em funcao de planejamento estratégico.

em

rsas

Qualidade
Q

- Nas cadeias (globais, aspec
multidomésticos a qualidade autsourcing
(terceirizacao), guestdes ambienta
provocados pela fabricagéo.

os Capacidades na coordenacdo da cadei
valor sofrem pressdes de sistemas
igualidade.

a de
de

Inovacao
I

- Padrdes de internacionalizacdo, gera
conhecimento e  procedimentos
terceirizacdo com maior precisdo de decis

ndo Inovacdo em  multinacionais, e
ddesempenhos globais em cadeias
afmrnecimento; indices de inovagdo gerad

aquisicao de recursos e de competéncias.

m |
de
0S;

tecnologia; coordenacao na rede, melhorando

Competéncias
RH

- Multinacionais na terceirizacdo (
atividades.

- Operacgdes internacionais e o desempe
de producéo entre sede e subsidiaria.

- Teorias comportamentais: coopera
multifuncional; operacdes/manufatuf
treinamento para fabrica; fornecimento
gestdo elesignplanejados.

le Impactos entre os modelos de gestdo
economias tradicionais na internacionaliza
nthe empresas e nacdes emergentes.

- A internacionalizacdo gera vantagens
atesvantagens comparativas entre paises.
a,
da

de
30

e

RH

Performance
Desempenho
P

- Adaptacdes de cadeias globais em rede|
fornecimento, integradas e em parceria,
beneficios a cadeia como um to
permitindo estratégica de recursos.

s-dEstratégias de producdo ao desempenh
aveganizacado em capacidades competitivas.
de Estratégias de gestdo de fornecedores
sistemas globais de fornecimento, com ag
gerenciais de coordenacao.

D da

para
oes

Desenvolvimento
Organizacional
DO

- Benchmark da internacionalizacad
mudancas em expansdes internacion
desempenhos em economias de esq
coordenacdo sobre  produtos/proces
integracdo em unidades de paises diferen

;- Global sourcing é complexo, por fatores d
acncorréncia global.
aldCompras redes internacionais com riscog
5@B0cesso, controles, demanda, fornecime
tesnbiente e operacdes glebal sourcing

eDO

de
nto,

DO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observando-se no quadro 15 as colunas a esqueetdjficam-se as areas das
categorias de decisbes de estratégias de operagéesacionais, conforme demonstrado
anteriormente. Especialmente nas colunas (1) eafesenta-se uma sintese das teorias
analisadas, ja com itens de convergéncia e degdimelas com 0s conceitos de dispersao
domeéstica e global estabelecidos por Shi e Gred®@98, p. 202-203). Nas colunas a direita
do quadro 15, foram relacionadas algumas correm¢gsicas sobre estratégias de
internacionalizacdo, com foco para empresas maltnais, sendo que as consideracoes
conceituais de Shi e Gregory (1998) foram contedgsajuando das analises com as decistes
de estratégias de operacdes internacionais, ppegsa base tedrica ndo esta explicitada nas

colunas a direita do referido quadro.

Dessa forma, séo feitas, a seguir, algumas andsesuzamento que relaciona as
decisdes de estratégias de operacdes internaci@udisas a esquerda) com informacdes
tedricas e empiricas fornecidas pela literaturadégsdas de 1980, 1990 e 2000, analisadas
neste estudo de tese de forma direta conforme dgeivos propostos. Relembrando, a
presente tese tem o0 objetivo geral “analisar a cd@elaentre as estratégias de
internacionalizacdo e as decisbes de estratégias ogkracfes internacionais” e
especificamente, “analisar as caracteristicasigdos tlas categorias de decisao das estratégias

de operacdes internacionais”.

Essas relacbes estdo marcadas no quadro 15, paladeespondente de cada area
de estratégia de operacdes (L, C, RF, T, Q, I, RH)O) com as énfases tedricas (autores

analisados) sobre estratégia de internacionaliz@gdionas a direita).

Bartlet e Goshal (BG) (1992-2000) indicaram querpresas multinacionais visam
a oportunidades de localizacéo, especialmente @gporarem peculiaridades locais que
agreguem valor aos processos de producao regibpao( o objetivo de desenvolver e
manter o conhecimento que € gerado na localidadegasidao do desenvolvimento da fabrica
(T) e (I). Quando se referem as empresas globaisdidam que existe a transferéncia pela
matriz de estratégias para as subsidiarias, mesmo gonhecimento seja mantido na sede, 0
que provoca um desenvolvimento da organizacdo ntideede desenvolver estratégias
corporativas e a propria estrutura organizaciobd)( Ainda, existe desenvolvimento de
vantagens competitivas para a empresa em funcamustes em virtude de economias de
escala, seu foco central. Para as empresas intamaac (regionais), classificadas pelos
autores, existe uma énfase para competéncias quedagitadas na matriz e o conhecimento
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desenvolvido por esse modelo (P) é transferido fmafas as suas unidades no exterior de

forma harmonizada (C).

O modelo de Ferdows (F) (1997), ja investigadoqagdros trabalhos (MEIJBOOM,;
VOS, 2004; VEREECKE; DIERDONK, 2002; MARITAN; BRUSHKARNANI, 2004),
classifica as empresas multinacionais em seis rogddfshore, source, server, contributor,
outpost e leadPara o autor, 0 modelaffshoreenvolve-se com fatores de localizagdo para
produzir, na planta fabril (L), itens de baixostogspara exportacdo a diferentes locais do
mundo, retendo principalmente na planta processagyenharias. No modesmurce existe a
selecédo de fornecedores, via planejamento de péiodecsua logistica é voltada para custos
de producédo. A infraestrutura da planta é deserdelr a mao de obra deve ser qualificada e
disponivel, assim como as questdes de recursosnasniRH) devem ser observadas pelos
gestores para seu éxito na producdo. O tipo detapltabril server apresenta operacoes
especificas em mercados nacionais e regionais,abdscsuperar barreiras tarifarias e
impostos; possui limitagdes para questdes de kaggido e competéncias (L) e (C). A planta
tipo contributor tem sua atuacdo em mercados nacionais especificos €aemg)) com um
foco em engenharia de produto e processos (C)epeecontribuicdes para novos processos
e tecnologia com autonomia para fornecedores (TRFE). O formato outpost coleta
informacBes de concorrentes, funcdo central, dstabeinovacbes em laboratorios e
pesquisas (l) e fatores de localizacdo de cliesd@sobservados com énfase. Esse modelo
funciona como apoio para modelaféshoree servere sua énfase para inovacoes e localizagéo
em operacdes internacionais forma sua base denslstielade de producado (L). @timo
modelo, descrito por Ferdows, fabriesad talvez a principal da classificacdo, desenvolve
processos (C), produtos e tecnologias para a empa@so um todo (T) e (), transforma
conhecimento da matriz para projetos com forneesd@oarcerias), buscando contemplar
guestdes de capacidade, rede de fornecimento e@ldg@an ao longo de toda cadeia,

especialmente no nivel de coordenacédo (RF).

Empresas multinacionais, designacdo estabelecidgR¥) Rugman e Verbecke
(2001), séo constituidas por redes de operacoeeddiadas e dispersas internacionalmente
(L), com configuracdes e capacidades ndo contrislga@ decisbes hierarquicas sobre FDI.
Utiliza-se de vantagens especificas, genéricaslisando origens geograficas sobre as
operacdes no pais de origem e as operacdes dpepaisado e redes de empresas em relacao

ao conhecimento e a localizacao (C) e (L).
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Nos dois artigos observados de (DLa) e (DLb) Dugrén_undan (2008; 2009), as
multinacionais — ou também denominadas transnasiommaprimeiro estudo — sao dedicadas
ao IED ou ao controle de atividades no estrangsra o objetivo de que suas operacdes
internacionais (C), gerem valor agregado em maisumie pais de atuacdo. Aspectos e
inovacado e P &D sofrem com influéncias de goverposticas de internacionalizacéo ligadas
ao processo de inovacgdo (I) e também questbesxpertiseem diversas atividades de
operagbes em setores econdmicos diferentes (P)tedto tedrico de 2009, os autores,
relacionam trés evidéncias centrais quanto a ofesamternacionais, a internacionalizacao
das atividades de inovacao, que fica aquém deativedades produtivas (). Na rede interna
de empresas multinacionais, existe um aumento ten@mia das filiais para desenvolver
conhecimento e criar atividades que afetem a azgaéo (DO) como um todo; o surgimento
de novos atores em redes globais, atividades deagdo da empresa multinacional véo

tornando-a geograficamente dispersa (L).

Na analise tedrica de (CC) Cuervo-Cazurra (2019)maltinacionais sdo empresas
de grande porte, presentes em diferentes lugaresuthmlo, com atividades econdémicas e
competitivas além de suas fronteiras (L) geografeepossuem diversas operagdes com valor
agregado no exterior que marcam suas operacoesespo de fabricacdo como diferenciadas

de outras empresas (C).

Considerando-se as énfases tedricas sobre intenadizacdo de empresas
multinacionais brasileiras de (FFR) Fleury, FlewyReis (2010), quanto as atividades
voltadas ao mercado global, exploram especialnrectasos naturais (parece ser o perfil de
multinacionais do Brasil). Os autores, inclusiveresentam uma lista dessas empresas em
suas potencialidades de tamanho, volume, setortubg@m. Segundo eles, as empresas
buscam as decisbes de suas estratégias de mardeemdente, sem quaisquer tipos de
incentivos (bancos, governo, por exemplo), apresersie com configuracdo global (L) e uma
estrutura de operagbes especificamente voltadas @awnomias emergentes com uma

marcante peculiaridade de gestéo (C).

Finaliza-se a andlise de cruzamentos tedricos ddrqul5, com (FF) Fleury e Fleury
(2011), apontando que as empresas multinacionais€@ieituadas pelas organizacdes em
redes de operacdes dispersas geograficamente patetgp (L), com configuracdo de

competéncias e estratégias de internacionalizagdesvidas em FDI (C).



91

O quadro 15 tera os seus resultados utilizadoshaksa desenvolvidos em funcao
dos objetivos propostos para esse estudo de éesaglos e pelas analises empiricas que sao
apresentadas no capitulo sequente.



3 FRAMEWORK PROPOSTO

Apresentam-se, a seguir, a figura 2, com a estrudaframeworkproposto para a
presente tese, tomando-se como base os concétaoserevisados nos itens anteriores. As
marcacOes pelas setas finas em cor preta indicanteapelacdes a serem pesquisadas nas

relacdes entre as estratégias de internacionatizagée operacdes internacionais na cadeia
global de soja.

Figura 2:Frameworkproposto para este estudo

Decisdes internacionalizagio - Aquisicao/lED

B [
TS| capaddades | T

Redes Fornecedores
-
Inovacio
Estratégias Tecnologia
Operagies
Internacionais Deseny.Organizacional
RH
Berformance,
Qualidade
N |
s, —
Empresas Multinacionais Categorias de Decisdo
eragoes
Cadeia Global da soja ‘ =
,,.,r"'
Matriz e Plantas de processamento

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado no modeldide Gregory (1998).
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A partir da figura 2, observa-se o uso de corretgéscas sobre internacionalizacéo
de empresas, quanto a coordenacdo e configuracioedss de producgdo internacional,
globais ou multidomésticas, que serdo relacionada® operacfes internacionais e
respectivas categorias de decisbes de estratégiagperacdes internacionais, cuja sua
complementaridade dar-se-a por meio de praticasrieasp nas empresas multinacionais do
agronegocio e em cadeias globaicdmmodities.

No detalhamento ddramework figura 2, iniciou-se pelas andlises das correntes
tedricas sobre as estratégias de internacionabizagstratégias de operacdes internacionais,
em suas conceituacbes e principais teorias desedasl na literatura. Busca-se
primeiramente considerar as estratégias de intemaizacdo, no aspecto histérico das
teorias e ensaios tedricos seminais, para conveogir teorias de operacdes internacionais.
Apos se estabelecerem constatacdes e converggranigsse para teorias e estudos empiricos
sobre decisbes de internacionalizagcéo, aquisicfims iavestimento externo direto (IED),
abarcando-se os principais estudos seminais etigaeSes que tenham convergéncias diretas
ao foco do estudo, particularmente entre as egiaaté

Dentro das investigacdes analisadas, elencou-sgrupo de decisbes encontradas
na literatura e em estudos empiricos: capacidacstes de fornecedores, qualidade,
tecnologia, inovagao, desenvolvimento organizatjommvacgéo, performance e recursos
humanos e localizacdo mostrados na figura 2, nesllgs a direita ddramework.Essa
categoria compde os tipos de decisdes de estratdgiaperacdes, que foram observadas na
cadeia global decommodities,em estudo empirico desenvolvido na cadeia da soja,
particularmente em empresas multinacionais entrgizna unidades de processamento da

oleaginosa.



4 METODO

Neste capitulo, apresenta-se a proposta metodalggiza o presente estudo,
composta por uma pesquisa de abordagem qualitathpdoratdria, descritiva e com uso de
“estudo de caso multiplo”.

4.1 Tipo de pesquisa

O estudo fez uso da pesquisa qualitativa, que bergulécar as relagdes sociais em
sua esséncia, o cotidiano, os fatos e as expagdas atores sociais envolvidos. Segundo
Creswell “a investigacdo qualitativa emprega diiege alegacbes de conhecimento,
estratégias de investigacdo e métodos de coledadlise de dados” (CRESWELL, 2007, p.
184).

Pesquisas qualitativas apresentam aspectos pasharnescolha de métodos e de
teorias que envolvam o reconhecimento de diversaspectivas para o estudo. Abrangem
diferentes conhecimentos, acrescidos de uma vaeedie abordagens metodoldgicas
(FLICK, 2004, p. 20).

Flick (2009, p.21) justifica a utilizacdo de pesgis qualitativas tradicionalmente
utilizadas na Psicologia, porém as Ciéncias So@alaturais tém adotado a exatiddo do
modelo, tomando-o como principios norteadores cofimadidade de: a) isolar claramente
causas e efeitos; b) operacionalizar relacdescsdde forma adequada; ¢) medir fendmenos;
e d) desenvolver planos de pesquisa que permigeneralizacdo das descobertas e formular

leis gerais.

Segundo Denzin e Lincoln (1994 e 2000), as pess|gigalitativas sao multimétodos
de abordagens interpretativistas, naturalistas, eqatizam as qualidades dos processos e

seus significados.
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4.2 Questdes de pesquisa

Questdes de pesquisas bem definidas sdo impofdass® ao processo de pesquisa,
exigindo-se tempo e paciéncia suficientes paraaptealizacdo da tarefa (YIN, 2010 p.30-
32).

Para Yin (2010), as questdes de pesquisas devenoseentradas em cinco tipos
basicos: “Quem?”; “O qué?”; “Onde?”; “Como?” e “Rqué?”. Para o autor, as questdes “O
qué?”, “Como?” e “Por qué?” sdo indicadas em esud caso exploratérios, favorecendo
outros levantamentos ou analises de dados em ssaodmémicos e ainda para descrever

incidéncia e prevaléncia de resultados.

Lembrando que a pergunta de pesquisa do presdntioessta definidaComo as
estratégias de internacionalizacdo das empresas rtinhcionais se relacionam com as
decisdes de estratégias de operagdes internaciofdserdo tomadas como centro de estudo,
portanto, as perguntas “O qué?”, “Como” e “Por ué&® quais deverdo desencadear

possiveis respostas aos objetivos especificosaé depresente estudo de tese.

Assim, seguir-se-&reswell (2010) o qual afirma que fatos relevantes devem se
considerados nas questdes de pesquisa pelo pekrguisacial, sobre estratégias de
investigacdo, sob pena de frustrar resultados dasiigacdo: a) identificar abordagem
especifica da investigacdo a ser abordada; b) sidade de informacdes basicas sobre a
estratégia de pesquisa, tais como a origem degpliisgi suas aplicacdes, e breve definicdo; c)
discutir por que a estratégia de pesquisa é reddntepasso mais adequado antes do processo
de pesquisa e d) identificar se as estratégiasedqusa a serem empregadas conseguem
satisfazer a modelagem das questdes de pesquisalddas para o estudo, isto €, a forma de

coleta de dados, os passos de analises de dadeste tinal.

4.3 Estudo de caso

Quanto aos procedimentos técnicos para realizag@stddo, valeu-se da estratégia
de “estudo de caso multiplo”, por adequar-se asgstdades e atender aos objetivos
propostos para a pesquisa. Especificamente, igaeath-se duas empresas multinacionais
gue atuam no segmento da soja, desde o processadefitomplexo soja” (gréo, farelo e
0leo) na planta fabril e junto aos executivos raespoeis pelas estratégias de
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internacionalizacdo dessas empresas no Brasil,opsetor deommoditie Complementando
a delimitacdo do tema, entrevistaram-se dois poodsitrurais que fazem o plantio da
oleaginosa no estado de Mato Grosso.

Yin (2010, p. 24) destaca a relevante contribuighio método para que o0s
investigadores detenham a esséncia e as “carédctsibolisticas” da realidade. Esse foi 0
foco constante de preocupacéo no presente estuskntido de tentar entender como gestores
da area de internacionalizacdo e de operacfesacienais percebem suas inter-relacbes e
interdependéncia em termos de decisdes de esamtégis empresas multinacionais do

agronegocio, bem como envolvimento de outros agerdeadeia.

Flick (2009, p.135) diz que o estudo de caso baseeata descricdo e a reconstrucao
de um caso, com objetivo principal de identifican gaso significativo para a questdo de

pesquisa proposta e quais abordagens metodol@&fioasecessarias a sua reconstrucao.

A partir do direcionamento teérico mencionado acim@resente tese foi realizada
com base em dois estudos de caso, 0 que caracpedpdo de pesquisa do tipo “casos
multiplos” (isto é, dois ou mais estudos de cas® sp diferencia do estudo de “caso Unico”
por essa condicao (YIN, 2010). Também pelas cafatitas de cada um e por se tratarem de
estudos de caso mais robustos (HERRIOT; FIRESTQN&3). Dessa forma, o presente teve
0 seu direcionamento para andlise de estratégipesariais internacionais.

Como principal motivo para escolha das duas emgrasaltinacionais do
agronegocio, ao invés de uma somente (estudo delrsso), foi o interesse particular do
pesquisador em garantir situacdes contrastantgmesiilidade de replicacdo. Percebeu-se a
dificuldade em conseguir os contatos nas duas @agdes concorrentes de um mesmo
segmento de atividade, o que caracteriza uma aitgetitividade, tornando arduo o acesso
as informacgdes de natureza estratégica. Prova, d@sw prazo elevado para descobrir quem
eram as pessoas certas (detentoras de decis&maldximento das estratégias das empresas
em ambas as areas investigadas e disponiveis andespos questionamentos). Também,
permitir agendamentos em tempo habil com essessgimiais (pessoas geralmente com
agendas ocupadas constantemente com viagens dia@al®\ localizacdo dessas pessoas em
distancias geograficas foi rarefeita nas duas esaprentrevistadas (inclusive em Estados
diferentes) o que resultou em um prazo longo - p@x@madamente 14 meses — para

realizacdo das entrevistas e visitas.

Ainda, refor¢ca-se que foi assumido o risco préwajde as empresas apresentassem

situacOes similares em termos de resultados, pemsde um mesmo setor de atividade e o
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porte das organizacdes ser praticamente idéntaoduas sdo lideres do segmento em nivel
global); da mesma forma, provavelmente perfil dusezistados fosse semelhante (formacgéo,
experiéncia do segmento, nivel hierarquico na dzggéo). Apesar de todos esses fatores de
similitudes, optou-se pelas duas empresas, pomditareque os resultados seriam mais
robustos a aplicacao tedrica, ndo obstante peemitparametros de comparacéao (YIN, 2010
p.85).

Pretende-se, portanto, realizar um posterior crenéontedrico sobre as estratégias
de internacionalizacdo com decisdes de estratégiagperacdes internacionais. Sendo mais
pontual, quais sdo as principais estratégias eéenationalizacdo com decisdes de operacoes,
nos ultimos quarenta anos, desde os estudos deeBkité nossos dias, considerando-se
relacdes que possam ser estabelecidas entre teors&sor do agronegdécio mundial.

Quanto ao objetivo da pesquisa, preferiu-se a ezduexploratoria e descritiva. A
abordagem exploratoria dos estudos, segundo TeWi#007), possibilita, principalmente, a
familiaridade com o tema, o porqué dos fatos e wheoimento ampliado do tema de

pesquisa.

Segundo Malhotra et. al. (2005), o principal obtda pesquisa descritiva € a
descricdo de um fendbmeno e de suas caracteriddieate suas premissas € que os problemas

podem ser resolvidos, ou as praticas melhoradasmeio de descricdo e da andlise.

O estudo exploratério compreendeu-se por levantarsdribliograficos, analise de
documentos e de diagnostico das estratégias demastenalizacdo e das estratégias de
decisdo das operacgfes internacionais, junto aagiigaslos. Dentre os documentos buscados
nas empresas entrevistadas, pouco foi concedideyese um manual sobre procedimentos
éticos adotados pela Empresa L em suas politichseizes (ndo permitido divulgacao) e
outras informacdes foram somente possiveis por uhesosites informativos que ambas as

empresas mantém, além de outros artigos de divadgam midia.

4.4 Plano ou Projeto de Pesquisa

Com intuito de proporcionar acesso aos dados dpi@asde forma mais organizada
e légica, apresentar-se-a a seguir o plano de @@sa@ue norteou o presente estudo. Registre-
se que, doravante, usar-se-a como nomenclaturéigdgano de pesquisa — (PP)”,

independentemente de outras identificacdes natliber como segue.
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Para o presente estudo de tese, aplicou-se a seguilem de componentes para o
plano de pesquisa com base em Yin (2010), FlicRgpe Maxwell (1996-2005), distribuidos

em etapas a observar:

1° etapa: Objetivos de estudo: ja definidos nostiMos gerais e especificos deste
trabalho, que formaram os pontos centrais na baseedtrevistas e dos levantamentos

realizados.

2° etapa: Quadro conceitual tedrico: com base mdafmentacdo tedrica, buscou-se a
base nos principais conceitos de analise do egiadb estabelecer as questdes de pesquisa

(questionarios e/ou observacdes de campo).

Elaborou-se um quadro conceitual, demonstrado nmtuba anterior, com o0s
principais autores sobre as estratégias de intemaizacdo das empresas, destacando-se
correntes teoricas relacionadas com o estudo deesagpmultinacionais diretamente. Ainda,
verificaram-se as principais investigacdes naditer, estudos tedricos e empiricos, que
apontassem relagfes de estratégia de internaciag@i de multinacionais com as decisdes
de estratégia de operacgles, de classificacdo: atdcalizacdo, capacidades, tecnologia,
qualidade, recursos humanos, performance, desemasito organizacional, inovacgao e rede

de fornecedores.

Buscaram-se, como ferramentas investigativas deo,apevistas e/ou jornais
especificos das areas de internacionalizacao petagbes, junto a bases de dados cientificos,
e bibliotecas virtuais, como EBSCHost, GT Bibli@ecVirtuais, Capes, Scholar.google,
como principais. Nessas bases pesquisaram-ses \p@imdicos com destitute patournal
of Operations Managemen$trategic Management Journalhe international Journal of
Management Science, International Journal Operati&Production Management, Journal
Purchasing and Supply Management, Harvard BusinBewview entre outros. Desse
cruzamento entre as teorias, delimitaram-se ast@psgesde pesquisa e 0S respectivos

instrumentos de coleta de dados.

No presente estudo apos definidos os objetivosce fa investigacdo, tomou-se
alguns pontos centrais para determinar as entasvistlevantamentos (dados secundérios
especialmente sobre as empresas pesquisadas)era gaais seriam o0s atores (gestores)
principais para as entrevistas, atuantes na araatel®acionalizacdo e area de operacoes,

bem como onde localiza-los para a realizacdo dasvestas.
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3° etapa: Definicdo de unidades de andlise (queste. Estabeleceu-se um
protocolo de estudo de caso para definir pontoadi®sl coleta de dados, para estudo de caso
multiplo, garantindo confiabilidade da pesquisgqual serd apresentado na sequéncia.

4.5 Protocolo do estudo de caso multiplo

Com base na proposta tedrica de Yin (2010, p.1@);Hpresenta-se o0 modelo de
Protocolo de Estudo de Caso empreendido, comoaddipelo autor, com multiplas fontes

de evidéncias encadeadas e com a criacao de bamamds que possibilitem estudos futuros:

Etapa 1- Introducdo: momento em que se apresentam a aglenestudo de caso e
a formulacédo das questdes de estudo, com basdrontuestedrica usada no estudo de caso

multiplo.

Etapa 2— Procedimentos de coleta de dados: foi realipadianeio de pesquisas em
duas empresas multinacionaisadenmoditiegapresentadas no item Delimitacdo da Pesquisa,
na sequéncia), com sede no Brasil, que apresensantap fabris localizadas especificamente
no Estado de Mato Grosso, que atuam no processamdecdmmoditiegespecificamente na
cadeia global da soja), obtendo-se registros doctaisedas empresas, observagélmco nas
plantas de processamento. Também, a execucao registals com dois gestores da area de
internacionalizacdo, em cada uma das empresas exiecutivos nas plantas processadoras,

responsaveis pelas operacdes internacionais.

Ainda, entrevistaram-se dois produtores rurais, pjaeatam soja em propriedades
acima de 10.000 ha (propriedades muito grandes cimaade 15 modulos fiscais —
classificagcdo segundo INCRA/2011) no Estado de Matosso. Buscou-se identificar
interpretacdes e acdes que demonstrem relacOesitelmaicionalizacdo com operacgoes
internacionais, por parte desses agentes na caldeiaoja brasileira, que, certamente,

impactam e integram a comercializacéo de graosqaai@a globais.

Quando da coleta de dados, torna-se fundamentaiaalar evidéncias que podem
originar-se de diversas fontes com destaque (YIN,02 p.125-153): a) a documentacao
(correspondéncia eletrbnica, site, relatérios,stegs internos, etc.); b) ao registro de arquivos
(mapas de uso publico, registro de servigos solientes e/ou fornecedores, mapas

geograficos de localizacdo, entre outros); c) aeestas (item especifico na sequéncia); d)
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as observacOes diretas (poderdo ser apreciacOgdamas de producdo e/ou em reunifes

com gestores); e) as observacdes participantes (aglreza e complexidade das empresas
pesquisadas, torna-se limitada e de dificil audgép/execucdo — foi descartada deste estudo
de tese) e f) aos artefatos fisicos (também deskzs). Adotaram-se mesmas consideracoes

aos produtores rurais entrevistados, como ser&#adb na sequéncia deste capitulo.
Etapa 3— Questdes de roteiros de entrevistas.

Definiu-se como roteiro para as entrevistas, dadetos de instrumentos de coletas
de dados compostos por questdes idénticas tantp gpaempresa L como empresa E

(Apéndices, | e II).

No Apéndice |, demonstra-se o instrumento de caaths, utilizado como “roteiro
de entrevistas sobre estratégias de internaciagdliz de empresas multinacionais do
agronegocio”, que foi aplicado junto aos executivossponsaveis pela area de
internacionalizacdo nas empresas pesquisadastdy®seomo composi¢cao, questdes sobre o
perfil dos entrevistados; depois se abordou qugstéicionadas a internacionalizacdo
especificamente; por terceira parte, questdes dgadconfiguracdo da cadeia da soja; em
quarta parte abordou-se questdes relacionadas ag¢Ops internacionais e como
encerramento ao instrumento, uma questdo para taénosn livres na percepcao do

entrevistado sobre estratégias de internaciordiza operacdes internacionais.

Para as entrevistas com 0s gestores da area dacOperdas multinacionais
pesquisadas, conforme Apéndice Il estabeleceuegeirms de entrevista sobre decisdes de
estratégias de operagbes internacionais em emprasétinacionais do agronegdécio”.
Investigaram-se o perfil dos entrevistados; daéterentes a estruturacdo da cadeia da soja
no Brasil; configuracdo da cadeia — quanto a ipagho de plantas em paises estrangeiros;
buscou investigar, internacionalizacdo de opemagdternacionais; coordenacdo; operacoes
internacionais e como sétima etapa do instrumemtooteta de dados, disponibilizou-se uma
pergunta para que o entrevistado fizesse comestdnbre a organizacdo e a atuacao no
segmento do agronegdécio, em nivel Brasil e mundse&dois instrumentos serdo detalhados

a miude no quadro 16, item 4.6 na sequéncia degseilo.

Em ambos os instrumentos de coleta de dados faidemado na elaboragdo a
investigacdo de questionamentos que satisfizesgsralgetivos propostos e explorar parecer

do entrevistado de forma técnica e pragmatica n@astdiano.
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Etapa 4 — Relatorio das entrevistas (resultados obtidtasgdetapas 1 e 2 que devem
ser ordenados, interpretados e relacionados coteodas de fundamentagéo) para garantir

melhores resultados com margens a futuros estudos.

4.6 Entrevista

Flick (2009 p.143-152), citando Merton e Kedall 469 sustenta que a entrevista é
um meétodo fundamental de comunicacdo em um esteidasb. Para Yin (2010, p.133), as
entrevistas consistem em conversas guiadas, istoc@frente de questdes levantadas em

entrevistas de estudos de casos € fluida e n@arigi

O mesmo autor indica que as entrevistas podem esatoi$ tipos, entrevista em
“profundidade” e “focada”. No presente estudo deejteutilizou-se entrevista em
“profundidade” com o objetivo principal de exploréguestdes-chave”, definidas pelo
protocolo de estudo de caso, planejada e organesadam questionario. Sendo que algumas
entrevistas foram gravadas, outras transcritasiddea ndo autorizacdo de gravacao pelo
entrevistado), facilitando posterior analise da®rinacbes dos agentes da cadeia da soja
(YIN, 2010, apud MERTON; FISKE; KENDALL 1999).

Também se realizaram visitasloco pelo pesquisador em trés plantas de operacdes
das duas empresas entrevistadas (duas na Empresania na Empresa L — unidades de
Nova Mutum, Rondonépolis e Primavera do Leste asolbcalizadas no Estado de Mato
Grosso), respectivamente. Em todas as unidaddadasi é processado o esmagamento da
soja. Nesses locais, utilizou-se como base umropténstrumento de coleta de dados
(Apéndices | e IlI), com o qual se conduziram agy@as aos gestores responsaveis pela
planta de operacdes, além de observagb&xo. Os questionamentos foram conduzidos de
acordo com a sequéncia do processamento da spjarma, entre setores (células) e areas de
producédo, onde as explicacdes e perguntas forggindorconforme se desenvolvia a propria
visita (conversas informais). Na sequéncia datayidoi realizada uma reunido com 0s
gestores entrevistados, quando se buscou estabetearuscritos com observacdes
relevantes, relacionadas com as perguntas doaimsirumento de coleta de dados e quando

permitido, foi gravada a conversa.

Para melhor entendimento sobre as entrevistazadak e as respectivas questdes de
pergunta (Apéndices | e Il), detalham-se essasnrdgdes no quadro 16:
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Quadro 16: Roteiro de perguntas/questfes — instrintke coleta de dados utilizados.

Questdes sobre estratégias de internacionalizagao uest@es sobre operacdes internacionais
Questdes 1 atél.7 — perfil do entrevistado Questddél.7 — perfil do entrevistado
Questdes 2 sobre Internacionalizagéo: Questbes 2 — estruturacéo da cadeia da soja noilBras
-COmMo ocorreu 0 processo no Brasil; - constituicdo da cadeia da soja no Brasil e nodoun
-motivadores para internacionalizar no Brasil; | - configurag@o/coordenacédo da cadeia da soja;
- paises que atua no agronegocio; - relagBes com produtores rurais e de insumosdeiaa
- barreiras de internacionalizar no Brasil;
Questbes 3 — Configuracao plantas no exterior: | Questdes 3 — sobre internacionalizacdo & operagdes
- fatores/escolha de localizacao/operagbegernacionais:
internacionais e quais atividades nas plantas; | - processo de internacionalizacdo da empresa rsilBra
- padronizac@o em processos de operacoes; - motivadores para internacionalizacdo de plantag n
- vantagens competitivas no mercado/concorréncagronegoécio no Brasil;
- estratégias/expansao: fusdes, alianGasenfield,| - paises com outras subsidiarias de soja além asilBr
IED, outras; - as estratégias de internacionalizagao-dispersao
- autonomia das plantas no estrangeiro; multidoméstico ou global nas operacdes (apresesaqu-
- fluxo de informagdes matriz/subsidiaria | guadro teoérico para classificar empresa - Shi e
Planejamento Estratégico; Gregory,1998 e Yip, 1989);
- fatores influenciam coordenacédo da rede; - barreiras no processo da internacionalizacéo;
- gestdo do conhecimento adquirido;
Questdes 4 — operacBes internacionais/categari@aiestdes 4 — sobre configuracdo na cadeia:
de decisdes de estratégias de operagdefmtores de influéncia para instalacdo de plantas;
internacionais:decisdes estruturais: 1. Capacidadeatividades e padrées de processo na planta;
2. Integracdo vertical e terceirizacdo; |3. vantagens estratégicas e estratégias da plaftee [so
Instalacbes; 4. Informacdo e tecnologia |dmncorrentes — Brasil e mundo;
processo; decis6es de infraestrutura: 1. Alocagd@xpansfes internacionais: fusdes, alian€genfield,
de recursos; 2. Recursos humanos; 3. PlanejamdB&id, outras;
do trabalho; 4. Qualidade; 5. Estrutura
organizacional; 6. Desenvolvimento de produtgs e
processos.
Questdes 5— Outros comentarios que julgaQuestdes 5 — Coordenagao da cadeia:
pertinente sobre a relacdo das estratégiag -dmitonomia da planta em termos internacionaisidaties
internacionalizacdo da empresa e influéncias |r#es operacées);
operacdes internacionais (relacbes de autonomia/unidades: P&D, compras, produgao,
dependéncia). distribuicao/fatores centralizacao entre Brasitidwy
- fluxo de informagBes matriz/unidade e participacé
Planejamento Estratégico pelas subsidiarias;
- fatores que influenciam adogé&o de forma de cowmcko;
- gestdo de conhecimento adquirido;
Questbes 6 — sobre operacgfes internacionais:
- influéncias estratégicas de internacionalizacactmies;
- categorias/decisbes de estratégias de operacdes
Wheelwright (1984): 1 Capacidade; 2 Facilidades,
tamanho, localizag&o; 3 Tecnologia; 4 Integracatiozd;
5 Forca de trabalho; 6 Qualidade;7 Planejamentq de
producéo.
Questbes 7 -Outro comentario sobre a empresa e [seu
mercado de atuacdo no segmento do agronegécig que
julgar interessante.

Fonte: Elaborado pelo autor — base Apéndices.l e Il

O guadro 16 explicita a estrutura dos instrumed&osoleta de dados, cujas questdes

de 1 até 1.7, investigaram o perfil dos entrevisdaguanto ao nhome, formacédo académica,

cargo na empresa, tempo de empresa, principaisiadas atribuidas ao cargo; numero de

funcionéarios que atuam na unidade e em que pafsesuddo atuam na empresa na area da
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commoditiesTais perguntas repetiram-se entre os dois grup@silevistados, tanto na area

de internacionalizacdo como de operacgdes intemaisio

Os instrumentos de coleta dados, em todos os chsas) enviados via correio
eletrénico, antecipadamente, aos entrevistadosegaeam em média 30 dias para Ié-lo e dar
resposta da confirmacdo e aceite a entrevista, momam que se buscou estabelecer o
agendamento do encontro pessoal. Acentua-se quasonada Empresa E, no instrumento de
internacionalizacdo, a empresa fez restricfes spséas sobre tecnologia e processos, que
foram ignoradas no momento da aplicacdo do queéstmnQuanto as demais perguntas

feitas, ndo houve restricdo alguma por parte domeentrevistados.

Quanto as horas técnicas de duragédo a aplicacéenttavistas, a média tanto para
internacionalizacdo e operacodes, foi entre 1 hatahera e 20 minutos (para os produtores
rurais, ficou em torno de 2h e 2h e 20min), porexista, uma vez que a conducao da
entrevista pelo pesquisador foi feita no “tom deauoconversa informal”, detendo-se ao
roteiro, evidentemente; porém as conversas acereanénidades (tempo, chuva, calor, etc.)

nao foram reprimidas.

Para as horas de compilacdo dos dados, o procassdrgnscricdo dos manuscritos
durou em torno de 24 horas e em audio 16 horasiude dos dois casos de manuscritos
(um na Empresa E, e outro Empresa L, ambas na d#eaperacdes); entrevistas com
gravacao de audio autorizado (Empresa L internatimatdo e Empresa E, operacdes na
unidade em Mato Grosso — Nova Mutum); os dois parés rurais entrevistados permitiram

gravacao de audio.

Efetivamente, para todos os casos, a maior barraraestudo foi efetuar
agendamentos (cronograma) com as pessoas coietasso dos contatos com os CEO da
area de internacionalizacdo, na matriz de ambasmgsesas que sdo localizadas em Séo
Paulo, quando agendado, as reunides foram direaaSkype (Empresa E) e telefone fixo
(Empresa L). A questdo maior foram as viagens d® cpie enlearam as visitas as unidades
de Primavera do Leste, MT (Empresa L), localiza@d@km da capital Cuiaba e 750 km da
sede do pesquisador, cidade de Sinop, MT; paumidades da Empresa E, localizadas em
Nova Mutum, MT, 250 km de Cuiabd e 250 km de Siagmidade de Rondonoépolis, MT,
190 km da capital e 690 km de Sinop. Esses deskmtas exigiram do pesquisador, a
unidade da Empresa L, envolvimento de dez horadedeocamento; na unidade de Nova

Mutum, 4 horas de deslocamento e para Rondonogddlibpras também. Aliado ao esforgo
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do deslocamento houve implicacdes com hospedagaimmentacdo, especialmente nos casos

da unidade L e no ultimo da Empresa E.

4.7 Andlise do conteldo

Como apoio as andlises dos resultados coletadgsesente estudo, optou-se pela
analise de conteud®@egundo Bardin (1977), trata-se de conjunto deidas que, atraves da
por intermpedio da comunicacdo dos individuos {paky frases, expressdes), por meio de
procedimentos sistematicos, permite ao pesquisafioir as questdes repetitivas avaliando-

se expressdes que se representem.

Guiando-se pelo método desenvolvido por Bardin T)9inicialmente realizou-se
uma analise de todos os dados coletados a pastiertdteevistas, estabelecendo-se variaveis-
chave, para balizar a analise das respostas. Tammbddémscou estabelecer algumas variaveis
de estudo: como os entrevistados percebem o ceinégimacional na cadeia da soja e de
commoditieso envolvimento existente nas plantas fabris esdréreas de internacionalizagédo
e area de operacOes internacionais; e como as argastores entendem as decisdes de
estratégias de operacdes internacionais, em lacalz capacidades, redes de fornecimento,
tecnologia, inovacdo, recursos humanos, desempeghalidade e desenvolvimento

organizacional.

Em termos de parametrizacdo de variaveis e dasrpatahave definidas para o
estudo, explorou-se o material obtido nas entr@yjgtara posterior tratamento dos resultados,
valendo-se de inferéncias e de interpretacbes (BARDO77). Valeu-se, também, da
categorizacao e codificacdo das perguntas reaizaolameio dos instrumentos de coleta de
dados (Apéndices | e ll), fazendo-se comparacOesxpeessdes e buscando-se conceitos
associados a teoria.

Desta maneira, apresentam-se, na figura 3, as $odmaontatos para 0s casos, as
categorias de analises, quanto as estratégiagataanionalizacdo e decisbes de estratégias
de operacbes que, depois de compiladas, perméirdaresentacdo dos resultados buscados
em confronto com drameworkproposto e aos respectivos objetivos dessa tebasa sera
por meio dos resultados analisados nas conclusieestudos de casos (Empresas E e L)

com a literatura e possiveis implicacdes tedrigpi@tadas nas conclusbes do estudo.
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Assim, resumem-se, na figura 3, os aspectos mémidos desenvolvidos na
pesquisa:

Figura 3: Resumo dos aspectos metodoldgicos daligsasq

Estudo de caso Muiltiplo

Multinacional E Multinacional L

-
Contatos: e-mail, telefone, pessoal, skipe

Anidlise/aprovacgido do questionario

Entrevistas: Multinacionais E, L

Telefone, pessoal, e-mail

- [
Categorias de Analises: Categorias de Analises:
Estratégias de Internacionalizagdo DecisGes de estratégias de operagdes
internacionais: localizacdo, capacidades,
Configuragdo/Coordenacio rede de fornecimento, tecnologia,

inovagao, competéncias RH,
desenvolvimento organizacional,
performance e qualidade.

Dispersao Global & Multidoméstica

—— ——
Desenvolver redacao de conclusdes dos casos e relacionar com as teorias

[
Desenvolver implicacGes tedricas relatorio dos casos comparados

Fonte: Elaborada pelo autor.

A metodologia da pesquisa foi delineada apos anigéfh de algumas categorias de
analises (figura 3), a partir da qual se aprofundcabordagem na pesquisa: estratégias e
internacionalizacado utilizadas por empresas mulibmais que atuam no setor do

agronegocio com unidades produtivas instaladas nasilB especificamente no Estado de
Mato Grosso.
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As estratégias de internacionalizacdo serdo adabsaa partir do ambiente
organizacional das sedes das empresas, como Sédmldepelos seus gestores nas operacoes
gue foram visitadasin loco (especificados no item estudo de caso) para melhor
aprofundamento do conhecimento sobre os processoadeia global da soja. Dessa forma,
estabeleceram-se relacionamentos com as teorig&stdEégias de internacionalizacdo de
empresas, verificando-se quais relacbes séo iaserbre as decisfes estratégicas e
operacdo na internacionalizacdo dessas empregssiadsiente na cadeia da soja (gréaos,

farelo e 6leo).



5 ESTUDO DE CASO

5.1 Empresa E

A Empresa E, foi fundada no ano de 1818 no contiinearopeu e é especializada
na comercializacdo de graos (importacdo-exportag@mgsui mais de 35.000 funcionarios
distribuidos em mais de 40 paises, sendo que 20€¥®es colaboradores estdo no Brasil. A
Empresa E, € uma das maiores empresas no setgraltegocio, em originacdo de graos,
processamento de soja e de trigo, producdo ddiZantes e fabricacdo de produtos

alimenticios. Atualmente também esta beneficiahgoddio e biodiesel da soja no pais.

No Brasil, iniciou suas atividades no ano de 19@%,intermédio da aquisicdo de
uma grande empresa brasileira na atividade de modgetrigo localizada no Estado de Sao
Paulo, na época. A partir dessa insercdo no meroadileiro, efetivou diversas aquisicoes
de outras empresas no segmento de alimentagfiobusinessprodutos quimicos, téxteis

entre outros setores econdmicos, entre 1907 e 2010.

No ano de 2005, a Empresa E, ao completar 100 @actividades no Brasil,
iniciou operacdes no setor de cana-de-acucar, aoaugdo de aclUcar e bioenergia, nos

Estados de Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Tiasan

Na cadeia da soja, no Brasil, estd presente comtaglade recebimento,
classificagdo, esmagamento e processamento, nadoSstla Bahia (unidade na cidade de
Luiz Eduardo Magalhées), Goias (Luiziania), Mat@$ao do Sul (Dourados), Mato Grosso
(unidades nas cidades de Rondondpolis e Nova Matambas pesquisadas/visilasoco no
presente estudo, Piaui (Urucui), Parana (Pontas@yesno Estado do Rio Grande do Sul (nas

cidades de Rio Grande e Passo Fundo).

5.2 Empresa L

A Empresa L, foi a segunda a ser pesquisada. $eattambém de uma
transnacional, lider do setor do agronegécio mindia lado da Empresa E, porém de
estrutura no modelo familiar, apesar da condicacagetal aberto. Fundada em 1865, nos
Estados Unidos, possui 142.000 funcionérios digitils em mais de 65 paises, com

faturamento mundial superior a 133 bilhdes de ddlanuais.
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Tem sua atuacao direta na agricultura, na compoaepso e distribuicdo de graos,
oleaginosas, entre produtos para fabricacdo desoptodutos de nutricdo e de alimentacao
humana e animal entre servigos correlatos. No segmde alimentos, atua na industria
alimenticia e de bebidas como fornecedora de insptambém na assessoria financeira de
clientes, na gestdo de riscos e financiamentos &ew® industrial em produtos de energia,

além de elementos sustentaveis a partir de mafgniass agricolas.

A Empresa L, no Brasil, iniciou suas atividadesano de 1965, no setor agricola
no campo. Esta hoje entre as vinte maiores do set&rasil, além de ser uma das principais
exportadoras de soja brasileira e a maior em psaocesnto de cacau na América Latina. Sua
sede é localizada em Sado Paulo, possuindo espalh@#la pais, unidades industriais,
armazeéns, terminais portuarios em aproximadameseniunicipios, envolvendo cerca de

8.000 colaboradores.

No segmento soja, a Empresa L tem sete unidadepralessamentos da
oleaginosa. Localizadas nos Estados da Bahia (Be)yeGoias (Rio Verde), Minas Gerais
(Uberlandia), Mato Grosso do Sul (Trés Lagoas), dvi@rosso (unidade na cidade de
Primavera do Leste — a mais moderna do grupo nailBrimaugurada em 2009, e
pesquisadalvisitadiaa loco), Parana (Ponta Grossa) e no Estado de Sdo Pautidade de

Mairinque.

As empresas foram selecionadas pela sua importapoide e historico na
internacionalizacdo e operacdes internacionaisgnenagocio, além de significativa atuacéo
nas redes de empresas, em coordenacao e configuragdadeia global da soja. Segundo
estudos/pesquisas danking entre as 50 maiores empresas do agronegocio rsil, Baa
empresas entrevistas ocupam as posicoes 1° e izhkiag dados de 2011, seguidas por
empresas do segmento de fumo e de carne respeetit@(EXAME, 2011).

Reforca-se que esse segmento econdémico (agronggddioermado por grandes
empresas multinacionais. Em alguns casos, constitgenglomerados mundiais que
abrangem cadeias globais simultaneamente em tetenognfiguracdo e coordenacéo, assim,
tomou-se como justificavel a postura de sigilo desladeiros nomes/marcas das empresas,
bem como a identidade de colaboradores e executtvaosiverso da pesquisa, assim como 0s

produtores rurais entrevistados.
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5.3 Delimitacdo da pesquisa

Para o estudo de caso mdultiplo, como ja citad@nfiopesquisada duas empresas
multinacionais com unidades no Brasil, com plamiaslutivas no Estado de Mato Grosso,
que atuam, entre outras atividades, na producédoercmlizacdo e distribuicdo de produtos
commoditieia cadeia global. Também foram entrevistados doidypores rurais de soja, de
grande porte, com areas de terra na producao deksea localizadas no mesmo Estado. O
foco foi na cadeia global da soja, que represertdadque para a economia brasileira no
agronegocio, e em nivel mundial. O Brasil ocupagusda posicdo como o maior produtor

do grdo em volumes, ficando atras dos Estados 9nido

As empresas escolhidas, por exigéncia de seusrgesioando do consentimento
das entrevistas, ndo terdo seus nomes reveladngangouco dos gestores entrevistados por
guestbes de sigilo; assim serdo denominadas nardedias analises desta tese, como

Empresa “E” e Empresa “L".

Como delimitacdo central do estudo, a partir dotgmao de estudo de caso
apresentado, buscou-se obter juntos aos gestorpsrativos e gestores de operagdes nas
empresas multinacionais, em suas unidades fabfarmacfes das préaticas e das decisbes
estratégicas quanto a localizacéo, capacidade deeftlarnecimento, tecnologia de processo e
de desenvolvimento aos produtos e servigcos praiscpdlas empresas. Também a inovacao,
competéncias em RH, desenvolvimento organizacialedempenho e qualidade, conforme
0s objetivos propostos, e ainda, a identificacdouteos fatores de estratégias de decisdo de

operacdes e de estratégias de internacionalizacao.

Dessa forma, entrevistou-se especificamente: desores responsaveis diretos
(primeiro escaldo) pelas decisdes sobre estratépaternacionalizacdo, um de cada
empresa; trés gestores responsaveis diretos ppaacdes deommoditiesno Estado de
Mato Grosso. O gestor da Empresa L € o CEO de ¢fpesaem trés Estados no Brasil — Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul e Rondbnia — sendopmmeavel pela producdo na planta de
Primavera do Leste (MT), sua sede, acumulando ag0és; pela Empresa E, foram
entrevistados dois gestores de operagfes, um qUeED geral da area, sediado na unidade
de Nova Mutum — MT e outro gestor de producado ratpl de Rondonopolis-MT. Ainda
foram entrevistados dois produtores rurais quetamansoja no Estado de Mato Grosso,

totalizando sete pesquisados/entrevistados noaestud



110

A segquir, apresenta-se o quadro 17, que descreugdams formas utilizadas de
coleta de dados para execucdo da pesquisa, indisenas diferentes instrumentos e
procedimentos.



Quadro 17: Formas de coleta de dados da pesquisa

Empresa Contato/ Cargo Forma Objetivo Local Data
Gerente de UnidadgsContato telefonico. Obter contatos e permissdo pasquisa Unidade da | 25/10/2011
Comercializag&o regional nas areas de operacdes e de negdciampresa em

internacionais. Sinop
(MT)
Gerente Regional deEntrevista pessoal eEntrevista sobre decisGes de estratégias denidade da | 21/08/2012
Armazenagem de Matpvisitacdo a unidade — planteoperacdes. empresa em
Grosso recepcdo e armazenagem |de Nova Mutum
soja. (MT)
Gerente Geral deVisita in loco — maior| Visitacdo e conversa com gerente |deUnidade de | 26/09/2012
producéo de unidade unidade esmagadora da sojproducdo para conhecer especificidades d®ondondpolis
E no estado de Mato Grosso| @rocesso de esmagamento de soja, algodao e (MT)
entrevista. atividades da cadeia global da soja.
Diretor Nacional deg Entrevista vieskipe Entrevista sobre estratégias de Escritério 20/10/2012
Vendas de gréos internacionalizacdo, adotadas pela empresacentral - Sdo
Paulo
(SP)
Gerente Regional dos| Contato telefénico inicial | Obter contatos e permissdo para pesquis&nidade da | 20/10/2011
estados: de Mato Grossp, para agendamentoe | nas areas de operacfes e negociampresas em
Mato Grosso do Sul e | obtencdo de autorizacao paranternacionais— disponibilizado previamentePrimavera do
Rondbnia e Gerente dd  a pesquisa e visitacdo a | por solicitacdo da empresa (via e-mail) Leste
Planta de Primavera dq planta fabril em Primavera] modelo do instrumento de coleta de dados. (MT)
Leste (MT). da Leste (MT).
Gerente Regional dos| Entrevista pessoal e visita | Entrevista sobre decisdes de estratégias deUnidade 02e
estados: de Mato Grossp,loco unidade esmagadora deoperacfes na empresa e na planta. Visita Primavera do| 03/02/2012
Mato Grosso o Sul e soja. loco as dependéncias da unidade fapril Leste
Rondbnia esmagadora de soja, a mais moderna da (MT)
empresa na América Latina (inaugurada|no
L ano de 2009).
Gerente Comercial de Entrevista por telefone. Entrevista sobre estratégi de| Escritorio 30/03/2012
Graos e Oleo no Brasil internacionalizacdo, adotados pela empresacentral — Sdo
Paulo
(SP)

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quadro 17 demonstra as etapas, as formas, osvobje a localizacdo de onde
foram coletados os dados da pesquisa, assim comsontgtos e as visitas realizadas com
respectivas datas de realizacdo, tanto na Empresariio na L. Utilizou-se um instrumento
de coleta de dados especifico (Apéndices | e Il)cammum para as duas empresas. No
Apéndice | € demonstrado como foram pesquisadastipse referentes as estratégias de
internacionalizacdo praticadas pelas empresas,aataque, no Apéndice Il, consta um
roteiro que ilustra como foram questionadas assdesi de estratégias de operacdes

internacionais adotadas nas plantas fabris deargadaizacao.

Salienta-se que os procedimentos de coletas de d@adon variados, pois, apesar do
estudo ter sido realizado em duas empresas sigilgperte e setor de atuagado), as
autorizacdes e 0s consentimentos para gravar etag\foram diferentes de acordo com a
vontade e percepcédo do entrevistado (gestor). NaréSa E, o gerente geral de producéo da
unidade (Rondonopolis-MT) e o diretor nacional dendas de grédos (Sao Paulo) néo
permitiram gravacdes das entrevistas, assim, ragisi-se as conversas por manuscritos. Os
demais entrevistados da mesma empresa, E, no @nfmrmitiram a gravacdo de audio
somente.

Na Empresa L, o gerente regional dos Estados de @aisso, Mato Grosso do Sul
e de Rondbnia também ndo permitiu gravacdo de ad@i@ntrevista, porém o gerente
comercial de graos e 6leo no Brasil (Sao Paulohpiersugeriu a gravagado da entrevista, que

foi realizada por telefone.

Nenhuma das empresas, nas unidades visiiadaso, autorizou qualquer tipo de

filmagem e/ou fotografias, apesar de solicitado.

Cabe um importante registro quanto a maior difiadél encontrada no processo de
coleta de dados: foi quanto ao agendamento comesso@s corretas e para identificar e
conversar com 0s gestores das areas de negoé@osaicibnais e de operacdes. Aliando-se
ainda, a essas dificuldades, a baixa disponibdiddal agenda desses profissionais para a
entrevista, isso foi uma regra nos dois casos. aja a coluna referente a datas no quadro
17, cujo periodo para realizagcdo das entrevistas #m torno de 14 meses. Houve diferenca
na forma de entrevistar os respondentes, porémeptreidade no momento da entrevista foi

positiva em ambos o0s casos, apesar de a Emprésaimitado algumas respostas.



113

5.3.1 Resultados das entrevistas com produtorassrur

O objetivo central das entrevistas com esses agetaecadeia da soja foi o de
contrapor pontos de convergéncia e/ou divergérataralacbes desses atores na cadeia da
oleaginosa. Sua participagdo é indiscutivel nogese de operacdes da soja como um todo
(responsaveis pelo processo de origem da maténeimplantio). Tais entrevistas foram
realizadas pessoalmente com os produtores prisc{p@nadores de decisdo/proprietarios)

pelo proprio pesquisador desta tese.

A sequir, faz-se um relato sobre as principaisasisis obtidas nas entrevistas com
os produtores rurais da soja em Mato Grosso, MTée IllI). Os fazendeiros

entrevistados serao tratados, neste estudo, pateniteacdo de Produtor 1 e Produtor 2.

O Produtor 1 possui escolaridade equivalente amerisndamental completo, 57
anos de idade e ocupa na empresa a funcdo derdidktonistrativo-financeiro. Nasceu na
cidade de Renascenca (PR) e esta na atividadeolaghié 40 anos, sendo que participa da
atividade da soja em MT, faz 22 anos. A empresale- gpssui propriedades produtoras
localizada nos municipios de Sinop, Sorriso e S@aanen — é formada por oito sdcios,

todos de uma mesma familia.

Produtor 2 tem 27 anos de idade e ensino médio lebtonfNa empresa, exerce a
funcdo de diretor de comercializacdo, mas tambémn ein producéo. Possui fazendas, tanto
no Brasil como no Paraguai, passando 40 dias nsil Bk&T) e 15 dias no Paraguai. Nascido
na cidade de Matelandia, PR, atua na atividade@grha 12 anos; igual tempo uhésterna
soja em MT. No Paraguai, tem ocupacdes nesse sagf@@ndez anos. Suas propriedades
produtoras estdo localizadas em municipios de M@atsso: Sinop, Nova Canaéd do Norte e
Claudia. No Paraguai, ndo foi especificada a ibagéio (porém esta fora da area fronteirica
de conflitos com o Brasil). A empresa é constitudda quatro sécios que, a exemplo do
Produtor 1, sdo todos os membros da mesma famipaj do entrevistado é o fundador da
organizacdo e exerce a funcédo de gestor principah (espécie de presidente do grupo —

apesar de nao ser titulado formalmente no organw@ra
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5.3.1.1 Produtor 1

Esse produtor € proprietario de area plantada g@eigwal a 31.000 hectares (ha),
sendo um pequeno percentual desse total (ndodecisado pelo entrevistado) de terras sob
arrendamento, localizado no Estado de Mato Gra@ssmtrevista foi realizada pessoalmente

pelo pesquisador na data de 19/02/2012, com aa@zpara sua gravacao em audio.

Quando perguntado sobre as atividades princip@isciela na cadeia da soja, em sua
propriedade rural, citou: “de uma forma geral, anfib, as aplicacdes de defensivos, colheita
e transporte da soja em graos”. Para manutenc&@e dedalho, o produtor possui equipe
técnica (agronomos/técnicos agricolas), equiparsemtaprios (plantadeiras, colheitadeiras,
caminhdes, avibes proprios para aplicacdes de sleter). O Produtor 1 tem equipe com
mais de 100 funcionarios — destacando-se trés agrds 10 técnicos agricolas, e 25 pessoas
na area administrativa, 15 operadores agricolassepdotos agricolas;

Buscando-se um cruzamento de informagcfes com telagdestudo de caso nas
empresas multinacionais, questionou-se ao produtal, sobre a sua percepc¢ao da influéncia
das organizagbes multinacionais no setor do agémmegNa opinido do entrevistado, a
cadeia do agronegdcio no Brasil tem seu contraédn@nte submetido a essas corporacdes e
ao seu poder de coordenacéao, desde recursos fira)@esquisas desenvolvidas e inovacoes
no setor, apoio nas questdes de logistica e narigra@mercializacdo dos graos
especialmente. Tal aspecto € o responsavel pebssuma cadeia da soja, pois a auséncia
dessas organizacfes comprometeria o funcionamenttadeia em seus diferentes niveis.
Quanto a isso, relatou: “[...] s&o um mal necessf@nis o sistema da cadeia do agronegocio e
todos os seus fluxos estdo sob o controle dessasesms. Sem elas, 0 sucesso do

agronegocio estaria comprometido no Brasil”.

Outro item complementado pelo entrevistado no @umgd as multinacionais do
agronegocio relaciona-se com 0s insumos e prodatdguiridos para a lavoura.
Particularmente quanto aix de produtos, sobre critérios para escolha do ¢extar, fatores
como preco, a entrega (volumes), qualidade dosupwed assisténcia técnica como isso é
processado pelo gestor rural, sdo relevantes. reéselanos que sua fazenda recebe pelo
menos a visita de 15 multinacionais diferentes pas®s produtos, incluindo-se as empresas
E, L, de municipios como Sinop, Lucas do Rio Ver8erriso e de Cuiaba. Entre essas
empresas, Monsanto, Bayer, Singenta, FMC, AristatdX (brasileira), Dal Agrosize, todas
com ofertas de financiamentos para aquisicAo dosunmins, apoio técnico

(agrbnomos/técnicos) para apoiar a compra, o sistém entrega sempre direto nas
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propriedades e com calendario de entrega definppleviamente de acordo com as
necessidades do plantio. O produtor 1, especifigpe ndo utliza-se de recursos
financiamentos dessas organizagfes (em outras fpacaealizou), hoje tém recursos
proprios, porém utiliza-se de alguns custeios leabnespecificas de créditos para aquisicao de
maquinario. Segundo ele os valores em imobiliza@m altos, consequente elevam-se 0s
custos da safra, os equipamentos estdo cada vezanacados e caros e nesse quesito as
multinacionais possuem incentivos que facilitanracpsso de tecnologia na lavoura. Para o
fazendeiro, esse € um importante papel das mulbimais na cadeia, esses valores sao

negociados em sacas de soja para safras futurastorga o processo mais rapido e seguro.

Também essas corporagbes ofertam aos produtoressibipdades de
aperfeicoamento das pessoas que trabalham na &zemdmeio de treinamentos técnicos
para equipes do campo, viagens técnicas sobre gdesano agronegocio (congressos,
encontros regionais), capacitacdes realizadas alafds fazendas e dos escritorios para
qualificar equipes. Esse fator segundo o empresarab € importante para o plantio, melhora
também as relacbes entre as equipes e garant&zatéal que caso ficasse por conta da
fazenda, além de custos elevados, as limitacbegéscseriam marcantes. Disse, “[...] bom
relacionamento faz parte, outro detalhe que dewéegado em consideracéo € a valorizacao
das pessoas da minha equipe, por exemplo, algumasnamionais nos fornecem
treinamentos, viagens técnicas e prezamos paredag da equipe participem”.

Na opinido desse produtor a parte de assisténcimaceé especificamente é pouco
utilizada pela sua empresa, uma vez que mantémeton de agrobnomos e especialistas
treinados e exclusivos dentro de suas propriedadas, considera importante esse servico

pelas multinacionais principalmente aos produtdessenor porte.

No que tange as multinacionais, o fazendeiro percefsas empresas como o0
“termOmetro” do mercado. Tem essa percepcao poruap exercem a coordenacao na
cadeia da soja, precipitam cotacfes de mercadosdjueensiveis as variagdes internacionais
de maneira mais rapida que as propriedades rpa@is detém os gargalos de logisticas e os
grandes contratos de exportagcédo. Declarou o fazengiée as multinacionais tém interesses
além da compra e da venda de gréos, tomam redimanseiros no mercado mundial a juros
atrativos e repassam esses recursos com margesssigaificativas ao mercado interno
(produtores especialmente). Dessa forma, muito qaes‘comprar e vender graos” elas tém
interesse direto em resultados ao longo de todadaia, pois participam do todo. Assim
explicitou seu pensar, “[...] as multinacionais goam dinheiro nos bancos internacionais a

juros baixos e repassam esse dinheiro ao merctgtaoncom juros atrativos [...] a coisa fica
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de 0.5% até 1.5% ao ano la fora e vendem essealcgoit 3% ou 5%, ai vocé vé a
rentabilidade e os interesses em questéao [...Jfegtentou 0 empresario do agronegocio que
existem também critérios para a captacdo dessessos¢ tanto pelas multinacionais no
mercado mundial (bancos e investidores), como negrassar aos fazendeiros, as corporacdes
utilizam-se de critérios proprios para financiataasras, dentro da sua melhor conveniéncia,
algo que faz parte das estratégias do negocimoaemoditiesDisse, “[...] as multinacionais
escolhem, classificam quem sédo as empresas quensxtefinanciadas, as nossas fazendas
estdo nesse grupo, mas para tal temos que nodasugeicertas regras de mercado
estabelecidas por elas [...] melhor ter crédito conltinacionais do que dinheiro na conta, as

vezes’.

Apds esses questionamentos iniciais, procurou-smeer, pela visdo do produtor,
como ocorre 0 processo de colheita em sua propieediestacando-se as diferentes etapas e
prioridades. Para o Produtor 1, por plantar apredi@mmente 30.000 ha de soja, inicia-se com
a tomada de precos pelo escritério central em LdoaRio Verde, MT, com a quantidade de
adubos e sementes. Na maioria das vezes, as empesal sdo as mais consultadas para
essa decisdo e, a partir desses pareceres, decigela compra, quantidade de adubo
necessaria, convertendo-se em dolares os valotess#&ios por meio de contrato de compra
com as corporacdes E e/ou L. O valor sera coneed&pois em sacas de soja quando da
entrega, abatendo-se o devido pagamento dos inscombsatados. A empresa rural tenta
deixar toda a sua safra ja planejada e direciopada entregar, pagar os contratos e receber
seus valores pela venda da soja em sacas (sacfdpadrao comercial, 60 kg — informado

pelos produtores).

Relata a esse respeito o Produtor 1:

Nessas cotagbes buscamos a compra de todo o wyrgacote. Para cada produto
vamos cotando o prego. Se, por exemplo, temos aremda [...] de 5000 hectares,
para essa area vou precisar antes da colheitapeonesso mais ou menos 12.000
Kg de glifosato, mais tanto de inseticida, maisbluédda, adubo, todas as

guantidades calculadas. Compra-se tudo junto eislepda propriedade nossa vai
recebendo de acordo com a sua programacao. Esshuijfio dos produtos néo é

entregue de uma sO vez, usa-se parceria com ogctmtares para retiradas
programadas.

Quando perguntado se suas propriedades ja haviaticigelo de redes de
empresas, o Produtor declarou que conhece essdonqmele nome deool de compras.
Afirma que j& o utilizou (fez parte) para outrasdiidades, com o objetivo de melhorar
capacidade de compras em termos de volumes e baggor melhores negociagoes.
Desistiu de tal prética, pois, pelo tamanho e miatnle plantio de suas propriedades rurais,

consegue melhores condi¢cdes de negociacdes enpfdisdaltos volumes de producdo de
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graos. Relata o empresario: “Ja fizemos parte glenalgrupos em Sorriso. Atualmente nao
fazemos mais parte desses grupos, em funcdo denoistenelhores negociacdes pelo nosso
escritério central em Lucas [...] nossa comeraghiio e compras séo integradas para todas as

nossas fazendas”.

Sobre as vantagens competitivas do segmento dansorasil, no Estado de Mato
Grosso e no mundo, o entrevistado afirmou sereoodicdes climaticas a maior vantagem
competitiva em Mato Grosso, e consequentement8raml. Afirmou que a questao de dias
mais longos, com alta luminosidade (sol o ano riotpraticamente) e abundancia de agua,
sao fatores incontestaveis a produtividade de &stabeleceu-se um comparativo entre as
condi¢des climaticas do Estado do Parana, ondeodufmr morou e plantou soja durante
alguns anos, pois, segundo ele, naquele Estadsgsx de 40 dias a mais para produzir a
soja do que em Mato GrossRatificou:“Em Mato Grosso, os dias sao mais longos, melhor e
maior luminosidade de que a soja precisa, sol a@hme agua em abundancia [...] em Mato

Grosso o0 prejuizo pode ser por excesso de chuvas sua falta”.

Na sequéncia, foi perguntado ao Produtor 1, quaisprncipais barreiras e
dificuldades percebidas por ele no que tange daaaesoja no mundo e no Brasil. Apontou
como principais o preco do frete e os respectiussos de logistica que sdo muito altos em
Mato Grosso, superiores aos da regido Sul do gais) relatado anteriormente. Segundo ele,
naquela regido, as distancias sdo bem menorese dogua 0 processo de logistica mais
simples que no Centro-Oeste, chegando a um custw ae& 40% em MT no comparativo
entre as regides. Essa dificuldade, para o agricuiepercutiu negativamente em todos os
niveis da cadeia da soja, cujo produtor, apontaramsporte, silos e agentes de
secagem/armazenagem, revendedores e as prépridmaciahais, que sofrem com o
acréscimo e evidentemente tudo isso é repassadonaamidor final. Afirma o empresério,
“O maior problema é logistica em Mato Grosso, falbenpromisso dos governos com o
agronegocio”. Ratifica especialmente para a s@a:d soja de Mato Grosso saisse pelo porto
de Santarém, no Para, ou via Belém, desafogarimsoortos brasileiros com gargalos
criticos de logistica, como Paranagua e Santosp exemplos.”

Para esse agente da cadeia, existe uma alteri@iva e viavel para amenizar esse
problema que seria transportar a soja via os pdegdSantarém ou Belém, no estado do Para,
para o porto déllo (divisa do Peru com o Chile), para a Asia, espmeiate para a China, o
maior comprador da soja brasileira. Segundo ef&g s®is rapido por ser mais perto (menor
milhagem maritima) e consequentemente haveria regnmrstos para todos os agentes da

cadeia e aos clientes daquele continente.
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Como questionamento final, inquiriu-se ao empresani agronegdcio, uma questao
aberta, quando foi perguntada sua percepcao, edtaro da comercializagéo de graos para
o Brasil e 0o mundo, tendo em vista 0 comportaméagoatuais mercados e cadeias globais de
commoditiesEle apontou que o agronegocio mundial ainda esioar consideravelmente em
todo o planeta, apesar da ameaca eminente de kg@rdinanceira, como ocorrida no
passado, prejudicando a produc¢do mundial. Na saleae&o, o Brasil serd o maior vendedor
de graos e de proteina animal do mundo e a Chiaardél ser pelo menos nas proximas
décadas, o maior comprador dessa producdo. Emacelagp Mato Grosso, indicou
geograficamente qual sera a regido de grande Amjda soja em termos de volumes na
cadeia global no futuro proximo. Declarou na ensteav “Em Mato Grosso, resolvendo os
problemas de logistica, sera o maior produtor dwmid® do planeta [...] As regides de
Ribeirdo Cascalheira, Vila Rica, Sado Félix do XinQueréncia, Confresa, Camperde e
Primavera do Leste serdo os maiores produtoregjdens Estado, dita a nova fronteira da
soja’.

Também o Produtor 1 referenciou-se em sua declartigdl que os Estados do
Maranh&o, Piaui e Para, também serdo os granddst@res de soja no Brasil, ingressando
na cadeia mundial com participacdo expressiva.eDsempresario: “Somados ao Mato
Grosso, vém os Estados de Maranhdo, Piaui e Parsegio os grandes produtores em breve,
porém Mato Grosso tera que resolver seus probldmbagistica de forma emergencial”.

5.3.1.2 Produtor 2

Para entrevistar o Produtor 2, foram utilizadasnasmas questfes de perguntas com
o instrumento de coleta de dados comum ao Produf{épéndice Ill). Esse produtor tem
como area plantada de soja aproximadamente 18®#@MnhMato Grosso e, no Paraguai, ha
mais 20.000 ha. Neste estudo, as questdes foramsmearnente direcionadas para o plantio
da soja no territorio brasileiro. A entrevista ta&mbfoi feita pessoalmente pelo pesquisador
entre os dias 16 e 22/03/2012, foi fragmentadaegaaucao, por questdes de disponibilidade

de tempo pelo entrevistado.

Na questéo inicial, que abordou sobre as atividaaescidas pela sua propriedade
no plantio da soja, o entrevistado declarou quecjgalmente se envolvem com plantio,
colheita e comercializacdo de graos. Lida com atg@ade em duas propriedades em Mato
Grosso, de locacao de silos de armazenagem, e amadiras localidades realiza manejo
florestal, e ainda, em outra fazenda na divisa cobstado do Para, exerce atividades cujo



119

foco € a soja. A equipe de trabalho do Produtofd@2rdada por 66 colaboradores diretamente
ligados ao processo de plantio, colheita e comerag@io da soja, destacando-se cinco
agrébnomos, oito técnicos agricolas, quinze pessaa®drea administrativa (entre o Brasil e
Paraguai), sete operadores agricolas e dois pildeosavido, todos contratados com

exclusividade pela organizacao.

Também respondeu de forma similar ao Produtor antguas negociacdes com
multinacionais, especialmente com as empresas Eutliza-as, mas nao exclusivamente,
busca outras de mesmo porte. Nao sdo despreza@aspassas nacionais e regionais, com
porte menor, poréem com igual atendimento, porquestaas compras, na maior parte das
vezes, com pagamento a vista (recursos propriesdrds como inovagdo e novas pesquisas

realizadas no campo também s&o essenciais a sgaalekssim justificou:

No geral, plantamos juntando todas as cultura® érasil e Paraguai em torno de
40.000 hectares. Somos atendidos, entre 30 a 4fesaspfornecedoras de insumos
entre revendedoras de multinacionais. Fagco tambémpmas diretamente das
multinacionais, sou atendido pela sua area coniektige eu recebo visita de pelo
menos 15 multinacionais, do setor entre adubo es&Es, que sdo multinacionais.
Outras séo revendas de Sorriso, Lucas do Rio VerSmop e praticamente com
todas temos negociacdes [...] ndo utilizo servilfinanciamento da Empresa L ou
E [...] em outras épocas ja utilizamos, hoje fazemtavoura com recursos proprios.

Como preceito quanto a escolha de fornecedorespoesario rural, relatou que os
critérios sdo os de melhores condi¢fes técnicasias necessidades especificas no momento
do plantio, fatores de concorréncia entre os mes;aithformacdes especificas e melhores
negociacdes tém peso similar, trata-se de umasanaéln conjunto a varios elementos.
Justificou: “Quanto aos critérios de compra, tergas estudar a relacdo custo-beneficio,
somados ao nosso conhecimento de defensivos egimid...] eu elaboro uma planilha e
verifico o que fica mais em conta em termos deasstom beneficio na eficiéncia e eficacia

na compra”.

Inquiriu-se, na sequéncia, sobre a percepcdo ddufmo quais as empresas
multinacionais e aos respectivos impactos/infllEnoepresentam ao agronegocio. Segundo o
Produtor 2, essas organizagfes tém um papel positivcadeia da soja, pois existem varias
organizacdes desse modelo que proporcionam umairéncia entre si, tornando o setor
interessante e atrativo, proporcionando maiorestopidades e conhecimentos disponiveis.
Disse o empresario rural: “[...] positivo, sdo ragiempresas multinacionais. Devido a esse
namero de empresas, existe uma concorréncia, ecpdeasetor isso € interessante, quanto

mais gente comprando teu gréo, automaticamentajteemais barganha”.
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Existe uma parceria estabelecida entre a orgamizagél entrevistada e a Empresa
L, quanto a locacdo de armazém da propriedade aldutdr 2, para depdsito de grédos em
Mato Grosso e no Paraguai. O empresario procuraciggpes com varias empresas e
sobressai-se por uma boa relacdo comercial comgasipacdes no setor, pois no Brasil as
questbes de ordem cambial sédo volateis e essasrapdes auxiliam na comercializacdo de
graos em diferentes momentos do mercado. Afirmdds tnultinacionais ajudam na
comercializagdo da soja, em bons e em maus momdatdisituacdo cambial, isso nos da

garantias de boas negociacdes”.

Requisitou-se ao entrevistado, que descrevesseasedo processo de colheita da
soja e demais atividades desenvolvidas nas supsguades rurais. O Produtor explicou que
a politica dos s6cios é sempre iniciar o planejaméda colheita formalizadont papel. O
objetivo de tal formalizacdo € preparar e defing metas direcionadas e, havendo
necessidades, poderdo ser ajustadas posteriornassie) afirmou. Usa-se de riquezas de
detalhes técnicos, como adubacgdo, variedade densssnsecagem necessaria entre outros
aspectos especificos para uma safra de sucesstagepesde seu plantio até a entrega final

dos gréos.

As questbes climaticas sdo da mesma forma condmlempesar de ndo haver
competéncia da organizacao rural sobre essa vharésgen se avaliam historicos (ciclos) de
chuvas e estiagem e atenta-se com énfase parag@svneteoroldgicas estimadas por 6rgaos

competentes (canal Rural, Clima Tempo, entre gutrf(emou o empresario). Afirmou:

Planejamento, fazemos para simplificar, definido papel, qual variedade, qual
adubacao, qual secacao, quanto em sementes,]etoq.Mato Grosso observamos
possiveis problemas com estiagem, sdo cinco mesescBuva, e rezamos para
chover nos meses entre setembro ou outubro par@ptamais cedo possivel.

Informou-se que a colheita dos primeiros graosalgente ocorre na metade do més
de janeiro, para quem planta soja e também algotlgprazo podera ser antecipado para
periodos logo apds o Natal (dezembro), mas nada#&so do Produtor 2, acrescentou. No
momento da colheita de soja, o produtor faz a pagpa do solo para plantio de “safrinha”,
gue, por vezes, devido aos efeitos da pluvioméuantidade de chuvas), torna-se a safra de
verdo da empresa. As variacfes climaticas de faltade excesso de chuvas provocam
alteracbes em todo o planejado “no papel”, compteawe “Desta forma é importante ter e
seguir o histdrico que vocé possui, apesar de quauaeza ndo € regra, em Mato Grosso as
estacbes sdo bem definidas e isso € 6timo. Apestarchos a desvantagem significativa de

logistica, o clima nos compensa por isso”.
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Ao exemplo do entrevistado anterior, Produtor Jstjonou-se sobre as vantagens
competitivas do segmento soja em Mato Grosso, IBrasundo. Para esse agente da cadeia,
o clima é o principal diferencial do Estado de M&@iwsso e do Brasil. Afirmou que: “Em
nenhuma outra parte do mundo as condi¢Ges clinsatéa tao favoraveis ao plantio da
oleaginosa”. Particularmente pela abundancia da,a&luminosidade (sol o ano todo), que a
soja tanto necessita para desenvolver-se, comefibudiferencial de plantar em Mato
Grosso, em termos de mundo, é quase perfeito pgd.s] especialmente pela abundancia

de sol e agua, clima unico no planeta”.

Também inseriu comentarios sobre as desvantagessja@m Mato Grosso e no
Brasil, que tem na logistica o principal fator ntega Para o Produtor, a solugéo é terminar o
guanto antes as obras em andamento das saidaanfesto) da soja do Estado (obras na BR
163 — duplicacéo e asfaltamento ja iniciados d@€d® — para o curso da safra de grédos em

Mato Grosso ao norte do Estado), pelo porto dea®amt no Estado do Para.

Espera que sejam concluidas as obras da rodovie-Oeste, que tera um terminal
de escoamento nas cidades de Lucas do Rio Verde Simop, com saida para os dois
oceanos (Pacifico e Atlantico). Essa referida ramldera o nome de “Transcontinental”,
palavras do empresario, que afirmou ter conhecimneot projeto, chamado de a “outra
saida”, além de Santarém no Estado do Para, ggfreonhecida como alto-Taquari (estado
do Maranh&o). Em suas palavras:

A solucdo para logistica é a saida de grdos paaf®an [...] também a Rodovia
Leste-Oeste, com terminais em Lucas do Rio Veree &inop [...] poderd ampliar-

se para o0 oceano Pacifico, a chamada rodovia Toatisental [...] em curto prazo a
solugcdo é Santarém e também pelo terminal portdarialto Taquari, no Estado do
Maranho.

O Produtor 2 também falou sobre as vantagens cdivagtgeradas pela construcéo
de ferrovias como forma de escoamento de graosgi@or Contudo ele ndo percebe que seja
possivel a conclusdo e /ou execucdo de obras dessaeza no curto prazo, afirmou ser
dificil antes de pelo menos a metade da proximadiee acrescentou: “Uma ferrovia que
seria o ideal, ndo ficaria pronta antes de 2012a0, pelo menos eu penso. E complexa a
obra, mas o processo de licitacdo vai longe [figgndo assim, como uma futura vantagem

competitiva.

Acredita no desenvolvimento de hidrovias para smEagos transtornos na logistica,
e assim descreveu: “As ferrovias poderdo ser umaadgr solucdo para o problema de

logistica, mas eu duvido em solugdo em curto pralgm que deveria ser pensado é criar
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hidrovias, pois 0s investimentos ndo sdo tdo carsetorno é rapido e seguro. Hoje mando

minha producgdo para Paranagua via rodovia; porrd&inié carissimo”.

Quanto as dificuldades na cadeia da soja e asilaarentre o Brasil e o mundo, o
empresario do agronegocio respondeu que a maimifaaé as empresas multinacionais que
exercem papel de intermediarias nas negociacdeejdeEssas corporacdes tém forte poder
na coordenacgdo da cadeia como um todo, o que dgis@dutor em uma condicao de “refém”
as acgles e atividades da soja. Comentou: “As basreara comercializacdo de soja sédo as
empresas multinacionais que ficam no meio atrameesafazem boicotes e mandam na
cadeia. Pois como vocé vai exportar um contéinesoje? Somente pode ser feito por navio

de soja, somado a outros procedimentos burocraiseslas também sdo detentoras”.

Percebe-se, pelo comentario do Produtor 2, queteexidortes coordenacdo e
configuracdo da cadeia da soja pelas empresasnauitthais. Quanto as questdes sobre
logistica e seus respectivos gargalos, apresemispostas semelhantes as do Produtor 1.
Além da contenda de méo de obra ndo qualificadauegdisponivel ao processo da soja, e
comentou sobre as condi¢cfes do solo matogrossaeseay suas caracteristicas naturais, sao
de baixa fertilidade, necessitando de diversascagies de potassio, essencial para
produtividade da oleaginosa, afora a falta de féséonitrogénio. Complementou dizendo:
solo em Mato Grosso, necessita cloreto de potassiolo é carente desse elemento [...] para
produtividade da soja falta fosforo e nitrogénip também existe caréncia de infraestrutura

para evitar éxodo rural que cresce no agronegocio.”

Como questao final, deixou-se o livre comentaridPaondutor 2 para expressar sua
percepcéao de futuro, tendéncias na comercializdeagraos, no Brasil e mundo, em funcgéo
do cenério atual do setor. Em resposta o entreiistamentou, “O Mato Grosso no futuro,
saindo ampliacdo da BR-163 com saida pelo port8adgarém, com calado e escoamento
agil e apropriado, sera o maior produtor mundiapadeina animal e vegetal, além de que a

producao vai dobrar em dez ahos

Essa afirmacdo do entrevistado permitiu inferir guegistica devera ser priorizada
por autoridades governamentais, para liberar ondesgémento do agronegécio brasileiro,
especialmente quanto a comercializacdo de gradsstamlo de Mato Grosso. O empresario
rural percebe que as empresas multinacionais, ragesanportantes na cadeia global, séo
responsaveis por boicotes e interferéncias nas ciegges de soja ao seu melhor e

convenientes critérios.
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Afirmou, ainda, que essas empresas cada vez mamsnal@o os gargalos de
escoamento portuarios, enquanto existirem. O pahgroblema da cadeia, particularmente
na economia brasileira do agronegdcio, consequemtentom implicacdes diretas em niveis
de comercializac&o internacional. Afirmou: “O pode Rotterdam, na Holanda, € o maior
CD de soja do mundo [...] estd sob controle de imradionais [...] essas sdo as maiores
barreiras no sistema de escoamento internacionatadieicdo [...] A China vai comprar soja

diretamente do produtor brasileiro, no curto prazo”

5.4 Categorizagédo com uso do softwafé-vivo

Com o objetivo de auxiliar/facilitar quando dasle®® e dos cruzamentos dos dados
coletados nas entrevistas realizadas, utilizou-seftwareN-vivo como apoio as analises de
conteudos. Tomando-se como base a literatura igadst, desenvolveram-se categorias (n6s)
observadas na tabela 1, que demonstra a frequiscielacdes entre teorias de estratégias de
internacionalizacdo, quanto a dispersao multidaseéstdispersao global, com as decisdes de

estratégias de operacdes internacionais.

Tabela 1: Frequéncia das relacdes entre dispemsdlidomésticos e globais com categorias de desidée
estratégias de operagfes internacionais.

Categorias de decisdes de estratégias de oper Disperséo : =
internacionais Multidoméstica e Ele
Localizacdo 12 6
Capacidades 8 3
Rede de Fornecimento e/ou Fornecedores 2 2
Tecnologia 7 3
Outros fatores 0 0
Qualidade 3 2
Inovagao 4 3
Performance/desempenho 1 5
Desenvolvimento organizacional 3 1
Competéncias — RH 4 1

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado da planiéhada pelo softward-vivo.

Observa-se que as frequéncias informadas na tdbelaram obtidas apds o
processamento das informacgfes coletadas a pastiertteevistas nas empresas E e L, com
auxilio do softwareN- viva ApOs o cruzamento das respostas dos CEO da @regedacdes,
com os executivos de internacionalizacdo, contemiplsge as teorias sobre as estratégias de
internacionalizacdo (quadro 1), com as teoriasesabrdecisfes de estratégias de operacdes

internacionais (quadros, 3, 6-14 e 15), foram aadhs as respostas. Salienta-se que, para as
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analises das decisdes de estratégias de operagégscionais, rodadas pelo softwate
vivo, foram consideradas, também, as configuracbes cose kan mercado, produto,

capacidades e preco (quadro 2).

Pelos instrumentos de coleta de dados utilizadosm p#s estratégias de
internacionalizacdo (Apéndice 1), tomou-se, porebg@mra formatacdo das perguntas a
classificagdo de operacfes internacionais, corgce#taricos de Hayes e Wheewright (1984;
1985), apud Shi e Gregory (1998 p.201-202), quepaosam elementos-chave do sistema de
fabricacdo em redes internacionais. Segundo ogesutas decisbes sdo analisadas pelos
elementos estruturais (capacidades; facilidadesyotegia; e integracdo vertical) e de
elementos de infraestrutura (RH; qualidade; planejf@o e controle da producéo; e

desenvolvimento organizacional).

Ainda, os elementos estruturais determinam a cdpdeide influenciar padrdoes na
rede de configuracdo de longo prazo e os elemeletasfraestrutura controlam as dinamicas

das operacdes para transferirem evoluc¢des de podutante a internacionalizacao.



6 SOJA E CADEIA DA SOJA

O agronegécio, apos a segunda grande Guerra Muwédralrevolucionando padrées
de produgcdo e comercializagdo no mundo, aliandmidg#s de producdo, modernas
tecnologias, biotecnologia, sistemas de logistioayos sistemas de comunicacdo e
aprendizagem tanto no ambiente interno quantorexugis organizacdes. Esses cenarios vém
combinados, com as crescentes necessidades dentalgie da populagdo mundial, com o
crescimento da producéo e de investimentos prapwats, para o aumento da produtividade.

Estudos realizados pela FAO/FAOSTAT, 6rgado da OND09), ligados a
agricultura e a alimentacdo mundial, mostram gotota aumento da producdo quanto o da
populacao tém necessidades interdependentes. S®lag®ecto, as atividades e as operagdes
do agronegécio sdo fundamentais para o suprimentdimhentacdo mundial, principalmente
considerando que aproximadamente um bilhdo de g®s30 planeta passa fome (ONU
2010).

6.1 Soja

Em termos de qual a procedéncia da soja, difererdesies sdo apresentadas na
literatura com divergéncias entre autores e peadoiss. A teoria mais incisiva, porém, é que
a oleaginosa tem sua origem asiatica, especificceme® China; a mais aceitavel, pelas
coincidéncias encontradas em registros na literatQuanto a sua introdu¢do no mundo

ocidental, as divergéncias também sdo grandesa pomclusivas (APROSOJA 2010).

Em nossos dias, a soja, tornou-se uma culturaatelgrimportancia nas economias
de varios paises no mundo, seja em nacdes ricaeaegem desenvolvimento. Um exemplo &
a China, pais emergente das ultimas décadas quesupoorigem, e populacdo apresenta
grande consumo do grdo, segundo dados do govequeldapais, os chineses importaram
aproximadamente 57.5 milhGes de toneladas (mAp#e(60% da oleaginosa comercializada
no mundo), produzindo somente 12.8 m/t em 2012eg@rtou uma queda de area plantada
pelo terceiro ano consecutivo, o0 que aumentou syeerdiéncia da importacdo da soja,

especialmente do Brasil.
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6.2 Complexo da soja no Brasil

A soja consolidou-se no agronegoécio brasileiro ’irpdos anos de 1970, passando
de 1,5 milhdes de toneladas no ano de 1970 pamdaeal5 milhdes de toneladas em 1979.
Esse crescimento foi associado a dois fatores:gmonao aumento da area cultivada, de 1,3
para 8,8 milhdes de hectares e, segundo, peloneate de produtividade, de 1,14 para 1,73
toneladas por hectare, devido a novas tecnologssomibilizadas aos produtores pela
pesquisa brasileira. Destaca-se que mais de 80ptodaicdo continuava, até os anos 1980,
concentrada nos Estados da regiao Sul. A partiratos de 1990, a producdo no Centro-
Oeste brasileiro atingiu 20% desse montante nagienzos anos 2000 atingiu mais de 60%
destaque para o Estado de Mato Grosso, lider dugdio, no Brasil, atualmente (MAPA,
2008, apud EMBRAPA, 2003; IBGE, 2010).

Atualmente, no Brasil, a producdo de soja é reptada principalmente pelos
Estados de Mato Grosso, Parana, Rio Grande do Suiias. Sendo que Mato Grosso é o
lider com 29.2% da producao nacional do grao, segoelo Estado do Parana, com 18.4%;
em terceiro lugar, o Rio Grande do Sul com 14%Estado de Goias, na quarta posicao, com
10.8%. Evidencia-se, na figura 4, a evolucdo daygdo da soja no Brasil em novas areas,
nos Estados do Maranh&o, Tocantins, Piaui e Balgaegn 2012, responderam por 10.4% da
producao nacional do grao (MAPA 2012).

Ainda, a figura 4 ilustra a producdo em milhdestaeeladas (mil/t), na safra
2011/2012, distribuida pelos Estados produtoresBrasil. Estimativas indicam que a
producdo da soja no Brasil de 88.9 mil/t em 202222@era 17.8 mil/t maior em relagcéo a
producao da safra 2011/2012. Segundo estudo do UBBpartamento de Agricultura dos
Estados Unidos), existirdA uma necessidade de iagdwtmundial da soja, na ordem de 30
mil/t, paralelamente com um aumento de 10 mil/tapar safra local e oito mil/t para

exportagao.

O consumo domeéstico da soja devera atingir 49.®, mdpresentando 55.8% na
producdo em 2021/2022, considerando-se que o gsé ieserido essencialmente na
fabricacdo de ragbBes de animais, produtos quimiemmacéuticos, enzimas e crescente
importancia na alimentacdao humana. Segundo prgeddeABIOVE (Associacdo Brasileira
das Industrias de Oleos Vegetais), 0 consumo @aesnjgrao sera de 52.9 mil/t, destacando-
se que o processamento local sera maior em furgg@cedcimento da producdo doméstica de

carnes e biodiesel, inter-relacionados. Em termmsexportacdo da soja em gréos para



127

2021/2022, séo de 44.9 mil/t, significando aumel®@d 0.8 mil/t em relagédo ao exportado em
2011/2012.

Figura 4: Mapa da producédo nacional de soja, ptades produtores no Brasil.

Ano Safra

. " %
Soja Grao 2011/2012

Mil toneladas
Producdo Nacional 71.751,30 100,00
Principais estados produtores

TO 1.151,30 1,60
MA 1.682,20 2,30
PI 1.272,50 1,80
BA 3.332,10 4,60
MT 20.986,70 29,20
MS 5.445,00 7,60
GO 7.738,50 10,80
SP 1.722,80 2,40
PR 13.195,80 18,40
RS 8.517,00 14,00
sc 1.344,90 1,90

FONTE: CONAB - Levantamento: Fev/2012.

Fonte: Conab (Companhia Nacional de AbastecimenMAPA (projecéo 2021/2022)

Em termos de area plantada, as projeces do MAPigtdrio da Agricultura
Pecuaria e Abastecimento/2012), demonstram queiessadevera passar para 29 milhdes de
hectares (mil/h) em 2021/2022, representando uréseicno de 4.7 mil/h em relacdo a
previsao para 2011/2012. Tal expansao na prodagaBrasil, € resultado da combinacao da
expansado de area (territorio geografico maior) eoetevacédo da produtividade. O Brasil no
cenario internacional passara a ser em breve ormpaidutor mundial da soja, seguido pelos
Estados Unidos e pela Argentina (MAPA, 2012).
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6.3 Soja Brasil — Estado de Mato Grosso

O presente estudo foi desenvolvido no Estado de lBabsso. A figura 5 apresenta
o0 mapa do Estado, detalhando cidades e limitasorgairs com Estados vizinhos da federagao
e as mais importantes rodovias de escoamento deg#o. Projeta-se, igualmente, ferrovia a
ser construida com o objetivo principal do escodmee safra (Ferronorte), que cortara o
Estado em quatro sentidos geograficos em direcAgaros localizados tanto no Oceano
Atlantico quanto no Oceano Pacifico. O Estado mgm&a um dos maiores produtores de
grados do mundo e o maior produtor nacional, alémadsuir o segundo municipio individual
de producéo da soja mundial (superado apenasqmpéorCentro-Oeste dos Estados Unidos —

lllinois e lowa).

Esse municipio localiza-se ao norte do Estado d MEosso, chama-se Sorriso
%(distante cerca de 420 km da capital Cuiaba). Roi,ano de 2012, declarado pelo governo
federal como a “capital do agronegocio brasileif@&i n° 12.724, outubro de 2012),

responsavel praticamente por 72% da producao redlaergraos (APROSOJA 2013).

Figura 5: Mapa do Estado de Mato Grosso — prinsipainicipios e rodovias.
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Fonte: Mapas do Brasil. Disponivel em: <http://wwapas-brasil.com/mato-grosso.htm>

° Sorriso. Disponivel em: <http://www.sorriso.mt.gmvpagina/armazenagem-e-comercializacao>. Acesso em
15 mar. 2013. E Lei n°® 12.724/2012. Disponivel shitp://www2.camara.leg.br>. Acesso em: 10 mar.3201



7 ESTUDO DE CASO: EMPRESA E

Apresentam-se, neste capitulo, os resultados desviestas junto aos trés gestores,
da area de internacionalizag&o (escritorio cert@fio Paulo) e de opera¢cbes em duas plantas
fabris na Empresa E, localizadas no Estado de NEatsso. A tais consideracdes sera
realizada uma analise que contemple os questiortamesalizados pelos instrumentos de
coleta de dados no momento das entrevistas (ApEndice Il), além das informacdes
complementares da empresa, do seu segmento déi@taaqutros dados especificos da
organizacédo (dados secundarios).

7.1 Area de internacionalizacio na Empresa E — estiégias

O entrevistado, que exerce o cargo de responsdlal ipternacionalizacdo dos
negocios na Empresa E (gerente nacional de vemdgsads), € um profissional com 11 anos
de atuacdo na Empresa E. Formacgdo em Engenhaili@ Cam MBA em Agronegdcio, com
experiéncia de 18 anos no setor; seu cargo execetivinculado ao primeiro escalao
hierarquico no BrasilA organizacdo E elabora suas estratégias de icienadizacdo por
meio de seu conselho executivo, que reporta seustados diretamente aos acionistas da

empresa através do presidente da companhia.

Para tais decisfes, observam-se quais sdo as eastegmparativas de cada pais, de
cada localidade de atuacao, considerando as vacagisentes e as ofertas internacionais
(tipicas de cada pais penetrado). Segundo o CEOBra3il, pelas condicbes de grande
extensdo territorial disponivel para producdo atmic clima e solos férteis, atrai
especialmente a empresa para investimentos glgivaisipalmente”. Pelas palavras do
executivo, percebe-se uma preocupacao com a detddsiralizacdo da planta fabril, cujas
questbes de investimentos feitos pela empresa deeentuidadosamente tratadas, como
infraestrutura para obtencdo da matéria-prima, aseato de producdo (logistica),
considerando-se as realidades locais.

Como garantia de que esse processo seja realizadosucesso, a Empresa E,
fornece todo o apoio logistico ao produtor rurakak a colheita da soja, buscando garantir as
melhores condi¢cdes de comercializacdo, armazenagesecagem (se for necesséario) dos
graos, entre outros servigos prestados. O execafiuma: “Temos servicos de assisténcia
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técnica que prestamos para varias corporacdesdeitpres, além de toda a nossa area de

logistica que organiza e apoia o0 deslocamentongrega de soja no mercado global”.

Questionou-se sobre quais sdo os motivadores raaatenalizacdo do agronegacio.
De acordo com o CEO, no caso Brasil, varios fateé@sconsiderados de risco aos negécios
internacionais. Desde os custos com tecnologiegénca de méao de obra qualificada,
infraestrutura de logistica para escoamento de,stinsporte rodoviario em situacao de
colapso (desde o campo até a planta fabril), aleEm® portos com sérios problemas para
embarcar os altos volumes de producéo para os dosréaternacionais. O Brasil ja foi um
foco central para novos investimentos, porém nts@$ anos, devidos aos altos custos,
existem mais motivadores para ndo internacionalimarpais e sim em nac¢des também

emergentes como China e india.

Tais situacdes trazem grandes dificuldades detiogisomo um fator central, além
de questbes cambiais e 0s custos para investimélwosentou o CEO: “O desafio de atuar
em paises na América Latina, e no Brasil, sdo aestges cambiais do custo Brasil, que é alto,
em investimentos quanto a tecnologia, capacidadedaita de mao de obra adequada em
escala que se possa utilizar.” Especificamente tquanlogistica,0 executivo indicou:
“Dificuldades de logistica, em regra, geram um pgetaem termos de infraestrutura para
exportacdo, especialmente quanto aos portos dradasque ndo suportam o escoamento de
producdo.”Esses dois pontos, dificuldades na logistica l@iesil em todos os niveis da
cadeia (produtor até a planta, incluindo portogstamento ao mercado internacional) séo

pontos marcantes na fala do gestor.

Assim, tais problemas de configuracdo na cadeibaglda soja fazem a empresa
perceber o “custo Brasil” como fator importante goar internacionalizagédo. Acrescentou:
“Outro fator é que o Brasil tornou-se um pais cdisacustos de investimento, pois o
consumo interno esta acelerado, existe especutagdoercado imobiliario, dificuldades de

logistica e um colapso em termos de infraestryiara exportacao”.

7.1.1 Configuracao

Foi perguntado, na sequéncia, ao executivo, acgac@onfiguracdo da cadeia,
especialmente quanto aos fatores de localizacdaréas no estrangeiro, aos quesitos que
influenciam quando da escolha dos paises a sestatadas operacdes internacionais. A esse

respeito, 0 executivo declarou que a Empresa Euoptlo Brasil tendo em vista sua
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significativa potencialidade. Na época da chegadaethpresa, o pais traduzia-se por
incentivos cambiais, possibilidade de aquisicOesodganizacfes de capital nacional e
vocacdo natural para o agronegocio. Assim defiMiemos para Brasil no século XX, pela

grande potencialidade, por incentivos cambiaissipdglade de aquisicdes de empresas de
capital nacional e uma vocacédo natural para o agasio (clima, solo, agua e mao de obra

rural que predominava na época)”.

O executivo ainda complementou que a Empresa E demo requisitos para
internacionalizacdo priorizar condicbes dessa \afyr pois acredita que questdes de
infraestrutura de localizacdo e acesso a matériagmp sao fundamentais a uma posicéao de
configuracdo e coordenacédo da cadeia. Tais fapemsitem melhorar o monitoramento e 0s
ganhos na cadeia global, garantindo volumes expossde comercializagao, que fazem parte
da meta de uma empresa do porte da organizacael&o® “Esses quesitos a companhia
sao fundamentais aos nossos negocios [...] inftaesd de localizacdo e acesso a matérias
primas [...] uma empresa do porte da nossa, quedenar a cadeia, pois n0SSO maior aporte
de ganho é o monitoramento da cadeia global de gatosolumes expressivos”.

Dentro do quesito configuracdo, foi também espéoylacom CEO de
internacionalizacéo, sobre quais sdo as atividdeesnvolvidas nas plantas no processamento
da soja no Brasil. Ao que respondeu haver divgrsagas distribuidas no territério brasileiro
que, de maneira padronizada, fazem armazenagemads de soja; distribuicdo; secagem
(quando necessario); esmagamento do grao parg@xtoe Oleo refinado, 6leo degomado
(bruto); producéo de farelo de soja, declaranda@s‘témos unidades espalhadas por varias
regides do Brasil, que armazenam, distribuem, seeanprocessam graos de Ssoja,

especialmente na producéo de 6leo refinado, 6lgondado e farelo de soja”.

Figura 6: Configuracdo — atividades desenvolvidespiantas — processamento da soja no Brasil

Planta esmagadora multinacionais - atividades

~
\ Mercado
Internacional
Lavoura
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de soja T .
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Fonte: Elaborada pelo autor
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Essas atividades, ilustradas na figura 6, sdo debeétas pelas diferentes plantas e
pelo processamento de soja em todo o mundo. Seguretdrevistado, tais produtos séo
utilizados na alimentagcdo humana e, no caso déofdes soja, especificamente, serve para
abastecer outras industrias que produzem alimemtagénal. Ainda, segundo relatos esse
processo segue-se de maneira similar em outrasspdwt mundo, porém a maior tecnologia

esta nas plantas instaladas no Brasil.

Complementou seu relato, inserindo que as politleananciamento de safra (com
recursos proprios) que a Empresa E mantém aostpreduurais, com o objetivo de garantir
a safra e cobrir os riscos do agronegocio (cumprinde contratos). Disse: “Temos servi¢os
de assisténcia técnica, para corporacdes e predutalétm da nossa area de logistica que
organiza e apodia o deslocamento/entrega de sojaenocado global. Fazemos o papel de

autofinanciadores de safra junto aos produtores,aabertura aos riscos do agronegocio”.

Buscou-se investigar sobre padronizacao de prog@ssplanta, quanto a parametros
de qualidade, nas atividades no Brasil e no esremgA esse respeito, esclareceu que
existem padroes mundiais de qualidade que sadodesgaim todas as unidades da empresa
nas atividades com graos pelo mundo. Existe rigsdd a recepcao dos gréos, com uso de
tecnologia atualizada, garantindo que, em possoasses de ndo conformidade com padrdes
de qualidade exigidos pelo mercado e pela emppesaneio de logistica reversa, tal erro
podera ser detectado com precisdo de erro zero ¢empo habil. Isso vale tanto para
unidades produtivas localizadas no Brasil como etrae partes do mundo. Assim comentou:
“Cumprimos padrbes rigorosos e mundiais de quadidad] controles e garantias de
seguranca alimentar [...] temos tecnologia que perdistinguir, em até 24 horas, lotes de
recepcéo de gréos e/ou produtos processados, oaeasros e/ou ndo conformidades, por

meio de logistica reversa, com precisao e proxionere zero”.

7.1.2.Vantagens Competitivas

Sobre as vantagens competitivas da Empresa E, iaquasise ao executivo
entrevistado quais seriam as principais vantagammsghnizagdo em relagdo ao mercado e aos
seus concorrentes. O CEO evidenciou que, para aniaegdo, as estratégias que geram
vantagens competitivas transpassam atividades a®ap| colher, processar, comprar ou
vender grdos somente. “Existe forte e crescenteotmncia no setor deommoditiesnos
dias de hoje no mercado como um todo e varias aaprpodem entrar no segmento”,

afirmou As vantagens competitivas permeiam as questdédesgmvolver tecnologias, primar
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por aspectos de seguranca alimentar, trazer inegagd setor, desde o grdo no solo até a
mesa do consumidor. Declarou: “Aspectos de tecielag inovacdo de produtos do
agronegocio, como segurancga alimentar, sistemastiega, secagem, e acondicionamentos

fazem o diferencial competitivo das grandes coIgiies”.

Disse ainda que a visdo e a missdo da empresdgatias publicamente, prezam
pela contribuicdo a oferta de alimentos de formatesuwavel e o desenvolvimento da
bioenergia nas cadeias globais do agronegdcio, menamdo compromisso com a geracao de
vantagens competitivas sustentaveis. Relatou: 6Cgeie nossa empresa, além de possuir
poder dos grandes investimentos no planeta, pdssaoblogia mundial para preparar as
commoditieglesde o plantio até a mesa do consumidor [..a egssa capacidade é que faz a
diferenca[...]".

Na visita realizadan loco as unidades de processamento da soja has cidadeyd
Mutum e Rondonopolis no Estado de Mato Grosso, s@deonstatar que a empresa tem
realmente preocupacdes com processos sustentaegisyaveis e com as questdes
comportamentais nas equipes de trabalho. Verifssogue, em seus processos, confirmam-se
as afirmacdes do gestor, o foco da visdo e da mida@dempresa e as declaracbes sobre as
estratégias da Empresa E. Ainda, pelos relatos emdevistados, existe por parte da
organizacdo a constante preocupagcao com atualize&eus profissionais, com controles
rigidos de sustentabilidade em processos, poigess @le controles da energia consumida
pela planta e respectivos controles de matériasasrique contribuem ao funcionamento do
processamento da soja sao realizados com rigastdaxiareas que sao restritas ao acesso por

visitantes por preocupacéo com padrdes de qualeldeeseguranca.

Um exemplo foi visita a base de geracdo de enel@gaunidades que, no caso da
Empresa E, em Rondonopolis (maior planta de esmaganda soja no Estado de Mato
Grosso) é fornecido pela operadora estadual (CE¥)ATambém na &rea que realiza o
envase do 0leo refinado (somente se teve aceas aisavés de um vidro blindado); para o
6leo degomado (base exportada para refinariasetdeedh outras partes do mundo), ndo existe
acesso a leigos (processo todo automatizado etasébchadas) e, no caso do farelo de soja,
pode-se visitar 0s gigantescos armazéns do prgdujmrocessado (pronto ao consumo
industrial). Trata-se de instalagcdes muito grareiegermos de area fisica, cerca de 30 m de

altura (pé direito) no silo de armazenagem, e aeaaproximadamente 30.000 m?2

% Centrais Elétricas Mato-grossenses S.A. — Cematimefa hidrelétrica do Estado de Mato Grosso,
inaugurada em 1928, utilizando potencial do rioc@ass rio Cuiaba. Distribui energia elétrica em wirea de
concessao de 903.358 km?, beneficiando mais ddhBane cem mil clientes em 141 municipios. Inforémac
disponivel em: <http://www.cemat.com.br/sobre-a-aghistoria/>. Acesso em: 10 mar. 2013.



134

(semelhante a um ginasio de esportes com dimegsg@stescas), com pouca luminosidade
externa, isolamento térmico (para ndo prejudicatidade do farelo). O teto do silo é cortado
por grandes dutos que escoam o0 produto a outrossitiep e areas de carregamento; no
interior, existe grande quantidade de pd/residucamdo farelo, o que torna o ambiente
insalubre e pouco agradavel. Todo o processamep8sanarea € feito por dutos
automaticos/robdtica e por tratores com pesssaddiaimente protegido e qualificado para a

atividade. A permanéncia méaxima permitida no lécdé cinco minutos.

De acordo com as informacgdes fornecidas, a Emfifedalumbra as atividades de
processamento da planta, aléem das questbes dec@geradiretamente relacionadas ao
esmagamento da soja, como armazenagem, distribuggzagem e producdo de 6dleo
refinado. Nota-se que a organizacéo consideraest@ps relacionadas ao risco de atividades
do agronegocio (financeiros inclusos), também pamtepdo produtor rural, servicos de
assisténcia técnica e logistica entre outras acoes) variavel presente e direta na cadeia da

soja.

7.1.3 Padrdes no processamento da soja

Também se questionou ao executivo sobre padrogsotessos entre plantas de
producdo e quais as principais vantagens compaitipercebidas pelas estratégias

internacionais da Empresa E.

Quanto aos processos e aos seus padrdes, naredizada as unidades fabris da
organizacao, observou-se um rigoroso controle @didade em suas atividades, com areas
restritas a circulacdo de pessoas em termos denkigé seguranca alimentar, controles
sofisticados e automatizados em suas operacdescanteatecnologia que monitora todos os
lotes de graos de sojas recebidos. Tal sistemap caimmado pelo executivo, permite
encontrar/detectar problemas, e/ou ndo conformgdddeproducdo em lotes de 6leo refinado,
por exemplo, vendido em qualquer lugar do pais,npeip de padrdes e praticas de logistica
reversa. Disse: “Nossas plantas cumprem padrfesosgs e mundiais de qualidade,
especialmente em graos [...]; as mesmas praticeaunidades brasileiras se repetem em
outras partes do mundo [...]".

O sistema permite identificar o lote da soja, odptor de origem do gréo e até
mesmo data, horario e local em que foi feita ape&e pelo caminhdo na unidade da Empresa

E. O detalhamento é tdo avancado que permite sabeme do caminhoneiro e a placa do
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veiculo, além do operador e do analista de recegedypalidade de grdo no exato momento

da entrega (na balanca). Erro praticamente zex@fema.

No momento da recepc¢édo dos graos nas unidades pl@sano padrao comercial
mundial de exportacdo de gréos, verificado pelesagores, é 14, 1, 8; isto €, 14% € o indice
de umidade maxima admitido no gréo da soja, 1%cénde impureza suportavel e 8% para
avarias (grao ardido, com falhas estéticas, o), &ualquer diferenca fora desse padrao,
acarreta descontos nos valores devidos pela produaggos ao produtor rural, pois, para a
Empresa E, implicara processamentos extras de esacagrmazenagem e posteriores
prejuizos em seus custos que devem ser considaradmsnagamento da soja. Esse processo
visto amiude comprova as praticas rigorosas dasaopes das empresas desse porte na

cadeia na soja.

O CEO também antecipou que para o ano de 2013peesadevera fazer valer um
projeto que cria os “principios da exceléncia glara operacdes”. Esse programa que sera
chamado déndustrial Operations Principles (IOPdevera garantir as unidades do mundo,
maneiras uniformes de operacgdes, aproveitando iéxpers que foram desenvolvidas pela
empresa E em seus 200 anos de histéria mundidiem gestor, “A ideia surgiu do nosso
comité global de PQSE (produtividade, qualidadeggussnca e meio ambiente), para a
necessidade de padronizarmos e alinharmos munditdmeossas operacdes, para uma

exceléncia em todas as regides que atuarmos”.

7.1.4 Estratégias de expansdao internacional eoa@uia das plantas no estrangeiro

Para esse quesito, no momento do questionamenexexutivo entrevistado, foi
apresentado a ele um quadro, que mostrava algukeasativas de modelos de expansao
internacional, a luz de correntes tedricas. Naessprtacdo, apresentavam-se alternativas
como fusdes de empresas, aquisi¢cdes, aliancadégates, IED (investimento externo
direto), Greenfield(livre por oportunidade). Depois de explicitadasaliernativas tedricas ao

entrevistado, pelo entrevistador, deu-se segmeaidravista.

O CEO respondeu que a organizacao ja praticou lBDdiersas situacoes, fez
grandes aquisi¢des (principalmente no Brasil, mz@&ple se ingresso) garantindo penetragbes
no mercado internacional, porém afirmou que as agdexs modeloGreenfield (livre
oportunidade) sdo as mais usuais. Esclareceu,, ajndaas razdes que esse modo de entrada

sugere, permitem maior mobilidade e capacidade dlptacdo a novos mercados e
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respectivas exigéncias dos consumidores. Decldddupraticamos IED, também grandes
aquisicbes que até hoje nos permitem reflexos pgEEmanecermos em mercados
internacionais, pelos conhecimentasxpertisesadquiridas [...] operamos e@reenfield,pela

mobilidade e capacidade de adaptacédo que mercanosemidores estao exigindo [...]".

Outro aspecto abordado pelo CEO é sobre a necdesilee a corporacdo tem de
possuirexpertiseem suas atividades paraalizar investimentos e respeitar iniciativas ao
longo das cadeias globais. Afirmou que a autonagnianegdécios do setor ndo sera mais
possivel em um médio prazo (relacionadas as diaseentre barreiras cambiais, sistemas
inflacionarios, custos internos variaveis, fatarelurais entre os paise§omplementando a
fala, o executivo disse que a expertise e os imeestos devem ser realizados na cadeia
global e que existe necessidade de adaptacOesifeosnts mercados mundiais e suas
caracteristicas como, por exemplo, no Brasil e rana& Relatou: "Vocé opera de
determinada forma no Brasil, com barreiras campsssemas inflacionarios, custos internos,
fatores culturais [...] adapta-se ao mercado chimés € diferente [...] precigxpertise fazer
investimentos e respeitar iniciativas ao longo aaieias globais; a autonomia ndo sera mais

permitida em um médio prazo [...]".

7.1.5 Fluxo de informacgdes entre unidade e sede

Quanto ao fluxo de informagbes nas unidades intenais, o CEO de
internacionalizacdo da Empresa E informou que resteaéncia de informagdes ocorre por
meio das rotinas diarias, nos setores, areas,zv@subsidiaria. Para operacionalizar esses
processos de informacdes, pela caracteristica dedgr corporacdo, a empresa tem
desenvolvido um plano estratégico permanente, dieraoim de BP l{usiness plan o qual
responde pelas questdes de previsdes e de resuttadwganizacdo. Existe envolvimento de
todos os niveis da empresa na sua elaboracao lgaijéo, interligando a comunicacao entre

matriz e unidades, principalmente.

Durante a visita e conversa com o0 CEO da area e&cgfes, nas duas unidades, em
varios momentos foram referidas informa¢des come basse documento (Bpara respostas
aos guestionamentos. O documento existe de formagsa no local de trabalho dos gestores
principais e disponivel via intranet, conforme mf@ado durante a entrevista. Nao foi
permitida sua visualizacdo, apesar de solicitado gatrevistador (documento de uso
exclusivo da empresa). O referido regulamenta @lsox todas as principais informacgdes
sobre orgamentos anuais, metas e objetivos dairagaon. Foi informado que ele serve como
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o norteador geral na gestdo da Empresa E em txlodveis, seja estratégico, tatico seja
operacional. O gestor, entdo, informou: “[...] rogmse principal para manter e transferir
informacBes do escritorio central e as unidadesatapanhia [...] em cada setor, area ou
processo [...] a partir do nossbusiness plananual, para que todas as areas consigam

acompanhar a relacéo entre o previsto e o realizado

Segundo o0 executivo de internacionalizacdo, o deotonrealiza o papel de
informar e transmitir questdes estratégicas da eoimp em diversos aspectos — que séo e
foram discutidos previamente — com diferentes sidei atuacdo, completando o papel feito
pela Tl (tecnologia de informacdo) da empresa coatuacao efetiva dos supervisores e
coordenadores nas areas junto as equipes. Detd[hduo BP tem a participacdo de todos,
na confecgdo anual, feita no ano anterior [...§ \yEra orcamentos, investimentos, até metas e
objetivos que devem ser alcancados [...] por maes tgnhamos sistemas de informatica,

integrados, somente com acompanhamentos e supe@mos garantia de resultado”.

7.1.6 Fatores que influenciam a Empresa E na conagd® na cadeia da soja

Na sequéncia, foi perguntado sobre os fatores&querifluéncia na coordenacaao da
cadeia da soja. O CEO declarou ser prioritario,sposconhecimento e informacdes
atualizadas do setor, bem como suas tendénciagciBkpente para asommodities,0s
processos sofrem constantes mudancas, desde ‘eariagd contingéncias e volumes de
producao, investimentos, tecnologias, legislacoesocfatores principais. Relacionou, porém,
a existéncia de fatores secundarios, significatigoe se ligam as questfes de espacos para
negocios no agronegocio e potenciais expansdea. referéncia tem o forte exemplo nas
economias emergentes como o BRICS, particularmpata os casos de Brasil e China.
Esclareceu que: “Economias emergentes, como ChiBeagl, que hoje despontam e séo
apontadas como grandes produtoras e consumidodigeitsos produtos. [...] Por tratar-se de
alimentacdo (soja), isso tera expressivo aumengopnaximas décadas”. Observou ainda o
executivo: “[...] fatores relevantes na coordenadéodeterminado segmento, primeiro ter
conhecimentos atualizados do setor e suas tendémmacaso deommodities mudancas
diariamente [...] variacbes do setor sdo grandessevolumes sao expressivos, de

investimentos, tecnologias, legislacdes entre sytrd’.

Segundo CEO, business plariBP) € o documento maior da Empresa E que realiza
o papel de informar e transmitir questdes estreddgla companhia em diversos aspectos —

que sdo e foram discutidos previamente — com difeseniveis de atuacdo, completando o



138

papel feito pela TI (tecnologia de informacdo) dapeesa com a atuacdo efetiva dos
supervisores e coordenadores nas areas junto ageggletalhou: “[...] o BP tem a
participacdo de todos, na confecg¢do anual, feitamw anterior [...] vale para orcamentos,
investimentos, até metas e objetivos que devenalsancados [...] por mais que tenhamos
sistemas de informatica, integrados, somente campanhamentos e supervisdes teremos
garantia de resultado [...]'Observou, ainda: “Fatores relevantes na coordenaigo
determinado segmento, primeiro tém conheciment@dizaddas do setor e suas tendéncias, no
caso decommoditiesmudancas diariamente [...] variacfes do setogsdades e 0s volumes

sao expressivos, de investimentos, tecnologiass|dedes entre outras]...]".

Finalizou apontando para a expansdo em paises como Chinasd, Bjue sao
observaveis pelo potencial de produtores, espeerdbmo caso brasileiro; como consumidor
de diversos produtos agricolas e manufaturadohkjreaCSegundo o executivo, a coordenacao
da cadeia faz parte de processo fundamental pagen@esa, pois dessa forma existe
possibilidade de processos integrados a sua produgfarantias do cumprimento aos seus
acionistas dos objetivos estratégicos que justfiginvestimentos em paises emergentes.

7.1.7 Conhecimento adquirido entre subsidiariagim

Na ultima parte dos questionamentos sobre a coafijo da cadeia, perguntou-se
ao entrevistado sobre a maneira que a Empresadaajgro conhecimento adquirido nas
diferentes subsidiarias espalhadas pelo mundolaf réo executivo apontou que, a partir do
documentdousiness plaiiBP), ja citado, torna interativo as suas equipesiderentes partes
do mundo, os conhecimentos e as informacfes adgsifde sucesso ou insucesso). Existe a
pratica de encontros peridédicos entre os gestoeesrdas (duas a trés vezes por ano),
integrados com pesquisas desenvolvidas pela empras@asexpertiseesquadrinhadas, que
integram novos projetos da companhia para apedeieotestar as descobertas relatadas.

Assim detalhou:

A partir do BP anual, torna-se interativo para tods conhecimentos adquiridos em
processos de diferentes unidades de negécio ememtiés mercados globais [...]
trocam-se as experiéncias de sucesso e insuces$®, cada mercado tem
peculiaridades. Caso nao sejam observadas ou petmsmdo conhecimento de
todos, poderd alterar as previsdes do BP e o poepdiria grande.
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Constatou-se que a organizacdo mantém uma areaifespede pesquisa e
desenvolvimento, centralizada na matriz em S&o oPagle monitora e coordena o0s
conhecimentos adquiridos e nutre a atualizacaioudmess plaiiBP). Esse setor processa as
atuais e novasxpertisesda companhia, com novas pesquisas, com o apoantittades e
orgaos oficiais de fomento, como EMBRAPA, ou noste@os de experimentos que Sao
utilizados pela Empresa E junto a produtores edadéis parceiras para inovacdes no
segmento. A empresa acredita que essas parceasias sdaiores responsaveis pelas trocas de
conhecimentos entre suas unidades em diferentes gir mundo e apontam que o Brasil, em
pouco tempo, sera a vanguarda em tecnologia nomegdoio além de grande produtor de

commoditiegvolumes/tecnologia).

Apesar de admitirem que exista ainda uma caminpadatal posicao, em funcéao de
politicas de marcas e patentes, 0 executivo daemapafirma que: “Buscamos aprimorar
pesquisas. Temos apoio da Embrapa, especialmegtande parceiro e dos préprios clientes,
produtores que disponibilizam suas propriedadeamanteiro de pesquisa. [...] parceria com
produtores de grande porte ajudam a criar e tmmanecimentos sobre 0 nosso negécio”.

Encerrando essa analise preliminar sobre as respaki entrevistado, para as
questbes relacionadas a configuracdo e coorderdgdmadeia de soja, percebe-se que a
Empresa E, tem suas vantagens competitivas naacienalizacdo com base em processos
de qualidade e nas suas operacfes para produtssigos; monitora desde produtor até o
varejo, incluindo preocupacfes com a segurancaatan Suas estratégias internacionais em
paises emergentes sao definidas por questfes atendifal competitivo no pais penetrado.
Esses diferenciais sdo vislumbrados principalmerds,questdes edafoclimaticas favoraveis
(Unicas) que o Brasil apresenta como, quantidadsot@raticamente durante todo o ano,
abundancia de 4gua e grandes extensdes de sahtipbpara produtividade, possibilitando o
desenvolvimento de novas tecnologias e inovacOesetay. Assim declarou, “O Brasil tem
sol 0 ano todo, agua em abundancia e terras quenpeer fertilizadas para grandes volumes
de producdo, fatores estratégicos que consideramoar, em termos de mundo”. Ainda,
priorizam-se questfes relacionadas a comunicaciansferéncia de conhecimento entre

matriz e subsidiaria de forma abrangente.

Existe um plano estratégico, chamado BiRs{ness plannorteando decisbes e
acompanhamentos de resultados que séo prospea#singje fatores como localizagdo, méo
de obra qualificada, novas tecnologias e desermmeivios de inovagcdo com parcerias, que
fazem parte da maneira de expandir e garantir soges pais penetrado, considerando de

forma direta questdes culturais, sociais e ecorg@sipicas de cada pais.
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7.2 Operagodes Internacionais

Como parte complementar do instrumento de coletdades aplicado ao CEO da
area de internacionalizacdo da Empresa E, buscinvestigar a sua percepc¢ao sobre as
operacdes internacionais. Direcionaram-se questisdiscussdo sobre operacbes e

estratégias de operacdes internacionais.

O objetivo das perguntas foi de averiguar, com basérameworkde Hayes e
Wheelwright (1984; 2005), a classificacdo das &sjias de operacdes: avaliaram-se 0s tipos
de operagbes em estruturais e/ou de infraestruiflembém as categorias de decisédo
consideradas: capacidade, integracdo vertical eeitmacdo, instalacbes e informacédo e
tecnologia de processo (para operacfes estrutueai®) infraestrutura: alocacao de recursos,
sistemas de recursos humanos, sistema de planégameontrole do trabalho, sistemas de
qualidade, estrutura organizacional em unidadesnelgocio autbnomas pelo mundo e

desenvolvimento de produtos e processos.

Ao exemplo do questionamento anterior, apresentaeaao entrevistado as questdes
e, apos leitura e esclarecimento de eventuais dsiigerguntou-se sobre as decisdes
estruturais, considerando-se, em primeiro momeotwe as capacidades.

7.2.1 Capacidades

O entrevistado respondeu que capacidades sao adbasgronegocio mundial. Na
sua percepcéo, capacidades mal geridas podem gggalos que comprometem todos 0s
resultados do processo na cadeia da soja, desdenagamento, passando pela producao
(esmagamento, refino, farelo) até questdes de amagem, distribuicdo, eventual secagem e
as questdes de logistica, que envolve transpagtabmrque nos portos exportadores. Assim
exemplificou: “Nossas capacidades de atender demsamth Asia envolvem, tempo,
transporte, embarques em portos, e todo o processama planta; [...] falo em embarques
em navios de 60 ou 90 mil toneladas que podemrsg@rdicados pela ma gestdo de gargalos

em nossas capacidades que sao planejadas preweamaerddeia de forma integrada”.

Outro destaque nas capacidades como essencial afoio témpo, tanto para o
produtor em colher e entregar sua producdo nagptintnultinacional, quanto a organizacao
em ter capacidade de recepcdo e armazenagem pdrarn® processamento da soja e o

posterior transporte para 0s portos de comerc@@lzainternacional. Acrescentou, “O



141

produtor colhe rapido e ndo consegue armazenaregar a producao [...] a nossa planta de
esmagamento no pico da safra, tem dificuldadessewae produto por causa dos gargalos. E
iSS0, acarreta prejuizos no fator tempo, com ingsacégativos em toda a cadeia da soja”.

7.2.2 Integragéo vertical

Perguntou-se sobre o uso de integracdo vertical relacdo as operacoes
internacionais da Empresa E. Pelas respostas do &B@gracao vertical esta em diferentes
niveis da cadeia da soja e trata-se de estratégi@ssaria para garantir o funcionamento
satisfatorio da cadeia global (evitar gargalospimizar eventuais falhas e a empresa prima
pelo seu controle. Declarou: “As questdes de iaigy vertical sdo importantes para manter
a saude da cadeia, para suprir falhas de gargaldsgistica, como te falei, deve estar em

nossas maos, para neutralizar falhas [...]".

Ficou evidenciado pelas declaracdes do CEO quéegratdo vertical trata-se de
importante estratégia de operacfes que a Emprgsati€a em todas as partes do mundo em
que mantém uma planta fabril (producdo) e indep#edeente de qual produto seja.
Particularmente, no caso da cadeia da soja, fgseua integracao parte do plantio, quando a
empresa fornece equipe técnica que auxilia na @merinsumos ao processo (sementes,
adubos, etc.); passa pelo financiamento da safrprésta recursos financeiros proprios para
0 agricultor plantar); supervisiona 0 processo dgistica de distribuicdo (em portos,
transportes rodoviarios, lacustres ou ferroviariaspmpanha com suas unidades (armazéns,
secadores, balancas de recepcao e classificac@i@al® entre os municipios de atuacdo da
companhia, seja em localidades centrais ou maiwntés, incluindo-se investimentos
especificos para armazenagem ou por meio de egxsitde comercializacdo, tudo com

objetivo de garantir a chegada dos produtos agepdke destino. Comentou:

No6s fazemos investimentos em terminais portuamss;uturamos a logistica no
transporte, nos varios pontos do interior do pailsdm todos os municipios em que
existe nossa producdo, fazemos investimentos enazéms; ou por meio de
escritorios com estrutura de comercializacdo. Tamios envolvemos com
afretamentos de navios, todas as operagfes cormgag@® que também € um foco
da empresa [...] trabalhamos nossa integracdaakdm todos os principais niveis
dos processos que interessam para nossas operagéss;vale praticamente para
maior parte dos produtos que a empresa E operplagieta.
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7.2.3 Informacéao e tecnologia de processo

O executivo entrevistado ressaltou principalmensge reflexos causados pelos
problemas provenientes da logistica na cadeia jda EBspecificamente, a empresa apresenta
aspectos evolutivos nas questdes de informacameltgia, porém as falhas na logistica vém
causando resquicios prejudiciais ao processo, iapadc 0 desenvolvimento da cadeia no

agronegacio.

O CEO relatou que a empresa esta desenvolvendstemsi ERP/SAP, que ja é
utilizado em outras atividades da companhia E verdeser implantado nas opera¢fes da soja
até meados do ano de 2013. A empresa, inicialmeng&ntou com sucesso em suas nas
usinas de aclUcar e na sequéncia sera implantadplaats esmagadoras de soja. A
companhia pretende assim ter uma plataforma cedergkerenciamento de suas informagdes
e tecnologias de producgéo/vendas/compras. Disse:2®L3, as ferramentas de ERP dever&o
estar operando em todas as nossas plantas, pmapordd integracdo de nossas operacdes de
soja e agucar inclusive. Ja possuimos desde 2@fuhsalsetores contemplados com a

plataforma, exemplo, fertilizantes”.

Na area de comercializacdo as informagfes sdootaddis por um sistema de TI
ligadas aos originadores, que classificam os @gfurnecedores da companhia E, pelo seu
perfil individual (independente de sua localizag@&ografica). O critério esta no potencial de
producdo, volumes entregues/distribuidos (hist@iridodices de qualidade de produtos
comercializados (umidade, impurezas, avarias); uegia de negocios (fidelidade a
multinacional) tudo em parametros matematicos @oecenstantemente analisados pela area
comercial e de operagcBes conjuntamente; essedadissildo perfil estdo constantemente
acessiveis as areas da empresa sejam nas unidadeiste Grosso, Sdo Paulo ou outra
unidade de gerenciamento. A organizagdo nao fazsifittacbes de fornecedores por
localizagéo e sim pelo perfil e relacionamento edere com a empresa. Declarou, “[...]
alguns concorrentes, dividem geograficamente oglubooes e tracam estratégias pela
localizac&o [...] na nossa empresa o critério és staracteristicas de perfil, tanto que
adaptamos ao perfil do cliente nossos agentesgiicios, independente se ele esta dentro do

estado ou nao.”

Nas visitas as unidades da Empresa E, observoueeagorganizacdo apresenta

processos tecnoldgicos de ponta, apoiados em agdionearobotica, em diferentes processos.

"' ERP-SAP/MRP énterprise resource plannifmaterial requirement plannifgadotado mundialmente e no
Brasil desde 1990. Funcdo de programacao de prodgepacidades, controles de atividades de faldiicac
compras, vendas e planejamento, distribuicdo écesrVOGT, 2002).
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Como séao atividades ao nivel da planta, sofrem g¢itopadiretos pelos atrasos, avarias e
principalmente transtorno em embarques de graaede$azenda, passando pela planta até
rodovias e portos. Disse 0 executivo: “Questoesnttemacao e tecnologia temos grande
evolucéo, mais pelas falhas na logistica [...] fathas que fogem do nosso controle como
transporte, burocracia em portos, greves [...] @pde a empresa fazer sua parte, sofremos

com capacidades ndo cumpridas por outros elosdisata

7.2.4 Alocacao de recursos e orcamento de capital

Buscando-se investigar questdes de infraestrup@r@untou-se ao executivo sobre
alocacéo de recursos e orgamento de capital. Npes&s, constatou-se que o0 gerenciamento
dos recursos pela Empresa E estdo relacionadososomesultados do desempenho da
empresa. Ele exemplificou que qualquer atividadeeroial desenvolvida pela organizacao
faz a diferenca em custos de producdo, que ingenfero desempenho das pessoas (niveis de

qualificagcéo) e assim sucessivamente:

Qualquer recurso que vocé movimente ou em quetaviisterfere nos resultados
finais de forma integrada. [...] Tentarei resunsritens de resposta: [...] como vocé
gerencia seus recursos em qualquer atividade cthdaz diferenca em seus
resultados [...] relacionado aos seus custos déupém, desempenho das pessoas,
até investimentos realizados, tudo esta integrado.

7.2.5 Planejamento e controle da producéo

Dando seguimento as questdes de infraestruturagindse sobre o planejamento e
o controle da producgdo. Para o executivo, esseawirelacionado a todas as atividades na
organizacdo que merecem constante alinhamento samteyesses da companhia e de seus
acionistas. Destacam-se as funcdes necessariasugtentam a filosofia empresarial da
organizacdo, tais como questdes governamentaigvabss, especialmente legislacdes e
regulamentacgdes vigentes que interferem de matiie@ta na cadeia do agronegocio. Relatou
o CEO: “Alem das guestdes governamentais, relaniesg as politicas publicas e aqui eu
falo de legislacdo, quando, por exemplo, o goveliera politica cambial, mexe com juros,
politica de juros que regula o consumo interno, ifittagdes nas leis do trabalho, tudo causa

um grande impacto no seu negocio”.

O planejamento realizado no BBuginess plansempre tem antecedéncia de um

ano, em 2012 (até o més de agosto) definem-se tmsl@socessos para 2013. Incluem-se
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entre essas discussoes, planejamentos de PCPjdplan& e controle de producado) por

unidades e entre as areas; sobre quanto seradec@btepcdo da soja - volumes em

toneladas) para cumprir contratos comerciais iat@omais; o quanto sera necessario para
alimentar os processos na planta, para o esmagaedieo, farelo e graos; quais os indices
de tolerancia quanto a padronizacdo (umidade, iezjaue avarias); equacionam-se quais as
areas em termos geograficos (regido) que abastece@mpanhia com maior ou menor

intensidade; e a area comercial faz a projeca@radia juntos aos clientes/fornecedores
(lavouras). Disse 0 executivo: “Esses processaant@n nosso PCP anualmente, [...] o PCP
tem que garantir nossas projecfes de demandascespos integrados, com fatores do
ambiente micro e macro da empresa em todas ascopsrgue realizamos isso vale para

todas as cadeias que atuamos”.

Complementou:

Nosso planejamento de producéo, define escala &mgaros para manter nossas
plantas em funcionamento, garantir as entregadatos nos portos e satisfazer
resultados do BP aos acionistas. Desde volumesaas,gconsumo de energia nas
unidades, o comercial diz quanto vai receber doswtpres, qual a quantidade de
lenha necesséria nas caldeiras, recursos humameosegéo contratados, despesas
com manutencéo das unidades e plantas entre dattooss fundamentais. Tudo isso
prescrito anualmente, com antecedéncia no BP aramoa O PCP deve ser
obrigatoriamente contemplado como um todo.

7.2.6 Qualidade

Para o quesito qualidade, buscou-se saber do CEO ete percebe a padronizagéo

e possiveis influéncias em funcdo de novas teciadoga cadeia de grdos. Em resposta,
afirmou que todos os processos de qualidade dadsad sofrem impactos de ordens
diversas, cujo maior desafio € manter padrdes @ t mundo, tendo em vista que a

organizacdo e outras instituicbes constantementgengelvem novas tecnologias e

descobertas. Manter-se atualizado, em um segmantque diariamente outros tém acesso a
informacfes € o maior desafio da cadeia em terragsadronizacdo. Sobre isso comentou:
“Processos de qualidade que a companhia adotarstdrebém impactos de toda ordem, néo
podemos relaxar; [...] manter padrées é o desatffoporque a tecnologia se dissemina muito
rapido no setor e varios pode ter acesso a ela.”

Conforme informacdo do CEO de internacionalizacéfgrcado pelo executivo de
operacdes, o desenvolvimento de programas de gdelidara uma melhor padronizacdo de

processos na Empresa E em nivel mundial, é umiagpfahdamental em suas operacdes pelo
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mundo. Acrescentou comentando sobre o funcionamédetam setor denominado CPL

(centro de processos logisticos) que desenvolveestudo sobre a reestruturacdo de
processos, na tentativa de unificar atividadesodéstiica para importacdo e exportacdo na
cadeia da soja, criando padronizacdes e otimizpramessos e sistemas, comentou: “Esta em
estudo uma plataforma ERP para integrar informag@&esperacées e o0 pessoal de CPL;
buscando-se padronizar nossas operacées em lagistia exportacdo da soja em portos e
rodovias; creio que em 2013, j& teremos uma nostafpkrma de processos para garantir

melhores padrbes de qualidade em nivel mundialsod®nte no Brasil”.

Complementarmente, o produtor rural devera cum@rimanter os padrbes de
umidade, impureza e avaria nos graos entreguespaeSanE, observado que nao respeitando
0s padrdes de aceitacdo internacional da qualidadesetara efetivos descontos sobre o valor
a ser remunerado pela entrega da safra. Observaindz pelos relatos e, nas visitagoco
nas plantas esmagadoras (conversas informais raarta@mn os operadores de recepcdo de
graos na unidade), situag&o contraria ndo imphcakgum tipo de bonificagdo ou prémio ao
fazendeiro. O processo é definido pela propria esgpno momento da recepcao.

Nos relatos obtidos, o executivo esclareceu qupiastdes sobre controles de niveis
de qualidade (especificamente umidade no grao jdasa propriedade rural, tém-se iniciado
um trabalho de controles particularmente quandoadaazenagem dos grdos, seja na
propriedade (quando existe tal facilidade), ou emaaéns da companhia E, ou silos
terceirizados. Entretanto, a maior dificuldade e capacidades (volumes) de
armazenagens, que na época do pico da safra, derdaficitaria, realidade evidente na
cadeia brasileira da soja, especialmente no Estaddato Grosso pelos volumes expressivos
de producdo. Complementou, “Objetivamos auxiligprodutor na colheita, para garantir
qualidade nos gréo colhidos, quanto a umidade ipahnente, mas o volume de produc¢éo na
época de safra é tdo grande que, infelizmentenfode controle da fazenda e do nosso,

causando com certa frequencia falhas e perdasodegéo”.

7.2.7 Estrutura organizacional

Quando perguntado sobre a estrutura organizacttanabmpanhia E em termos de
mundo, o CEO respondeu que a empresa esta diadidanidades de negdcio pelo planeta.
Todas as unidades, com autonomia propria, previgraefinida no BPRusiness plapn ja
comentada. Declarou: “Nossa estrutura organizacesta dividida em unidades de negdcio
em diferentes partes do mundo; [...] possuem aot@a@répria para operacdes e seguem
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acOes definidas no planejado Imasiness plamla diretoria”. Constata-se que a empresa tem

sua atuagcdo de maneira multidoméstica.

Na visita e entrevista realizada com o CEO de goes nas unidades produtivas da
companhia E, ficou evidente tal declaracdo do dikexule internacionalizacdo, pois o seu
par profissional, em varias ocasifes, folneou adwnto BRbusiness plaj na presenca do
pesquisador, para balizar respostas e justificaprasedimentos adotados na estrutura
organizacional da unidade (filial).

7.2.8 Desenvolvimento de produtos e processos

O foco desse questionamento ao gestor teve a &ueme verificar a percepcédo da
area de internacionalizagdo sobre atividades de Bg@d3quisa e desenvolvimento) para
produtos e servicos na Empresa E, integrada comeaslades locais que ocorrem nas
unidades fabris. Por meio da resposta, observajusetodos os produtos e processos em
nivel mundial s&o integrados e padronizados arpdatiarea de pesquisa e desenvolvimento
articulada e mantida pela organizacdo em difergraetes do planeta. A estratégia consiste
em entender peculiaridades de localizacdo entrdifagentes unidades da organizagdao na
integracdo de cadeias globais, porém admite-se qoepanhia ainda precisa melhorar essa
estratégia em termos praticos, assim relatou ouéixec Para ele: “Desenvolvemos produtos
e processos de forma integrada a partir da ar€&0¢...] respeitando e tentando entender as
peculiaridades de cada local onde atuamos; [ddsafio é integrar a cadeia global. Estamos

construindo esse futuro ainda, pois existe muiteetorar e a integrar”.

7.2.9 Recursos humanos

Por fim, perguntou-se ao CEO como a organizacamtégia e qualifica suas
pessoas, respeitando realidades, legislacdes leqasiticas, entre outras peculiaridades em
diferentes paises em termos de recursos humanasieSposta evidenciou que a cadeia de
commoditiesofre diversos impactos em termos mundiais, a@uma sua gestao diferenciada
e de dificil padronizacédo quanto ao nivel das @esdeara ele, a diversidade do agronegaocio,
0 seu rapido crescimento, as tecnologias e as ¢iegaem constante desenvolvimento,
agregadas as expansdes territoriais de produtiidadmundo e a globalizagédo das culturas
torna dificil administrar os escassos recursos hosiaAs realidades entre 0s paises sao
diversas, envolvendo questdes governamentais,ldeges sobre jornada de trabalho,

qualificagcédo de profissionais e escassez de mabide configurando-se como os fatores de



147

maior dificuldade. Assim foi respondido pelo exeout “A cadeia decommoditiese sua
comercializacdo sofre impactos de toda ordem; ¢..4gronegdcio, apesar de alto risco,

tornou-se atrativo, consequéncia de muita concoaémosso desafio € manter pessoas

qualificadas, com politicas atualizadas, concilkactam as realidades de cada pais”.

O executivo ainda inseriu, como um exemplo, a recdmca da legislacao
trabalhista que regulamentou a jornada de traldhomondutores de caminhdes no Brasil, que
prevé paradas (intervalos), locais apropriados rodsvias, além de outras questdes que
melhoram a qualidade de vida desse trabalhadormAfi, porém, que ndo existe a
infraestrutura necessaria para o pleno cumprimeaatiegislacéo, falta criar ao trabalhador a
importancia de tais procedimentos (conscientizapaod a sua saude. Sobre essa inovacéao,
considerou um disparate, e uma agravante, ndmssiderada pelas autoridades a situagéo de
motoristas da safra de gréos (circunstancia pegults governantes/legisladores deveriam
considerar sazonalidades da época, quando o &grot € vital ao funcionamento da cadeia,
bem como o colapso logistico que interfere no saldaumprimento da lei. Justificou ainda
0 gestor, que a empresa é plenamente a favor dsideeflegislacdo trabalhista. Seu
comentario: “Nossa organizacdo concorda com adeindtorista, mas antes se deveria ter
considerado que existem atividades diversas sotmasr no Brasil o que exige uma
infraestrutura que ndo possuimos ainda; [...] eimasweconomias desenvolvidas, isso seria

normal [...]".

Quanto as politicas de desenvolvimento e crescomdmipessoas 0 gestor referiu-se
que existe um amplo plano de carreira que permité tesenvolvimento pessoal da carreira
na empresa. O plano visa preparar e qualificargassem diferentes areas, em todos os
niveis, para questdes, de seguranca e saude thtrab¢cbes de liderangas entre setores e
unidades (trabalhar em equipe), a presidéncia fiveereunides de liderancas em todos os
niveis da companhia de maneira periodica paraenges/imento de futuros CEO; a filosofia
de formar talentos internos € uma prioridade, mesmoniveis internacionais; existe um
programa “guarda-chuva” que delineia todas as agéesrreira, denominado de “nosso jeito
de ser”; e anualmente ocorrem as avaliacbes 3688 @nal de cada ano se premia 0s
destaques com bonificagdes em dinheiro e viagdés) de um evento de premiacdo dos

“transformandos” do ano.

Explicitou o executivo, “Nosso plano de carreiegilima através do nosso jeito de
ser, os melhores do ano, a partir das avaliacd@s Btetas e objetivos alcancados e medidos
entre filiais e matriz, além das iniciativas, sosigeis e sociais que também séo prezadas

pela companhia. Acreditamos que tudo isso auxil@ngquer crescer conosco [...]".
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7.3 Estratégias de operacdes internacionais da Engsa E

A primeira entrevista foi realizada pessoalmenteimdade localizada na cidade de
Nova Mutum, MT, cerca de 250 km da capital Cuiamnorte do Estado de Mato Grosso.
Essa unidade opera com 150 funcionarios, em unaatéta de 34.000 m2, em um terreno de
200 hectares e com a capacidade anual de prodg8sailhdes de toneladas de soja. Possui,
também, silos para armazenar 100 mil toneladasr@esgComo principais atividades, a
unidade, responde pela movimentacdo e comerciabzde graos da lavoura de soja no
Estado de Mato Grosso e acolhe parte da produgdiedarde Mato Grosso do Sul; realiza
secagem, limpeza de grédos que sao originarios midades armazenadoras em diferentes
locais do Estado; faz a classificacdo para entdedgrdos de soja na planta processadora;
também a classificagdo e entrada da oleaginosa reaaaa diretamente nas fazendas
produtoras; gerencia todas as operagfes ao longad#sa da soja, exceto logistica e parte
técnica; também recebe e classiferzashing(esmagamento) de soja para producdo de oleo
com uma capacidade para 4.000 toneladas por debheeroducdo de praticamente todas as
propriedades rurais no eixo da BR-163 que faz ocnendo no Estado da regido sul ao norte,
incluindo abrangéncia a regido sudoeste, area aicipio de Campo Novo do Parecis, muito
significativa para a Empresa E na producéao (volynfesinidade da cidade de Nova Mutum,
MT, € uma das principais da organizacao E, em nigeladeia global da soja e na cadeia de

graos do Brasil.

Para a segunda entrevista, executada pessoalnantegsquisador, foi realizada na
unidade no municipio de Rondonépolis (MT), quesegundo em arrecadacéo de ICKi%
Estado. Localiza-se a 180 km de Cuiaba e € a pehanidade produtora da Empresa E no
Estado de Mato Grosso. Essa unidade além da rexepgfiagem, armazenagem e
distribuicdo de graos, realizam todo o processoedmagamento do grdo da soja:
transformando gréos em o6leo refinado/envasado; & degomado (6leo bruto para
producdo do Oleo refinado, preparado para expartggia outras partes do planeta —
industrializado em tonéis plasticos de 100 litresyda, a unidade de Rondondpolis processa
entre 25% a 30% de todo o grédo de soja comeral@ipala Empresa E no Brasil e produz
farelo de soj& em diferentes formatacdes como “p 48” e/ou “p @@ado como matéria-

prima para producédo de racdo animal, de enzimé@s) dk diversos produtos alimenticios).

2 portal da Secretaria da Fazenda do Estado de Glasso — ICMS maiores contribuintes. Disponivel em:
<http://www.sefaz.mt.gov.br>. Acesso em: 18 mad20

13 Usado principalmente a producéo de racéo aniralpcelemento de maior valor proteico e pode sedmofi
peneirado ou granel, em sacas de 50 kg. Dispoaiekhttp://www.granol.com.br>. Acesso em: 10 a2
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Essa classificacdo “p 48” e/ou “p 36" equivale @ocpentual de gordura de soja que o farelo

contém e que definira sua utilizagao pelas indisstri

Ainda, na unidade de Rondonépolis, com o uso detgdafabris (processos)
distintas, a corporacdo E faz o processamento gtel@b a producdo de Oleo comestivel,
caroco de algoddo processado e preparacdo dadmrelgodat’. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de agosto e setembrorde£012. Em ambos o0s casos, além da
entrevista, foi feita uma visita técnica as ingt@éés das operacdes industriais nas duas
unidades pelo pesquisador. Especialmente na undiadegondonopolis, a visita necessitou
aproximadamente de cinco horas de duracao pelaaygar(fisica) e dispersdo geografica da

planta produtiva.

Cabe destacar que as perguntas do instrumentoleta de dados (Apéndice Il) da
area de operacOes da Empresa E foram respondidgsaimente pelo executivo da unidade
em Nova Mutum, MT. Motivado pelo tema, e por sesees CEO responsavel pela area em
nivel estadual/regional da organizacdo, igualmel@edo ao empenho e a receptividade
desse profissional, foi possivel a visita a uniddedrondondpolis, MT, como prioritaria ao
presente estudo. Especificamente, pela abrangémeea essa unidade representa ao
processamento da soja, incluindo todas as etapa®pmEracdes de soja e de algodao no
Estado, e também a notdria importancia em termosdiene de processamento com
tecnologia especifica para o Brasil e, consequestitana maior énfase na cadeia mundial da

soja.

Dessa forma, a entrevista realizada na unidade af@dtopolis ficou restrita a
perguntas informais e relatos visualizados padrtoénte para as operacdes naquela unidade
da Empresa E. Verdadeiramente, a visita técnicareiéhopolis, MT, serviu como vivéncia
as informacgbes obtidas na unidade de Nova Mutum, ®H relatos foram registrados por
manuscritos, sem autorizacdo para gravacoes efos, fporém as questdes centrais de
perguntas tiveram suas respostas satisfeitas quineotrevista ao CEO da unidade em Nova

Mutum, MT, que sera a base principal das analisesencapitulo.

14 Obtida ap6s a extracdo do 6leo, pode ser usada Gemilizante na indUstria de corantes, na aliragio
animal e na fabricacao de farinhas alimenticiags af@sintoxicacdo. Principal aplicacdo reside ahcehcao de
racdes animais, devido ao seu alto valor proteico. Disponivel em:;
<http://www.sistemasdeproducao.cnptia.embrapafcesso em: 15 mar. 2013.
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7.3.1 Relacionamentos comerciais

Seguindo o roteiro de perguntas constantes no AgEnlkl questionou-se sobre as
relacdes da area comercial da Empresa E com ostpred rurais. O executivo declarou que
toda a area comercial da organizacao tem seu faeodlientes classificados, por perfil, por
potencial produtivo, area plantada e de maneiramafizada (localizacdo geografica). A essa
classificacdo, denomina “carteira de clientes”, gde acompanhados pelos profissionais da
area comercial da organizacdo, em um atendimenmtizydar para a melhor negociacéo de

seus graos para a propria Empresa E ao mercaétornmade servigo de assessoria.

Cabe consideracdo em nivel de entendimento, queetay decommodities as
multinacionais, consideram seus clientes no duplpep clientes e fornecedores
simultaneamente, isto &, é fornecedor, pois vend@sducdo (safra de soja ) para & empresa
e; exerce papel de cliente, nesse caso adquiresdssénsumos (adubos, fertilizantes, por
exemplo) da mesma organizacéo e a forma de pagangemalmente, da-se por contratos ou

em sacas de soja (producao) ou em dolar, negoadiedosha safra para outra.

As unidades de comercializagdo da companhia E s@nastonomia estruturada para
proporcionarem negociacbes de graos focadas aestedi com a garantia de margens
comerciais e de precos de mercado; igualmentetapids servicos com qualidade ao
produtor rural, como particularizado na questaeramt Disse o CEO: “A area comercial esta
focada em clientes. Nossa margem de negdciosigugsatfisica de armazenagem é especifica
para area operacional de grdos o que se torna araatig de qualidade e bons servigos ao
produtor, ou seja, uma area garante o bom desempknioutra, para nossa empresa e ao

produtor”.

Na sequéncia, foi questionado ao CEO de operacéesrghnizacdo E sobre
internacionalizacdo e operagfes internacionaigjad, gporém, reservou-se o direito de néo
responder a tais quesitos, por julgar que a estileedbm 0 executivo responsavel pela area de
internacionalizacdo da empresa traria, respostds pwatinentes. Dessa forma, deram-se

prosseguimento as demais perguntas do instrumentoleta de dados.

7.3.2 Configuracao (localizacéo de plantas no exjer

Perguntou-se ao gestor quais os fatores que nfaisnniam quando da escolha de
paises no estrangeiro para instalacoes de operegéesacionais, particularmente Brasil e 0
Estado de Mato Grosso. A esse quesito 0 execufivnau que a escolha considera varios

fatores, como montante de investimentos necessdtiggonibilidades de matéria-prima e
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infraestrutura ofertada pelo pais acolhedor. N dassileiro, entretanto, destacou que as
guestdes de gargalos logisticos vém causando ifdlt€ncia negativa no processo da soja
brasileira. No Brasil, existem volumes de producBescentes, as condi¢des climéticas séo
favoraveis, porém as questdes de infraestrutura gscoamento de soja aos corredores de
exportacdo, somadas as deficitarias condicbesdsporte e de armazenagem, comprometem
a configuracdo da cadeia. Exemplificou: “No picocdéheita, os volumes de soja séo altos,
vocé tém 60 dias para escoar exportacdes e cumpniratos, porém as condi¢cdes de

recepcao nao sao a contento”.

O executivo ainda enfatizou que o “caos” logisat@palha principalmente o fluxo
de producdo, campo (fazenda), para a planta e artagfpo, provocando problemas de
umidade demasiada na producdo, padrdo aquém dadexgelo mercado. Como
consequéncia direta, a soja produzida pelo Estaddato Grosso torna-se mais umida que
em outros locais do pais (locais em que a Empredanitbém processa soja). Cita como
exemplos os Estados da Bahia e de Goias, em gaop alificiimente fica fora do padrao
internacional, com indice de umidade em torno @,IMaximo admitido. Comentou: “Muita
soja, pouca infraestrutura de logistica. Existerproblemas com a umidade, que atrapalham
a soja em Mato Grosso, ou seja, aqui, € maior guewtras regides do Brasil. Na Bahia e em
Goias, o grao contém indice de umidade muito proxitm padrdo comercial internacional,
que é de 14%".

Acrescentou que a situacao € grave, pois o0 galggistico provoca indices médios
de umidade na soja produzida em Mato Grosso quianvaentre 25% e 30%. Como
consequéncia, ha esperas significativas na recefac@ooducao (enormes filas de caminhdes
nos patios da empresa a espera para descargajleasmjazenamento moroso e consequente
atraso no escoamento para exportacdo. Tudo issonsa aos elevados custos provocados
pelo processo de transformar essa umidade aos adeérpzados pelo mercado mundial, que
envolve tecnologia, consumo de energia, pessaalgmve ameaca do ndo cumprimento de

contratos internacionais em termos de prazo degmtRelatou:

Em Mato Grosso, os niveis médios de umidade ena sy entre 25 a 30%, sendo
gue a capacidade necessaria para processar estdamaos 14% que é o padréo
comercial. Demanda tempo e gera falta de estoqueevecando grandes esperas
para recepcdo, demora em armazenamento e escoamemiqatios repletos de
caminhdes a espera para transporte. O historicovdlsnes da soja em Mato
Grosso e o fluxo logistico sdo o maior gargalo @de@ da soja no pais e para o
Estado.
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Finalizou o CEO, externando que a perspectiva pahacdo dessas questbes que
prejudicam a configuracdo da cadeia da soja, péatimente ao Brasil e no Estado de Mato
Grosso, ndo esta na iniciativa privada e sim enesagbvernamentais para resolverem as
guestbes de logistica e seus entraves. Apontoa quganizacao e o planejamento da saida de
escoamento da producdo de soja pelo porto de Santap Estado do Para, ao invés de
Santos (SP) e Paranagua (PR), atuais portos de weméo de producdo, trara solucdes
pontuais a essas limitacdes. As capacidades dgesaca de armazenagem, no entanto,
deverdo ser solucionadas pela prépria empresa @isleagentes da cadeia, que ja vém

programando no BR(siness planpara safra 2014/2015.

Quanto aos investimentos para exportacdo de gp@iogjpalmente via o porto de
Santarém (PA), comentou: “As melhoras desse quest@ na mao da iniciativa privada,
resolver conmtradersem pontos de logistica no Para, no porto de Sanfdre] soja de Mato
Grosso ao invés de Santos/Paranagud, fard expmrpagdSantarém [...] a capacidade de

secagem esta sendo ampliada [...] retorno rapidiavéstimentos”.

Na sequéncia, o instrumento de coleta de dados lpegvisto uma discussao com
executivo, de maneira pontual, sobre atividadesrdedvidas nas plantas, sobre vantagens
estratégicas e competitivas, proporcionadas pefadades internacionais em relacdo a
concorrentes e sobre modelos de estratégia de sparternacional praticadas pela Empresa
E (aquisi¢bes, IEDGreenfield outras). O respondente, porém, optou novamenteeixar
tais respostas ao executivo de internacionalizaggorontificou-se a responder amiude
questbes de operacdes relacionadas a esses ibeqaesito coordenacdo da cadeia da soja

como segue.

7.3.3 Coordenacéo da cadeia da soja

No quesito coordenagcdo da cadeia globacaemodities questionou-se ao CEO
sobre qual o grau de autonomia das atividades delsatas nas plantas, especialmente para
P&D, compras de producdo e distribuicdo. O enttads respondeu que todas essas
atividades seguem um padrdo mundial da companhiank,termos de qualidade e
desempenho, respeitando as condigcbes e metas fpnélake pelo BP lusiness planda
organizacao e outras peculiaridades que cadadac&ipossui onde a planta funciona. Disse:
“Nossos padrbes internacionais de produzir sdoognEm todo o mundo, respeitando

diretrizes ddiusiness plae caracteristicas regionais”.
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7.3.4 Fluxo de informacdes e gerenciamento de aimleato adquirido nas subsidiarias

A essa resposta constatou-se idéntica interpretpeBoseu par. Também deixou
evidente que algumas das informagfes que a emptiéza foram melhoradas nos ultimos
anos em fungcdo de uma maior autonomia concedidagsannidades da organizagédo. Nao se
trata de acado facil ou em curto prazo, exige angailmento de liderancas e de pessoas,
acrescentou o CEO: “Parte das informacdes foi mattaopelas areas, operacdes e comercial
séo integradas; [...], porém sempre se busca a disdodo, recebendo informacdes, dados,
relatérios por meio de parcerias internas para tqdes ganhem, com responsabilidades

diferentes [...] respeita-se a expertise de caell ar

Particularmente no que se refere aos conhecimaniessao desenvolvidos nas
subsidiarias e depois de repassados para a malgmais unidades da corporagédo, o CEO
explanou que se aprende com as préticas realizAdtada, enfatizou “o que ndo se deve
fazer”; é importante, e assim existe uma divisaproblemas comuns, seja nas areas técnica,
comercial, seja em operacdes, todo o conhecimeswe der compartilhado como diretriz
maxima na empresa. Disse: “O conhecimento adquiéd@ empresa se aprende fazendo com
boas praticas e observa-se 0 que nao fazer. Nossdzdconsiste em dividirmos problemas,
seja na area técnica, comercial seja na area eopeagctodo o conhecimento € sempre

compartilhado”.

Nas declara¢des do gestor, sdo consideradas daasigaificativa as similaridades
e peculiaridades entre operacdes. Ha divulgactestantes de conhecimento (experiéncias
boas ou nao), casos de sucesso sdo disseminadodamos lugares do mundo e aproveitam-
se situacdes e vivéncias de insucesso para estudethorias em novas praticas. Lembra que
a soja no Brasil esta nos Estados do Rio GrandeutidParana, Minas Gerais, Mato Grosso,
Piaui, Maranhao, Goias, Mato Grosso do Sul, ToeanBahia e sul do Pard e a Empresa E
esta presente em todos eles, com operacdes disteitgualificadas (algumas com

esmagamento ou recepcao/armazenagem de graos).

Comentou, a titulo de exemplificacdo, que, no Estdm Rio Grande do Sul, existe
uma Unica unidade armazenadora de grados da emphesaparticularidade desse local é a
dindmica de comercializagdo, a qual sofre mudargpas a maneira de cobrar frete,

geralmente é compra FO®B- Free On Board(direto do cerealista ou de armazém de

" Free on Board- atividade que exige do vendedor entregar asaderias a bordo de um navio designado pelo
comprador. O vendedor cumpre a obrigacédo de entmegado a mercadoria tiver passado sobre o amdi@do
navio (Filed Under-International Trade, Macroecorean Disponivel em:<http:// www.investopedia.cam
Acesso em: 06 maio 2013.
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terceiros), devido a pouca originacdo existenteehtanto, as compras por frete €IfCost,
Insurance and Freightséo fortes no Centro-Oeste, especialmente em Mateso, onde a
empresa tem 23 unidades de armazenagem. Nessa, i@@iénpresa E recebe a producéo na
porteira da fazenda, estimulando o maior compramniks produtor para com 0s contratos

vigentes.

No caso da troca de informagdes em outras unidadediferentes locais do mundo,
procura-se exercitar da mesma maneira o fluxo désmacdes realizadas no Brasil.
Declarou o gestor, a existéncia de casos em quenbecimento gerado nas unidades
brasileiras, foi transferido para operacdes emoopéis, citou como exemplo operacdes da
soja da empresa E gwint venture(empresaé&Senwes Limitggd desde o ano de 2011, firmada
na producdo da oleaginosa na Africa do Sul. Citbamos desde 2011, unjaint venture
firmada na Africa do Sul na producéo de grios e desoja. Com varios aperfeicoamentos
nas operacdes naquele pais, geradas do desenvlvidaetecnologia na producao de soja no

Brasil”.

7.3.5 Operag0es internacionais

Foi inicialmente questionado sobre quais sdo aipais influéncias das estratégias
de internacionalizacdo na organizacdo E, sobre meyagdes internacionais em suas
subsidiarias em nivel mundial. Para tal indagagadexecutivo da area comentou sobre a
priorizacdo de vantagens competitivas que garamteantonomia da area de operagdes. A
base esta em minimizar riscos sobre resultadosejpldms pelo BP business plan da
empresa, cujo ganho projetado € otimizado em ctddamle de producdo com foco para a
melhor qualidade de processo possivel e com reapitidade global perante a diretoria.
Assim, disse: “[...] Vantagens competitivas estd@antonomia da area de operacgdes [...] ndo
pode correr-se o risco de destruir resultados, gadbos sao otimizados, para que cada area

tenha seu foco na melhor qualidade possivel coppnssbilidade pelo global”.

7.3.5.1 Capacidades

Constatou-se nesse quesito, também resposta @émaic par na area de

internacionalizacdo. Acrescentou que na sua pefiogpgxiste uma discrepancia entre a

18 Cost, Insurance and Freiglitustos, seguros e frete) — o fornecedor fica carsponséavel por todos os curtos
e riscos com a entrega da mercadoria, incluindegur® maritimo e frete. Somente finda a resporidadi
quando a mercadoria chega ao ponto de destino pefloprador (Filed Under-International Trade,
Macroeconomics). Disponivel em:<http:// www.invgstdia.corr. Acesso em 06 maio 2013.
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tecnologia da colheita com a pés-colheita, poispeguentos avancados realizam a colheita
em quantidades significativas em tempo minimo,sftamando operac¢des — que no passado

durariam semanas — em poucas horas.

Na contramdao, a rede armazenadora ndo acompantegralogia e velocidade de
processo, impactando negativamente a logisticarpérar a producao da fazenda e leva-la
até a planta. O produtor rural sabe que pela \@dde e volume colhidos, fatores como niveis
fora de padrédo de umidade, podem prejudicar sesidtados. Essas consequéncias sao
sentidas na planta de forma direta, que tém tegi@lde classificacdo precisa, podendo
perder a Empresa E, e o produtor. O prejuizo ni@oeissa as partes, mas existem estruturas
arcaicas ainda no momento da colheita e de recepgd@ymazeéns localizados em locais mais
distantes dos centros de processamento: “Noés tesdescom secadores velhos, elevadores
com baixa capacidade, por isso os gargalos citadasicio da nossa conversa; [...] unidades

mais distantes precisam de atualizacao”.

Acrescentou o gestor que o produtor rural em saprgdade tem a consciéncia de
que, caso realize a colheita com muita velocidatisn dos riscos de qualidade no produto
(umidade, ardidos), devido ao maquinario de akkadkgia, acarretara grandes esperas em
caminhdes e filas de descarga, classificacdo com@o de prejuizos. Explicou: “O produtor
sabe que hoje, se ele colher uma soja muito Unmida uwuma velocidade grande, por causa
dessas maquinas cada vez mais modernas, ele dar pempo em fila. Hoje, com certeza,
gquem tem mais capacidade em tonelagem hora decéecefe grdos, tem um diferencial

competitivo para aumentarshare.

Mantendo a mesma tematica, o CEO evidenciou queesyaesa, em termos de
capacidade (volumes) estatica, apresenta 1,4 rsiliddoneladas de soja no Estado de Mato
Grosso. Admite que, apesar do expressivo desseantentexistem durante a safra muitos
momentos com imensas filas de caminhfes de prafutoespera para recepcao (as vezes a
demora chega a 24 horas) para descarregar sojauanpreducdo. Tal situacdo nao €
privilégio somente da companhia E, ele afirma @qliéaita de capacidade se repete em toda a
cadeia da soja em diferentes niveis. Explicitounsdh capacidade estatica é de 1,4 milhdo de
toneladas em Mato Grosso; [...] em muitos momedéosafra, temos filas de caminhdes de
produtores esperando de um dia para outro paramegar a soja nas nossas unidades. E

como um todo e vale em toda a cadeia da soja”.
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7.3.5.2 Instalacdes

Sobre as instalacdes, entendidas pelo tamanhaal&bxdo e seu foco, respondeu o
gestor que, na organizacao E, ponderam dois fapartisularmente: o primeiro € localizar-se
préximo ao produtor rural, pela fonte da matériapre garantir a esse agente da cadeia todo
0 suporte de producéo e logistica, asseguranddta®ss reciprocos, entre a empresa e a
fazenda: “Onde vocé esta localizado, precisa gstéximo ao produtor para ter essa
facilidade. Temos uma unidade em Sao José do Xpuyuexemplo, no meio do mato, vamos
dizer, porém I4 estd um dos nossos maiores prad,jtentdo nds temos que ter essa logistica

facilitada para o produtor entregar sua producao@ssos armazens”.

Por segundo fator, as questdes de logistica sasidevadas especialmente para
facilitar a producdo e o abastecimento de nossastgd, em cumprimento dos contratos
comerciais estabelecidos em nivel internacionag géao admitem atraso e/ou falhas de
entrega ou padrbes de qualidade inferiores. Paggeoutivo: “Temos que ter a logistica
facilitada para o produtor entregar sua producaonessos armazéns. Em nossas plantas,
temos que ter logistica para retirada desse gn@ogsacorredores de exportagdo; assim, onde
estiver a soja em Mato Grosso a captacéo estaedeggtamente bem localizada”.

Pelos relatos do CEO, as facilidades de localizag@eem garantir contratos
comerciais estabelecidos e, simultaneamente, propar infraestrutura de armazenagem e
colheita para as fazendas: “[...] inclusive nasdegy mais remotas, onde a fronteira da soja
esta surgindo, estamos com um bandeirinha, mardandtdrio. O objetivo €, além de dar

suporte as questdes comerciais, dar uma infraesdirde armazenagem para esse produtor”.

7.3.5.3 Tecnologia

Os aspectos de tecnologia - equipamentos, cordati®i e automacdo — foram
igualmente motivo de questionamento ao entrevis@d@oEmpresa E. A esse particular
respondeu que, em termos tecnoldgicos, a orgamizasé necessitando de melhorias a
movimentacdo de grdos no Brasil. Como quesito aken@pontou a existéncia de
significativas diferencas entre as unidades arnatgas e unidades de automacéo de graos
(quando da visita a unidade de Rondondépolis, foeagpntrados equipamentos modernos,
automatizados e de robdtica desde a recepcdomtizessamento do gréo, farelo e 6leo). A
colheita e a armazenagem apresentam varios prece@ssuiais ainda, ao passo que a unidade
esmagadora, por exemplo, nas fabricas de racdoodgamhia, as plantas industriais

funcionam com equipamentos automatizados de Ulgm@cdo. O gestor confirmou a
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existéncia de unidades de armazenagem na corpoi@gaduncionam ainda com o sistema
de rodo manual para descarga da producédo de cintardmhao. Deixou evidente: “Para
ideia, varios armazéns no Brasil ndo tém aquelebadores de carretas, para descarregar;
[...], varios com abertura da janelinha e rodo phescarregar o caminhao, vejagap que

existe, entre a tecnologia no campo versus tecizotogpregada nos graos nas unidades”.

Particularmente em Mato Grosso, o gestor afirmae) gas 23 unidades receptoras,
existe uma unica com descarregamento manual d& spja em 2013, pelas previsées do BP
(business plan devera ser atualizada com um tombador de carsetaelhante as outras
unidades em operacdo naquele Estado. Reforcoudguejodo geral, no Brasil, existem
significativas defasagens em termos tecnologicGent 23 unidades receptoras no Estado,
existe uma gque ainda persiste na descarga mamsie Bo BP um investimento para que,
em 2013, elimine-se dessa filial o sistema marjugdlLocaliza-se na regido do municipio de

Sorriso na localidade de Caravagio”.

7.3.5.4 Integracdao vertical

Quanto a integracdo vertical, indagou-se ao exexwgobre direcdo e equilibrio
dessa integracdo. Informou que a esse quesitogmpa de outros itens ja respondidos
anteriormente, volta-se as questdes de infraestridgistica. Usou como exemplo o fato de
um caminhdo da Empresa E, ao transportar sojagp@@tacao, oriunda de Mato Grosso ao
porto de Santos (SP), apds descarregar naqueleajedtvera retornar a planta e retirar a
segunda carga para nova remessa. Esse € o “rettatb@m ou mau funcionamento da cadeia
como um todo. Aponta o CEO que esse acompanhametttda de maneira pratica os
gargalos da cadeia em termos de logistica, aléavidenciar a eficiéncia das suas operacoes.
Disse: “Novamente, volta-se para questdes reladama infraestrutura de logistica [...] vai
um caminhao de soja, daqui do norte de Mato Grpasa descarregar 14 em Santos [...] até
sua volta para pegar a segunda carga aqui na oelgesera o reflexo do quanto a cadeia esta

funcionando”.

A integracédo vertical, percebida pela area de gpesada organizacdo E, considera
um alto nivel de influéncias externas que interfetiretamente no funcionamento da cadeia
de grdos. Refere-se aos oOrgaos oficiais que regul@m a cadeia da soja, citando
particularmente o Ministério da Agricultura que pesde por questfes fito sanitarias
(expedicdo de laudos) a navios para exportacadoviitnde de greves periddicas no porto de
Santos, ha sérios transtornos na cadeia da sojanttp moroso o processo de carregamentos
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internacionais de embarcacfes. Percebe-se pelo mgle a integracdo vertical na area de
operacdes da empresa E, tém suas decisdes infildasgdor outras instituicbes que atuam na
cadeia, exercendo pressoes, denominadas de “efeitascata”. Exemplificou:

Quinze dias atras, o Ministério da Agricultura queda da fito sanidade, para
laudos dos navios, entrou em greve em Santos mpacto foi direto aqui no norte

de Mato Grosso em nossa planta [...]. Refletiustmamento de milho, pois o navio
fica esperando, os caminhfes e vagdes de trem fsp@rando, os armazéns no
interior ficam enchendo, acabam as capacidadestdeagem de gréos, o produtor
para de colher. Efeito cascata direto na cadei tod

Cabe ressaltar, com essa resposta do gestor, questdes sobre integracéo vertical
estdo em todos 0s niveis da cadeia da soja e @tingeos elos e atores no processo de
colheita de grédos. Em Mato Grosso, na safra 20di#fjoaram-se cerca de 500 mil toneladas
de grédos no chéao, ao relento (literalmente), sitoagie a empresa chama de alto risco e alta
volatilidade do agronegdcio. Fatores burocratiomsno o citado anteriormente, impactam,
exige entendimentos com parceiros da cadeia pargdsode problemas comuns, negociacoes
e compensacfes com transportadores entre outraedatjue transtornam o processo e
demandam maior integracdo vertical da empresanparérocesso ndo € simples, assim

constatou o CEO. Relatou:

Mato Grosso, 400 a 500 mil toneladas de grdos @o.clsso € a volatilidade. O
mecanismo é burocrético [...] temos que conversar @s parceiros [...] conversar
com a ALL para saber por que ela ndo disponibilisewagdes de trem em Alto
Araguaia, por que estamos com 500 caminhdes npdik descarregar graos, ai ela
explica que com um vagado aconteceu algo de irregalaravessia de Sao Paulo.
Isso mostra que o agronegdcio é uma reacdo emeradgue todos 0s agentes e
parceiros da cadeia estéo envolvidos. Integraicadmente ndo é tarefa simples.

7.3.5.5 Forca de trabalho

Buscou-se, com esse questionamento, perceber pstorgcomo a organizacédo E
lida com niveis de habilidade, remuneracdes e @araega de sua mao de obra nas unidades e
em operacfes. Nas suas respostas, enfatizou gge\ultimos anos, a empresa vem
promovendo mudancas no sentido de evoluir em satmmares na gestdo de pessoas.
Destacou-se valores como qualificacéo dos colabogacem diferentes niveis e atividades de
operadores; seguranca no trabalho; treinamentosnsificados como prioridade de

investimentos; preparagdo de oportunidades integwaBivés de contratar profissionais ja
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qualificados em todas as unidades (por meio deranugs internos de crescimento);
estruturas enxutas para oportunizar vagas de hm@lpialificadas; equipamentos atualizados
para reduzir cstressdo trabalho. Declarou: “Dentro da empresa, isso égoluido muito,

seguranca é um valor a qualificacdo de nossos dges a gente investe muito em
treinamento e necessitamos ter uma equipe muildigada para driblar esses gargalos, além

de proporcionar infraestrutura para o trabalhcoded”.

Ainda ratificou a declaracdo do executivo da arednternacionalizagdo, quanto ao
plano de carreira da companhia, que financia estydosino superior e técnico) para
qualificar méo de obra especialmente para ativelai®etas da empresa; o programa “nosso
jeito de ser” (trata-se de um programa internopyeenia e destaca o melhor desempenho dos
profissionais e equipes ao atingimento de metaswaesa; bem como a outras iniciativas de
voluntariado e agbes comunitarias). Avaliacbes 880%odos os niveis e as iniciativas que as
equipes promovem em termos de sustentabilidadées apciais, junto a comunidade, que
muitas vezes é marcado pelo voluntariado; a orgeé@ acredita que tudo isso podera
promover o crescimento das pessoas dentro da megdioi e junto as comunidades.
Comentou: “Todo 0 ano o programa “nosso jeito de¢ geemia os melhores e nos
acompanhamos resultados e metas batidas, poisdalgmpremiacdes, revela potenciais para
desenvolvimento na empresa [...] a politica € iticenpessoal interno para cargos maiores

em diferentes areas e locais”.

7.3.5.6 Qualidade

Quanto a qualidade, buscou-se investigar quest@lasionadas a prevencao de
defeitos, monitoramento e padronizacdo praticattalpmpresa E em suas unidades fabris. O
executivo respondeu que as unidades da companheanByiato Grosso, buscam a maior
responsabilidade possivel para obter padrdes dalagde, pois a empresa sempre mantém
estoques reguladores de produto, por vezes, desafra para outra. Como exemplificou:
“Temos meio bilhdo de toneladas de soja retida elesdsafra passada [...], pense a
responsabilidade que temos que ter para consessargdo, adequadamente de abril até o
final do ano de 2012, para ndo ter variacdo peiradptie qualidade ao ponto de causar

problemas na fabricacao”.

O compromisso e o cuidado da organizacdo E comestagues reguladores para
manter a qualidade de seus graos, durante e agafgaaseguem rigores quanto a controles e

a monitoramentos. Esse comprometimento inicia-sdele plantio, mantendo-se até o
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processamento, expandindo-se para 0s corredoresxmiatacdo, consoante 0S mesmos
padrées mundiais. Assim afirmou o CEO, “Existe seilade de sinergia na area de
operacgdes, paraaushprecisa-se de gréos, para ter qualidade final @o élfarelo de soja. E
responsabilidade da area de armazenagem entregas@a sem problemas para nossa area
de esmagamento. O processo da empresa no mundorigggmesos controles de qualidade e

sao padronizados”.

7.3.5.7 Planejamento de produgao

Na sequéncia, questionou-se, por meio do instruongatcoleta de dados, qual sua
percepcdo sobre a maneira com que a empresa esgt&@ glo controle de materiais e toma
decisdes sobre essas mesmas atividades. Respongguag exemplo dos demais
planejamentos que a companhia realiza, segue pesvido BP lusiness plan sempre
realizado pela empresa com um ano de antecedésita¢, em 2012, o ano de 2013 é
definido (até 0 més de agosto) e assim sucessivamnearticularmente, sobre planejamento
de producdo, complementou que se adotam defin@@asentarias em sua constituicdo, por
unidade e projeta-se 0 pessoal necessario paremmastoperacdes em plena capacidade.
Estima-se o volume de grdos que cada unidade weebee programacdo que envolve
conjuntamente a area comercial e operacfes. Cargequente, as informacdes anteriores
balizam a projecdo de necessidade de lenha a swumdaa pela unidade (nessa
especificidade seguem-se padroes ambientais e sop@inentes quanto ao consumo).
Igualmente, € avaliada a necessidade de energe&a aosasumida na unidade; a area de
logistica define as previsfes de pessoal para esrtia de safra, isso més a més. A mesma
area prevé a quantidade de navios necessdmesup, especialmente ao recebimento da
producdo das plantas esmagadoras, por isso a iteckspremente de que todas as areas
saibam exatamente quanto de soja serd necességlmere produzir e distribuir no ano de

2013 (acompanhamento més a més).

Ainda complementou que, nesse processo, 0 acompankt@ e a supervisdo em
todas as etapas e areas da cadeia, sdo neceassatcgacao do planejado p&8 (business
plan), até porque existe a prioridade de que tais st sejam constatados pela diretoria da
organizacao. Explicitou: “Desenhamos o nosso BP2(d83 agora em agosto de 2012. Esse
planejamento € o plano orcamentario: pessoas emuwadade, volume de gréos recebidos,
lenha a gastar, energia; [...] todos precisam sgamto de soja sera necessario receber més a
més em 2013 para produzir”.
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O executivo ressaltou em suas respostas que a sarera a politica de fazer suas
previsdes de operacdes com quatro ou cinco mesag@sedéncia, revisanddyosiness plan
(BP) anual, no sentido de minimizar riscos de eg@uEssa prevencgao justifica-se porque o
agronegocio sempre implica em riscos contingenciaie €, fatores externos que sempre
podem alterar o planejado. Complementou: “Com quair cinco meses de antecedéncia, a
Empresa consegue planejar todos esses itens parminar riscos de execucao; [...] o
planejamento de producdo acontece dentro do esperatietanto, no agronegocio, sempre
existe o risco de contingéncias, especialmentedsatexternos que podem afetar o planejado
no BP”.

Citou como exemplo, para tais contingéncias, unnge tque cai em determinado
porto, implica em atraso na entrega de determinagim. Esse imprevisto exige que a area de
movimentacdo de portos tenha que atuar no sengdoodtornar esse problema logistico,
incluindo ostradersque, provavelmente, possuem contratos de exportagsérem cumpridos

em determinada operagao.

Declarou o executivo que as estratégias de plaeg@mda Empresa E ndo séo
regionalizadas, sé@o centralizadas, uma vez quews®a do todo deve estar proxima das
decisbes da diretoria, ja definidas através doli&Rifess plan Relatou: “As estratégias de
planejamento da empresa néo estao regionalizadagla8d estdo muito centralizadas, porque
as pessoas que decidem o planejamento precisanmsétado todo, e como aqui, ndo temos

essa visao ficam mais centrais as decisdes emratidimle com o BP da diretoria”.

Para o gestor, a “visdo do todo” envolve as areagrdos, comercial, plano de
exportacdo, abastecimento das fabricas, fazendo dodadeia e 0s respectivos processos
serem “mais um agente comercial”, isto é, tmader. Segundo 0 executivo, precisa-se
entender o negécio da companhia, analisar o mercadtemplar as questdes de logistica, ou
seja, todas as informacgdes devem ser trocadasferardes niveis da organizagcéo e na cadeia
da soja. Trata-se da manutencdo do foco da Empresasim declarou o CEO. Em suas
palavras: “Visdo do todo. Cada area, a comerciataepra de grdos é a alimentacdo das
fabricas, € o plano de exportacéo, é toda a cageialeve ser como utrader, [...] tem que

regular essas informacoes para area de operagiEde@ndo o todo na cadeia da soja”.

O executivo fez marcante referéncia ao papel déisgronaltrader que a empresa
mantém nos principais portos e centros regionatodeercializacdo de graos (compra-venda)
em diferentes locais do Brasil. Contudo, sua énfi@isaostraders que atuam nos principais
portos, Santos (SP), como exemplo, que, por meisuds equipes, repassam para area de

operacdes da companhia, para o processamentdppggstica, quanto de soja sera necessario
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ao cumprimento dos contratos internacionais. Ataati informacdes regionalizadas, quanto
de soja devera ser escoado (entregue) em Taqu&amtos, Vitoria, Paranagua, no porto de
Rio Grande, no Rio Grande do Sul e assim por diantgindo a area de operacdes e a

companhia como um todo de projecdes realizaveis.

Tais previsbes tém grande importancia para as giiegeddine up de navios nos
portos. Esse planejamento define os custos de godarfrete, entrega tempo de
armazenagem, e assim por diante, para o calcutpuaeto custa a soja para a Empresa E,

desde a lavoura até a entrega no porto interndaian@hina. Esclareceu o gestor:

O papel ddrader é fundamental, ele tem no sangue a comercializat@macional
de graos. No nosso caso, é centralizado em Séo,Renl uma mesa de operacdes
que cuida do Brasil em geral, vendendo graos nao®$o00 trader tem duas
equipes, uma comercial e uma de operacdes, vemgmo, e a operacao é que nos
informa nossa area de logistica, quanto de sojeefn Taquatiara, quanto de soja
em Santos, em Vitoria, em Paranagua, Rio Granda,qe a logistica se mobilize
as quantidades necessarias para a demanda. Inumglitee up de navios, dine up
sdo quais navios [...] nomeados nos portos braslgi..] para os graos estejam la
no prazo marcado, sem atrasos.

Uma ultima questdo declarada pelo CEO sobre o jplaweato de producéo € o fato
de que, no momento do embarque de graos no comggdortador junto aos portos brasileiros
(vale também para outros locais do mundo), existecgprocidade e/ou parceria entre as
empresas multinacionais do agronegocio. Nao olestardituacdo de concorréncia, quando
uma pode ceder volumes de graos a outra empresarpemte, devido as questéeslide up
citadas anteriormente ou em funcdo de situagles ersaly que forcam
alteracOes/programacdes do planejado. Assim, taatopresa E como a L, ambas foco desse
estudo, tém tal pratica com grande frequéncia, pasacomprometerem o funcionamento da
cadeia da soja, bem como minimizarem riscos do o@mprimento de contratos
internacionais estabelecidos. Explicou:

As vezes nds emprestamos soja para Empresa L aapggavios, e vice-versa. [...]
Em alguns momentos, lme up define qual navio esta na frente. [...] Em certos
momentos, essa parceria € uma maneira de regulariaseis do agronegoécio. A
competitividade entre empresas estd no momentoedaciacdo somente porque,
nas operacdes, especialmente nos portos, os gardaldogistica no Brasil sdo
muito grandes e afetam a todos. Existe necessidiadena ajuda mutua, para ndo
comprometer a cadeia como um todo.
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7.3.5.8 Organizacao

Finalizando os questionamentos sobre operacoemacienais, perguntou-se ao
executivo da &rea de operacfes da Empresa E sepeet@s da organizacdo quanto a
relatérios, informacdes internas, equipes. Em =gpasta, indicou que os fatores de
infraestrutura, especialmente no caso Brasil, desemmelhorados de maneira emergencial.
Questdes envolvendo rodovias, ferrovias, hidrodiesgem ser executadas de imediato, sob
pena de sérias consequéncias na cadeia da sojeitaras, consequentemente, defluéncia

internacional.

Na percepcao do gestor, a negligéncia acerca sietastimentos na cadeia da soja
no Brasil implicara diretamente, comprometendo osnganhamentos e as tendéncias
internacionais da cadeia global de soja. Aindauincém seu comentério a base na situacao
em que a sua organizagcdo opera no mundo comZzentiés, graos, oleaginosas e produtos
alimenticios. Em todas as plantas processadorsisiema logistico € vital e o seu completo
funcionamento depende do entendimento entre gosegnempresas privadas na forma de
trabalharem conjuntamente, com reciprocidade. Paela“O Brasil tem que acelerar,
infelizmente ndo da para deixar de criticar a paeinfraestrutura, rodovia, ferrovias,
hidrovia temos que evoluir. [...] Devem aconteceudancas, caso contrario nao

acompanharemos as tendéncias e as demandas iiteansc

Também o CEO de operacdes da Empresa E, deixowquestdo aberta no que se
refere a comentarios sobre 0 agronegdcio, no Beasil mundo. O executivo exteriorizou sua
emocao em falar sobre o agronegocio, considerandargbalhar na cadeia de graos € um
desafio no sentido da constante necessidade derbusse solucdes para questdes de
logistica, escassez de recursos entre outras garidvcentuou, entretanto, que a soja € um
“gréo de ouro” que, no Brasil e no Estado de Matos§o, “faz acontecer”, referindo-se aos
efeitos na economia do pais demonstrado na balemgeercial anualmente. Igualmente,
reportou-se aos efeitos sobre a economia de ds/eegpdes e comunidades do Brasil, que
sem a soja talvez nédo tivessem determinado o ssendalvimento. Para o entrevistado:
“Apesar das dificuldades do dia a dia, ao ver &eatd acontecendo em Mato Grosso, um
volume gigantesco, em um Estado de riqueza agringkjavel, provoca imenso prazer e

motiva a trabalhar nagrobusiness...]".

A fala deixou evidente que existe, na organizaca@ Eomprometimento com a
cadeia da soja e a vontade de responder as quédst@éficuldades para superagdo. Também
enfatizou, como uma tendéncia, que o mercado @sidiérticularmente a China, fara o Brasil

superar suas dificuldades na cadeia do agronegpara, atender mercados internacionais
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pelo potencial em volumes e desenvolvimento deapdes e tecnologia especialmente na

cadeia da soja. Disse:

O Brasil ainda tem muita adversidade no agronegduas buscamos solugées. O
solo é muito rico em varios lugares; [...] esserdifcial deixara os Estados Unidos
para tras; aqui, plantou, colheu. [.China vai buscar cada vez mais empresas
originadoras de graos. [...] A China é o maior cradpr da soja brasileira.



8 ESTUDO DE CASO: EMPRESA L

Nesse capitulo, explicitam-se os resultados das\wasiias junto aos dois gestores da
Empresa L: um da &rea de internacionalizacdo (%&toPR- matriz da corporagdo); outro,
CEO da area de operacdes dos Estados de Mato GktestmoGrosso do Sul e Rondbnia, que
acumula responsabilidades pelas atividades daaptenprocessamento de soja localizada na

cidade de Primavera do Leste, MT.

Como roteiro dessas conversas, seguir-se-a poiobdasgumento de coleta de dados
(Apéndices | e Il), usado quando das entrevistas @® gestores da empresa anterior, além de

informacfes complementares também obtidas.

8.1 Area de internacionalizacéo na Empresa L — esttégias

O CEO entrevistado ocupa o cargo responsavel pstdgcomercial de graos e 6leo
no Brasil, atuando diretamente sobre os negociteniacionais da Empresa L; esta na
organizacdo ha 17 anos e possui experiéncia poofasde 20 anos no agronegdcio. E
graduado em Engenharia Metallrgica, com mestradddministracdo, atuando no primeiro
escaldao hierarquico da organizagao.

Quanto as motivacdes sobre internacionalizacdd; © f@spondeu, respondeu que o
foco central da corporacdo, em todas as suas @@sra€ conectar o campo com a producéo
envolvendo até o consumidor final. Em sua visdagmnegocio é composto por atividades
gue deve atender as necessidades de mercadora®emaises. Particularmente, na area de
gréos, deve promover solucdes, colocar produtoguadie®s, e “esse € 0 negdcio” da sua

empresa. Comentou:

Nossa gene é conectar o campo a producdo com andameacom o consumidor.
Isso acontece em qualquer parte do mundo na argedds. Nossa empresa busca
promover uma solucéo para atender tanto a necdssithajuele que produz, que é a
de colocar o produto, como a necessidade daqueleajupra para poder consumir,
e esse € 0 Nnosso negocio.

Acrescentou que o0 processo de internacionalizagie{se por fatores relevantes

entre 0s varios paises que sao passiveis de negit@rnacionais, observado sempre
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caracteristicas do setor de interesse. No casojdaexplicou que o Brasil corresponde hoje
ao segundo produtor mundial, assim a Empresa la terganizar as suas operagcdes para
atender mercados mundiais como Asia e Europa, ietpeate, desde questdes em portos do
escoamento da safra, na estruturacao logisticaswi® e em pontos geograficos no interior
do Brasil. Assim, declarou: “O Brasil, Asia e Euaop...] n6s organizamos o porto, nés
investimos em terminais, estruturamos logisticavérnos pontos no interior do pais, fazemos

investimentos em armazéns, por meio de escritbeos,estrutura comercial, entre outros

Aos motivadores pela cadeia dmmmoditiesno Brasil, esclareceu que séao
considerados fatores que potencializem a produgdlymes, condi¢des climéaticas que
permitam a Empresa L superar o risco Brasil. Explic “Somos envolvidos com
fretamentos de navios; toda a parte de navegagdloéta é um foco nosso, trabalhamos
muito integrados aos principais processos queedssam para operacao, isso vale em todos os

produtos que a empresa opera no Brasil.”

Perguntado sobre as barreiras que a empresa enfyard internacionalizacdo no
Brasil, destacou a politica mundial e a peculialedade defender o “livre mercado”,
participando deender/leildesem mercado mundiais. Apesar da Empresa L atuaalguams
mercados fechados, a preferéncia € por mercado®sib§...] peculiaridade em relagdo aos
concorrentes, defendemos o livre mercado; [..4,ex@mplo, participamos dendefleildes
de mercado, trabalhamos em mercados fechadosnps]preferimos o livre mercado, com

auto ajustes.”

No Brasil a maior barreira, sdo marcos regulatbftiaeferindo-se as dificuldades
encontradas pela organizacdo, em varios paisedp sam Obice para investimentos em
determinados setores econdmicos, por falta dezelaregulacées excessivas causando um
alto grau de incertezas. O executivo informa quénuarcos regulatérios” incidem sobre a
imagem e a reputacdo da empresa: “Ap0s o primein® fe concreto colocado, ndo se
permite mais a retirada, ainda mais quando seefald50 milhdes de ddlares investidos”.
Complementou o gestor, afirmando: “Sa&o dificuldadpee os paises tém com seus
regulamentos, leis [...] essa € a parte mais [ifiuiitas vezes para fazer investimento em
determinada coisa nao ha clareza, nem certezagsjadudo regulado, isso traz, um grande

grau de incertezas”.

Y Normas, leis e diretrizes que regulam o funcionametos setores nos quais agentes privados prestam
servicos de utilidade publica. Exemplo: servicostelefonia e fornecimento de energia. Fonte: luistitde
Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA. Disponivel €nttp://www.ipea.gov.br/>. Acesso em: 16 abr. 2013.
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8.1.1 Configuragéo

Na sequéncia, foi questionado ao executivo soboerdiguracdo praticada pela
Empresa L nas cadeias globais ciemmodities especificamente quanto as questbes de
localizacdo em paises estrangeiros. Quando pedyursiabre quais fatores influenciam a
escolha de um pais para instalar operacfes intenaés, destacou que, para o caso da soja
brasileira, existe a lideranca em volumes de pr@du® Brasil tem regides que séasters
de producdo (no caso, a regido Centro-Oeste), nodufividade com montantes superiores a
média global, condi¢bes climéticas favoraveis. @aithento eexpertisedesenvolvidos no

setor sao fatores fundamentais, comentou o CEO.

Segundo o executivo, a Embrapa (Empresa BrasilieirResquisa Agropecuaria) é
um exemplo no Brasil e deve ser mostrado ao restondndo pela grandeza que essa
instituicdo trouxe para a agricultura em termosnd@acéo e de investimentos na pesquisa:
“A Embrapa inseriu o Cerrado na producéo da sojBnasil.[...] na &rea agricola. O exemplo
da Embrapa é para ser mostrado ao mundo inteito,gh® volume de investimentos em

inovacao e pesquisa que ela trouxe”.

Seguiu dizendo que as questdes de decisdes dgumagio sdo formadas por um
conjunto de fatores, desde logistica, tecnologitidao para agricultura, marcos regulatorios,
incentivos fiscais, custo em investimento no pa&endido. No caso brasileiro, trata-se de
um pais “caro”, moeda valorizada, fatores cambw@isn grande incidéncia, inflacdo
(principalmente de mé&o de obra), questbes de altanithério de ferro que impactou as
construcdes, tornando a edificacdo de uma planii® moerosa se comparada a outros locais
do planeta. Declarou: “[...] investir no Brasil &ito caro, com o real tdo valorizado [...] para
vocé construir a planta de Primavera do Leste,ah \epcé visitou, sdo necessarios mais de
150 milhdes de ddlares, ao passo que ha quatrq eowstruimos uma planta semelhante,

pela metade deste valor”.

O executivo acrescentou que optar pelo Brasil parestimentos nos dias de hoje,
torna-se decisdo secundaria, existem outras leckgl do planeta bem mais atrativas em
termos de custo: “Antes de construir uma plantaBmnasil, eu vou olhar para outras
localidades do mundo e concluo que sai mais bamasstir em outras economias [...]". O
CEO concluiu sua resposta dizendo que corporacdésationais do porte da Empresa L
tém interesse em estar presente em varias locadaol planeta, para deliberar pelos seus
melhores investimentos, considerando varios postmsados e nunca de maneira isolada

“Uma multinacional deve estar em varios lugaresndmdo, tendo a oportunidade de arbitrar
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onde € a melhor localizacdo para fazer investinseronsiderando todos 0s pontos e nunca
apenas um isoladamente”. Entretanto, confirma gpermanéncia no pais, deve-se a fatores
gue compensam como fatores edafoclimaticos, e scamée potencialidade brasileira para
expressivos volumes de producdo, que suprem asié&gfias e mantém resultados de

rentabilidade almejados pela diretoria.

Ainda a respeito de questdes da configuracdo neiacgtbbal, foram indagadas quais
as atividades desenvolvidas nas plantas do “corageja” (grao, farelo, 6leo) e sua resposta
considerou processos idénticos aos verificados m@présa E. Desde plantio, colheita,
recepcao/classificacdo, secagem e/ou armazenag¢er, esmagamento para oleo refinado,
0leo degomado e farelo de soja. Além das questédedistica de safra (campo, planta e
consumidor), distribuicdo em portos para exportac&omercializacdo, de graos proprios da
empresa e prestacdo de servicos aos seus cli@nssg o entrevistado: “[...] apoiamos a
configuracdo da cadeia da soja como um todo noefdardesde originacdo, producéo-
processo, logistica, tecnologia e comercializaginacviste em nossa planta de Primavera do
Leste”.

Na sequéncia, questionou-se a padronizacédo desgaxcentre as operacoes (planta),
com énfase em possiveis diferencas em relacdoemqi@is concorrentes. A esse respeito,
declarou que o principal diferencial da corporata@std em primar pelas questbes de
seguranca em processos, confiabilidade nas plaggesciamentos de operagdes objetivando

a maior eficiéncia possivel em todas as partedat@fa em que atua.

8.1.2 Vantagens Competitivas

Quando perguntado sobre as vantagens competitimagngporesa no mercado,
admitiu varios fatores conjuntamente, envolvendodtgia (especialmente para inovagdes e
P&D desenvolvidos pela empresa em seus canteiregperimentos e em parcerias com
entidades de fomento a pesquisa, como exemplo, &ajprigualmente, mencionou a forma
de desenvolver sua logistica, gestdo de seus apviosipalmente os financeiros,noix de
ativos e operacdes, administracéo de riscos, exEsao mercado, definicdes de localizagéo,
relacionamento com clientes e produtores, questiiesmamente vastas, as quais, segundo o
gestor, sdo dificeis de priorizar e/ou de imitaregse respeito declarou: “[...] Dificil vocé
dizer, sé@o varios campos: tecnologia, forma derdedeer a logistica, forma de colocar seus
ativos, gerenciamento de riscos, exposi¢coes a nescflutuacdes de cambio onde vocé se
estabelece comercialmente, etc. [...]".
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8.1.3 Estratégias de expansdao internacional

Sobre as estratégias de expansdo internacionalaetomomia das plantas no
estrangeiro pela empresa, sugeriu-se alternativelagsificacdo, como fusdes de empresas,
aquisicoes, aliancas estratégicas, investimentrmexidireto (IED) e&reenfield. Respondeu
ser a empresa adotante@eenfieldbasicamente por acreditar no livre mercado: “Jenacs
para Greenfield na maioria das vezes, porém alguma coisa do mgdaib venturese

aquisicoes, fechando com filosofia do livre mer¢ado

Perguntado acerca das questdes relacionadas comoreo@ia para operacdes nas
diversas plantas espalhadas pelo planeta, espeaqi@nao caso Brasil, o entrevistado
declarou que a organizacdo no mundo tem suassfilisididas em unidades de negdcio.
Todas tém autonomia e liberdade para tomada dsédechas, evidentemente que, como uma
grande corporacao, existem padrdes a serem segledasmo negociar, quais limitacbes por
area e quais riscos devem ser observados. Espenialmpara area financeira, também a
respeito dos limites operacionais, padrdes teciomég contratacdo e tratamentos de
funcionarios, tudo deve seguir uma subordinacdggrpmada por areas especificas e
devidamente planejadas pela gestdo central da ipagaon. Explicitou: “Dentro de cada
planta existe autonomia, como citado, mas a nossat@a organizacional trabalha com
linhas de reportes por areas de especialidadey smtémuita coisa que é entrelacada com as

diretrizes centrais da companhia”.

Um aspecto importante também destacado € que orgksiplanta € a imagem da
empresa: “A figura do gestor da planta é o corperdaresa, como olhos, voz e ouvidos para
sua regiao, mas as decisdes e as estratégiasnsada em um nivel mais centralizado, no
qual a gestdo da subsidiaria também participa’mfsresa concebe sua estratégia pela base,

pelas suas operacdes, mais a decisdo ficam naiattagéo central.

8.1.4 Fluxo de informacdes

Na continuacdo, questionou-se sobre o fluxo dernmigbes entre unidades
internacionais e as relacdes nesse item entrezneasubsidiaria. Entre as respostas, o CEO
explicou-se sobre um ciclo de reunides sobre ongéanento estratégico da empresa”, de

forma sistematica, com atualizacdes anuais e eendty diferentes niveis da hierarquia: “As
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reunides de planejamento estratégico na empresaisi@maticas e existe calendario de

atualizacao anual; dependendo do nivel, existerisdes trimestrais do processo.”

8.1.5 Fatores que influenciam a Empresa L na coagi® na cadeia da soja

Também foi perguntado sobre quais sdo os fatores rgais influenciam a
organizacdo para adotar a coordenacdo na caddial glecommodities A esse ponto, 0
gestor respondeu existir forte énfase nas analisesa empresa realiza no setor de atuacéo,
utiliza-se de pesquisas de mercados para formar dmslados dentro de contextos micro e
macroecondmicos. De posse desses resultados,taridida companhia decide por todas as
estratégias de coordenacédo, considerando realidadegestimentos. Assim registrou seu
pensar: “Focados na leitura que nos temos de nwréademos pesquisa de mercado de
analises macro e microecondbmica e leituras do ,sesa-se umaxpertisepara montar a

estratégia de coordenacao da rede junto a dirétoria

8.1.6 Conhecimento adquirido entre subsidiaria gima

Buscando-se saber sobre o gerenciamento do cordr@oiradquirido nas diferentes
partes do mundo onde a empresa atua em suas aubsidtonsiderando produtos, processos,
mercados e tecnologias, a demanda foi apresentadaumpa alta complexidade. A
organizacdo busca as melhores praticas para colm@ads conhecimentos desenvolvidos
entre as suas unidades; algumas de natureza infdnolaisive, porém sao sistematizadas
oportunidades para trocas de conhecimentos enfpares. A companhia tem como politica
assegurar para cada subsidiaria o exercicio da&dunggional de construir a corporacéo
global chama-se de “conectividade”, cujo procedimeleve comecar desde o gestor da filial
até chegar ao corporativo (diretoria). No entaatbnite a existéncia de falhas e muito deve

ser aprimorado ainda, assim afirmou o CEO entradast

A empresa articula seu conhecimento em funcéo dsistema interno denominado
de COEX(Center Offer expertisejjue visa permitir a transferéncia de informagfies cada
filial esta realizando com sucesso, para as denmidades, na area de tecnologia, comercial,

fluxos de operagdes, oportunidades,tkaaer, entre outras. Declarou:

Ndés ndo somos umaarning companymas temos praticas de compartilhamento de
conhecimentos, em algumas unidades mais organizadasoutras mais informais
[...] h& uma troca de conhecimentos muito grandeusigiades. Temos um sistema
COEX - Center Offer expertiseque permite fazer essas transferéncias entre as
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véarias localidades do mundo daquilo que se estdostito de melhor, parte de
tecnologia, énfase ao comercial, organizacao dedlule operacdes, na captura de
oportunidades di&ader, que para nés € que é muito relevante.

8.2 Operacdes Internacionais

Dirigindo-se para a fase complementar do instrumeet coleta de dados ao gestor
de internacionalizacdo da corporacdo L, fizeranggestionamentos sobre as operacdes
internacionais, sob a otica da gestdo de internabzacdo. Nessa etapa, foi apresentado ao
entrevistado um quadro, contendo o modelo teériceddratégias de operacdo, classificadas
por Hayes e Wheewright (1984; 2005), quanto assdeside estratégias de operacoes.

8.2.1 Capacidades

Quanto as capacidades, foram apontadas como seatrdado das instalacdes pela
empresa, principalmente no que tange a capacigadédstivas (especialmente volumes) para
atender metas estratégicas no mundo e quanto tdagies, pela decisdo de melhor

localizacdo em plantas e processos globais.

8.2.2 Integracéo vertical

Fatores de integracado vertical sdo percebidosyaglacdo existente de acordo com
as exigéncias de determinada atividade de negdei@@mpresa possui pelo mundo. A essas
requisicoes, destina-se maior prioridade pelos geatores, contudo cada tipo de operacao
tem prioridade propria. Assim explicitou o gestdntegracao vertical, na soja, vamos desde
fornecer um 6leo envasado, passando por um erp@asama refinaria, por esmagamento de
soja, por um porto, que passa por um navio, qusappsr outro porto [...] que passa por
armazéns no interior, mas nao plantamos soja’. rBafiolo esse posicionamento da
organizacao, declarou: “Na cadeia da cana-de-agocaexemplo, estamos integrados com a

producédo da cana, pois se vende acglcar na Arabdit&eonde se tem uma usina”.

Nas instalacdes, e sua decisdo, trata-se de gsragsencial para operacbes de
plantas pelo mundo na Empresa L. Segundo o CEQareselu, como respondido

anteriormente, a organizacdo prima pelas analisesneércado, pesquisas de mercado e
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indicadores como base para suas definicbes detéggam pretendidas pela direcdo da

companhia e respectivas metas de custos a alcancar.

8.2.3 Informacgdes de tecnologia de processo

Duvidas quanto a informacéo e a tecnologia de peaceambém foram esclarecidas
nas questdes anteriores, mas 0 executivo complemeune a empresa investe significativos
valores monetarios em pesquisa e em desenvolvingebigsca parcerias com entidades de
pesquisa (EMBRAPA/ESALQ) para inovagdes no setoagmnegocio: “Nosso negdécio é
rudimentar na esséncia. Plantar e colher, muitdemdazer, tendo capital, mas a inovacéo e

optar por ficar a frente sdo uma opc¢éao estrat@gieadiferencia nossa companhia”.

Outro aspecto abordado é sobre o sistema ERP (mesendesde o ano de 2002) ja
implantado em todas as unidades da soja, tantdiliaés (armazéns) de recepcao de gréos,
escritorios comerciais e também nas plantas esmegmdtodos integrados. O escritorio
central em S&o Paulo tem acesso a qualquer morsehte as informacdes de operacdes e
comercializacdo que estdo se desenvolvendo sob miniattagcdo das regionais.
Diferentemente da empresa E, a corporacdo L, passusistema de CRN (customer
relationship managementexclusivamente para area comercial, e esse futasseus
fornecedores/clientes geograficamente distribuidosxiste em cada setor um agente de
negocios responséavel pela carteira de clientessténsa permite a qualquer momento tanto
para area de operagfes quanto ao comercial, gerdadogistica (Brasil) e escritorio central
em Sao Paulo, acessar informacgdes de determinagecémlor em qualquer regido em Mato
Grosso. Essa informacdo compde os dados cadaddrdézenda e do produtor rural (CNPJ,
nome, endereco, etc.), volumes de entrega, indeesnidade, ardidos, avarias de graos, até
os lotes da soja que sdo monitorados desde a@idads, sobre o caminhdo, dentro da planta,
e até os “porBes” nos navios para exportacdo. dquecesso € monitorado para garantias de
padrdo de qualidade (grdos e soja esmagada) e m@mprimento dos contratos de

comercializacao.

Disse o CEO: “O CRM monitora todos os elos da @d® comercial e operacoes.

Podemos a qualquer momento acessar dados de fdoneseseja em Mato Grosso, na planta,

¥ CRM (gerenciamento do relacionamento com o clipntesdo valores e estratégias de marketing de
relacionamento — co, énfase no relacionamento codlieate — transformados em aplicagdes praticas. In
Newell, Frederick, loyalty.com. New York: McGrawl|HR00O.
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nos armazeéns, unidades de recepcao, pela nossaalegina matriz em Séo Paulo, tuao

line, 24 horas por dia de qualquer unidade”.

8.2.4 Alocacgao de recursos e orgamento de capital

As decisfes de infraestrutura sobre alocacédo desesx e orcamento de capital sdo
tidas como o principal foco da empresa apds o generento de riscos, atrelado ao tamanho e
a complexidade do negécio praticado pela empresacado da cadeia da soja, esclarece o
gestor, tem-se a necessidade de planejamentoetiaefxecucdo de acompanhamentos para

o que foi planejado. Esse planejamento deve segatbriamente executado. Observou:

[...] porque se vocé pegar uma soja hoje do prodyie vai produzi-la, ao longo
desse ano, em setembro-2012, e vai colher em fevate 2013 [...] vamos levar
para o porto em abril de2013, e vai chegar a Cemgunho de 2013. Ficara um
més armazenada, sera processada na nossa fabragosta de 2013. O mercado
chinés vai pagar a mesma soja em setembro de RPQL® dinheiro investido em
marco de 2012 so retornard efetivamente em seted@éi2013, isto €, um ano e
meio depois. Esse é o tamanho da nossa cadeiahgo@mos a cadeia da soja [...]
alocacéo de recursos, e sistemas de orgamential,cé a parte fundamental do
nosso negocio.

8.2.5 Recursos Humanos e planejamento e contrqleodecéo

Quanto a gestdo de pessoas, disse 0 executivo guprasa segue um modelo de
lideranca, com prévios comportamentos e atitudesjéieeis, com valorizacdo de talentos,
politicas de avaliacdo degerformance suportada por uma pesquisa de engajamento para
melhores resultados pela proprias pessoas. Digtintju.] pesquisa de engajamento quando,
livre e anonimamente, o funcionario responde pdegupara saber o que esta se fazendo bem
ou mal. Para que tenhamos os funcionarios engajadesacreditamos que isso nos garante

os melhores resultados”.

8.2.6 Qualidade

Aos fatores de sistemas de qualidade e padronizagéie uma série de valores
organizacionais padronizados pela Empresa L, condutas e principios éticos para a
organizacdo como um todo. O CEO, inclusive, mostmouexemplar do referido documento
que circula internamente na corporacao, onde todaketalhes de processos, comercializacéo

devem satisfazer a empresa, aos seus clientes|aim@dores e as comunidades de maneira
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geral: “[...] Isso € prioridade na nossa gestaodiakh O manual de conduta ética personaliza
questbes de comportamento que a companhia L esjgerseus funcionarios, além de
explicitar o funcionamento da estrutura organizagioAcrescentou:

Temos valores organizacionais que estdo impressasosso manual de conduta e
de principios éticos. [...] Fomos uma das primegapresas a fazer isso no Brasil.
[...] Viamos pessoas destruindo as estradas em Gfaisso nos anos de 1960, com
excesso de peso sobre rodas e nés, por anogigdimsamente seguimos tolerancia
de peso. Imagine um caminhdo com 20% a mais de pegaoanto mais barato

torna-se o frete. Quanto nds perdemos em compatitle fazendo o correto pela
lei.

Os padrbes de qualidade sdo encarados com a mesiedagle possivel dentro da
Empresa L. Utiliza um programa interno desenvolwttamado ddood safety globalgque
prioriza as questdes de seguranca alimentar, o miegitifica qualquer tipo de né&o
conformidade e/ou problema de operacfes, tanto glamentacdo humana quanto animal,
uma espécie de rastreamento por logistica revéssabém possui outro sistema interno de
qualidadeservice quality indexque tem por objetivo estabelecer métricas/parasiatdices
sobre eventuais reclamagbes de clientes, que spturadas, analisadas, e quando
procedentes, corrige-se o problema dentro do mimepo e com maior precisdo possivel.
Esse procedimento estende-se da producao atée admesesumidor final. Assim relatou o
executivo: “Padrdes de qualidade, sao especificp$ood safetyglobal identifica problemas
em qualquer lugar da cadeia [sérvice qualityindex captura, analisa, procedéncias [...]
melhoria de processos para garantir os maista@sdartde qualidade dos nossos produtos e

servicos até o consumidor final”.

8.2.7 Estrutura organizacional

Quanto a estrutura organizacional, o executivoraiir que a empresa direciona-se
estrategicamente para o foco do todo, isto €, anghb dos melhores desempenhos em
produtos e processos, independentemente do segaemtinacdo. A companhia L atua em
diferentescommoditiesem localizagcbes dispersas pelo planeta, cerdgralz esfor¢cos para
integracOes de areas desde relagcbes mais prinfpldaio da soja), em servicos (logistica,
distribuicdo, comercial), incluindo as operacfess® “Temos uma relativa lideranca no
agronegocio que é resultado de esfor¢co conjuntojtesa da empresa como um todo, até o
escritorio central da companhia, focalizando nogsm&lutos e processos aos resultados

planejados”.
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Como questao final, deixou-se livre ao executivcatkEa de internacionalizacédo da
Empresa L, tecer outros comentarios sobre relad@estratégias de internacionalizacdo com
operagdes internacionais no setor do agronegoécicagigias globais. Respondeu fazendo um
paralelo do setor com um tabuleiro de xadrez. Nagpedo do executivo, similarmente ao
ludico jogo, cada quadrado no tabuleiro é um paisnuindo; cada pedra é uma virtude
daquele pais com sua fungéo especifica. Segundstorgassim € o agronegdécio. Deve-se
olhar o mundo como um todo, observar em cada pafias vantagens e carateristicas, as
quais resultardo em decisdes que devem ser assudredéorma conjunta com estratégias
diferenciadas. Explicou: “Cada pedra tem a suaid#t o pedo € um lutador, o cavalo avanca
bem, o bispo é bispo, a torre olha tudo por cimg.No agronegdcio vocé tem que olhar o
mundo dessa maneira, existem paises com suasedrtogares que nao sao copiaveis, nem

sempre se tém recursos em abundancia e assimapoe {li.]".

Na mesma linha, salientou que o Brasil € um paisireental, com areas geograficas
distintas e com clima incomparavel; a China tenmgeaconcentracdo de pessoas para serem
alimentadas, e o0 continente europeu apresentasviksesofisticacdo em consumo, la as
pessoas gostam de especialidades. Nesse conjundmi@leeis, tera o melhor resultado aquela
organizacdo que conseguir articular melhor suas;dek entre clientes e fornecedores e,
como no “jogo de xadrez”, permite-se que cada ageatcadeia maximize os seus resultados
de acordo com sua funcéo “no tabuleiro”. ExpresSAuempresa que vence é aquela que
soube melhor articular a forma de penetrar e darses seus clientes com a melhor opgéo.
[...] Servir a clientes, fornecedores e produtem@s a opcao de também melhor remuneracgéo,

permitindo continuidade de fazer aquilo que cadasabe”.

8.3 Estratégias de operacdes internacionais EmprekgApéndice I1)

Na Empresa L, foi entrevistado o executivo quesparsavel pela area de operacoes
da corporagéo nos Estados de Mato Grosso, MatsGdisSul e Ronddnia. O mesmo gestor
acumula a fungéo de diretor na producao da plamtprdcessamento da soja na cidade de
Primavera do Leste, MT, municipio que dista cerea200 km da capital Cuiaba. Essa
unidade foi visitadan loco pelo pesquisador em fevereiro de 2012, ocasiaayeenfoi

realizada, concomitantemente, a entrevista com®.CE

O gestor trabalha no agronegécio ha mais de 20 anesta ha 15 anos na

companhia. E graduado em Ciéncias Contabeis e $pecializacdo em Contabilidade e
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Marketing, cujo cargo esta em nivel de gerencieonad. O executivo € responsavel por todas
as unidades de grdos que a empresa possui no&Esall sua atuacao, e por todos o0s
processos, gerenciando producao, recepcéo e dig&itbdecommoditiesA subsidiaria de

Primavera do Leste, MT, tem 311 funcionarios esua regional, a organizacao apresenta
1.147 funcionarios ao abrigo da sua administraédempresa L esta em todos os continentes
do planeta, 67 paises, destaqudaecosut®, grupo do qual fazem parte o Brasil, a Argentina
e o0 Paraguai, enfatizando-se que sdo as princgE@mieomias para vocacao da atividade

agricola no continente.

8.3.1 Estruturacao constituicdo da cadeia da sojadme Brasil

Na mesma linha de perguntas do Apéndice Il, utdbgaa entrevista com a Empresa
E, questionou-se ao CEO de operacdes da organitasébre a estruturacdo da cadeia da
soja no Brasil, particularmente, para a formacaaatdeia da soja no Brasil e em outras
localidades do planeta. Sua resposta apontou paf@c®m em insumos e fertilizantes,
desconsiderando sementes (area em que, no passadgyresa também atuou, até o ano
2000). Trata-se, de uma decisdo estratégica daadngp L, pois atende aos originadores
primérios, secundarios e terciarios na cadeia. Esgauicdo adota a politica de financiar
safras aos produtores rurais, exercer papétatkngsna comercializacdo e no processo da
soja (gréo, farelo e 6leo). Esclareceu o executNao atuamos mais com sementes, pois nao

€ mais nosso foco [...] atuamos como originadorn@sgpio, secundario e terciario”.

8.3.2 Configuracao e coordenacédo da cadeia da soja

Quando foi indagado sobre a organizacdo da comffgior e da coordenacdo da
cadeia da soja, respondeu que o raio de acédo deeEanip inicia-se com o produtor rural, na
fazenda e avanca por todos os niveis da cadeili bhesde orientacdo de plantios, com
agentes proprios da empresa, informacfes técnicasoleeita até indicacbes de
comercializacdo. O apoio da organizacao esta a&usntolheita, recepcdo, armazenagem e
secagem dos graos, voltados sempre para inovacdssstentabilidade para garantir

alimentacdo segura até a mesa do consumidor, queldfaz parte da missdo da companhia.

19 Mercado Comum do Sul, que é a Unido Aduaneirae(lsomércio intrazona e politica comercial comum)
entre Argentina, Brasil, Paraguai e Uruguai, inffid pela assinatura do Tratado de Assuncao, ed3/2601.
Atualmente, os Estados Associados, incluem Bol{vhile, Colémbia, Equador, Peru, Republica Boliaaa da
Venezuela. Disponivel em: <http://www.mercosur-Paftal>. OficialMercosur.Acesso em: 15 maio 2013.
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Declarou: “Estamos em todos 0s niveis da cadegojdd|...] orientacdo para varios agentes a
partir do produtor, orientacdo para comercializagaformacdes técnicas do plantio até a
colheita. A estrutura € totalmente voltada paraavacdo e sustentabilidade de garantir o

alimento da planta até a mesa do consumidor”.

Questionou-se ao executivo sobre os aspectos dderagdo na cadeia global da
soja, quanto ao grau de autonomia das atividadesadm planta e entre departamentos areas
produtivas como P&D (pesquisa e desenvolvimenta)dyzdo e distribuicdo. Declarou o
CEO que a autonomia é a mesma para todas as ptantasindo, desde que se sigam trés
principios estratégicos basicos, ética no compatamdas pessoas, foco no cliente interno e
externo da empresa e contribuicdo para alimentaghonundo. Evidentemente que as
decisbes de longo prazo devem cumprir 0s objetiosrganizacdo e o entendimento entre
matriz e subsidiarias, independentemente do segmeobndmico de atuagdo. Disse:
“Gerentes regionais e supervisores de sub-regioamisuas subsidiarias, tém autonomia aos
objetivos dos negdécios da empresa, porém a malagadecisdes de longo e médio prazo €

definida entre matriz e subsidiaria”.

No mesmo modo, quanto ao aspecto coordenacao,janomsse sobre o grau de
autonomia que as plantas internacionais possueex@eucao de suas atividades. A esse
respeito, respondeu o gestor que a soberania existedas as plantas, sobre todas as partes
do mundo, porém devem seguir 0s trés principioed®a apresentados e em conformidade

com o planejamento estratégico da organizacao.

Quanto a autonomia acerca dos processos de pesquesdesenvolvimento (P&D),
compras, producdo e distribuicdo entre outros, esagsimilar filosofia, a organizacédo L
monitora as acgoes, para que sejam integradas fleasndés unidades do planeta, diretamente
relacionadas ao planejamento estratégico.

8.3.3 Relacionamentos comerciais

Perguntado sobre as relagbes da empresa com sentes;| produtores rurais,
produtores de insumo agricolas na cadeia da sof2aE@ afirmou que a organizagcédo L
prioriza parcerias em todos os niveis da cadeibagldJtiliza-se de contratos de compra e
venda de safras de grdos com doze meses de ap#ripacolheita, possibilitando ao
produtor comercializar parte de sua producdo coBEmpresa L e, desejando, em outras

negociacdes também. A companhia atua na cadei® diesthciamento de safra, insumos,
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fertilizantes, herbicidas entre outros, no esmagamela soja e toda a logistica, tendo
principalmente o compromisso com entregas programadcumprimento de contratos. Esse
mesmo procedimento funciona nas filiais nos Estatludos, Tailandia e Europa, prima por
parcerias, uma vez que a cadeia da soja estaadsego planeta. Registrou: “Primamos por
parcerias em todos 0s niveis, por contratos de @ safras antecipadas em doze meses.
[...] Atuamos no agronegoécio desde o financiameatdoplantio até a producdo do Oleo,
esmagamento e refino, fazemos a entrega do preduttiente e/ou farelo nas industrias de

racao, entre outras”.

Na sequéncia, questionou-se sobre percepcdes danizagdo sobre
internacionalizacdo e operacgfes internacionais. i8gposta acerca de motivadores para
internacionalizar negocios no Brasil afirma querganizacdo baseia-se no grande potencial
produtivo do pais, uma localizacdo que permite iptmade das fontes de matérias-primas
(grédos) com a planta&sse mesmo procedimento é praticado mundialmefdaeEpepresa L.
Também se considera a vocacao da subsidiaria easd Bara o setor agricola e as condi¢des
climaticas favoraveis. Citou: “[...] principais faes vocacao da subsidiaria e vocacao do pais
de ser agricola, além de apresentar condi¢cdesaesigrpara o desenvolvimento da empresa e
suas operacdes. O clima foi fundamental. Mesmagaséem paises como Estados Unidos e

Argentina”.

Foi apresentado ao gestor de operacfes um quaimtcoteom o modelo de Shi e
Gregory (1998) e Yip (1989) para questionar solsteatégias e internacionalizacdo sob as
dimensfes multidomeéstica e global. Respondeu q@itica é de interdependéncia entre as
plantas fabris, porém submete o foco ao cliente¢agtas as suas operac¢des, somando-se ao
rigoroso cumprimento de padrdes éticos de conguteedimento que vale ao Brasil ou a
qualquer parte do mundo em que a Empresa L temhdaales. A organizacdo, em regra, é
global em suas estratégias, mas, quanto a pagimpam mercados internacionais, observa os
modelos locais, as demandas regionais e mercadasstioos, sempre respeitando
particularidades. Explicou: “Em geral, somos umapmsa global, porém quanto a
participacdo no mercado observamos modelos loteBs) como os produtos, que sao

adaptados as demandas locais e regionais de memanh@sticos”.

No caso da cadeia da soja no Brasil, apontou @mgestistem grandes dificuldades
como infraestrutura, legislagbes e processos batioos, que representa o conhecido “custo
Brasil” que vem aumentando nos ultimos anos, ieterdlo muito nas questdes domésticas e

globais, especialmente quanto ao aspecto de ig@mrantre elas. Completou: “Todos os
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paises tém suas particularidades [...] acostumaraiar com isso. No caso especifico do
Brasil, as maiores dificuldades sao infraestrutiriegislacdes que, no proprio Brasil, sdo
conhecidas como custo Brasil”.

Finalizando a discussao sobre internacionalizac@pezacdes internacionais pelo
CEO, perguntou-se sobre quais sdo as principaisitza no processo de internacionalizacao
no Brasil. Respondeu que a empresa busca respegtatender todas as particularidades que
cada pais apresenta e, no Brasil, a maior bageairécusto Brasil” que vem crescendo muito
nas Ultimas décadas. Esse entrave é causado etas pnvestimentos que as autoridades
governamentais vém realizando para o agronegosipecdicamente no que tange aos
problemas de logistica, desde a saida dos gradaszdada, extrapolando pelas estradas e
chegando aos portos, onde, cada vez mais, toritd difescoamento aos grandes mercados
mundiais. Enfatizou: “Somos acostumados a lidar penuliaridades dos paises, mais o0 custo
Brasil, quanto a logistica, e a falta de infragatiai em investimento por parte do governo
vém agravando problemas ao longo da cadeia dansoprasil e, consequentemente, nos

grandes mercados mundiais”.

8.3.4 Fluxo de informacgdes

Perguntado sobre os fluxos de informacdes entrezwasubsidiaria e a participacao
no planejamento estratégico corporativo, 0 exeauwgiplicitou que existe um “planejamento
estratégico” central na empresa como um todo, sdgubs trés principios ja citados como
norteadores (ética no comportamento das pessaasnocliente interno e externo; contribuir
para alimentacdo mundial). Nesse planejamento tégita, sdo definidas as diretrizes
centrais da corporacgdo, cuja matriz e subsidi@iszitem situacdes dentro do seu ambiente,
contudo existe uma submissdo pelo escritorio ded&radiretoria da companhia no Brasil,
localizado em Sao Paulo e nos Estado Unidos (samedis). Tudo é definido e executado
apos essa integracdo geral entre a organizacdaseaseas. O “planejamento estratégico”
devera garantir resultados esperados pela diradariampresa L. Definiu: “O planejamento
estratégico da empresa da-se na conformidade calineiszes principais da Empresa com
seus principios éticos, e discussfes a partir aldql gestores e equipes [...] supervisionado

pelos escritorios centrais, localizados no Brasibg Estados Unidos, em conjunto”.

O item sobre configuracdo da cadeia em suas plaritades, questdes de numero 4

(Apéndice I1), ndo foi respondido pelo executivoataa de operacdes, por sua solicitacao.
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Justificou ser melhor deixar tais questdes ao CEtrnacionalizacdo da Empresa L. Nao
obstante, olhando as questdes, apontou que a tregapansao mais usual pela organizacao,
na sua avaliacdo, é em sua maioria a opgéo pelelm@deenfielde investimento externo
direto (IED).

8.3.5 Operacdes internacionais

Finalizando o instrumento de coleta de dados asigs de operacbes, partiu-se
para questdes relacionadas as operacdes interagci@specificamente. O primeiro
guestionamento foi sobre as principais influéndas estratégias de internacionalizacéo sobre
as operacdes internacionais nas filiais. Respomdgestor que todas as estratégias que a
Empresa L adota em suas diretrizes, que interferemresultados gerais, sdo remetidas
diretamente aos negocios da companhia, certamegtacé@o é direta e todos devem cumprir
de maneira integrada, seja ela qual for. A respalisse: “Nossa empresa entrega as
estratégias de internacionalizacdo com opera¢feguaiquer planta no mundo, até porque
do contrario, comprometeria N0ssos resultados aoatra 0s NOSSOSs proprios principios”.

Perguntado sobre as categorias de decisdo deegiigtie operacdes classificadas
por Wheelwright (1984), tomadas como modelo e amtaslas no momento da entrevista,
respondeu de forma geral que todas sao interdepixsde devem ser definidas para o

planejamento estratégico central da companhia.

8.3.5.1 Capacidades

As capacidades que envolvem volumes de producatispmnibilidades, devem
seguir rigorosamente 0s contratos assumidos pgteesa) sob coordenacéo de cada area. A
organizacdo mantém um gerente nacional de conflabé que coordena as ac¢bes da
companhia para garantir suas capacidades, fa@kdadecnologias, desde processos (0s mais
detalhados como: tipo de graxa, tipo de Oéleos pguaipamentos, etc.) até padrbes de
qualidade e servicos de distribuicdo; ainda o pdeteendas no varejo, nos padrdes exigidos
pela nossa corporagédo. Ressaltou: “A base de noapasidades de operaglOes deve seguir as
bases dos contratos assumidos e disponibilidagdses, @ o nosso principal principio para

alcancar resultados”.
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8.3.5.2 Instalacdes

Conforme relatou o CEO, as facilidades ou locafimage uma planta garantem o
sucesso ou insucesso de suas operacdes em quafgaredo mundo, independentemente do
setor de atuacao da empresa. A corporacdo L seempressa diretriz como foco estratégico
em suas operacdes. Disse: “A localizacdo sempéecseentro das decisdes estratégicas de
operacdes, no agronegodcio, pois vocé tem que B3 eperacbes proximas a fontes de
matérias-primas e facilidades com fornecedoresadaia, além da logistica, pois tudo isso

trara reflexos aos seus custos”.

8.3.5.3 Tecnologia

Quando perguntado sobre os aspectos de tecnolexjdicitou o executivo da
organizacdo L haver uma preocupacdo em inovacAquter@do de pesquisas e
desenvolvimento nas plantas da empresa, pois, $enassim, a corporacdo mantera sua
filosofia de estar a frente em seu setor de atuagdoomo consequéncia, a possiveis e
potenciais concorrentes. Existe forte parceria adembrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria) e ESALQ (Universidade de Sdo Paukseaentido; essa mesma parceria €
utilizada pela organizacdo L junto a alguns prodagorurais, que disponibilizam suas
fazendas (propriedades rurais) como canteiros sigusas e testes para inovacdes. Explicou:
“Temos parceria forte com a Embrapa que se estahelem Mato Grosso com propésito de
pensar agricultura e pecuaria. [...] Em Sinop,texiasn novo centro de pesquisas, que também

usa algumas propriedades para novos experimentos”.

8.3.5.4 Integracdao vertical

A integracdo vertical faz parte das operacOes dgré&sa L, pois busca a
coordenacdo da cadeia para determinar sua corg@muram termos de plantio, colheita,
distribuicdo, recepcédo, comercializacdo e proceswoproducdo. A companhia L tem a
filosofia de manter essa posicdo para suprir pessideficiéncias ao longo da cadeia,
incluindo aquelas que deveriam ser melhores gepetess autoridades governamentais. O
CEO indicou na sua resposta goaso a companhia negligenciasse esses fatoreslam cla
soja (logistica, problemas de transporte, gesté® mwrtos entre outros), os problemas
poderiam ser mais acentuados do que se apresehtasse particular comentou: “O grande

gargalo é a logistica na cadeia da soja, que @eseri suprida pelo poder publico, pois a
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iniciativa privada vem fazendo sua parte [...] fame toda a cobertura possivel aos nossos

parceiros e produtores, desde producdo até quest@stentabilidade [...]".

8.3.5.5 Forca de trabalho

No que tange as equipes de trabalho e a qualidadeatiutos, o CEO, quando
perguntado, ratificou algumas questbes respondidéeyiormente, afirmando que existe a
preocupacdo da Empresa L com padrdes éticos deocamento que afeta todos os
colaboradores da companhia. A companhia busca ancdis equipes para um trabalho de
carater filoséfico quanto a lideranca e a gestdoapto avaliacdo, voltadas para resultados
estratégicos ao nivel da planta e do corporatiValvez ndo sejamos a melhor empresa para
se trabalhar no Brasil, mas buscamos dar chancessig todos para se desenvolverem e

atingirem metas profissionais e de vida enquantmiones da companhia”.

8.3.5.6 Qualidade

Quanto aos padrbes de qualidade, a empresa sedaerifppr nesse particular,
desenvolvendo dois programas internos proprios.afm@do com o CEO entrevistado, o
primeiro € chamado d®od safety globalyoltado para questbes de seguranca alimentar, ja
explicado anteriormente quando do relato da ersi@@ciom o CEO de internacionalizacéo da
Empresa L. O segundo programa é conhecide@uwtice quality indexque visa prever/evitar
nao conformidades na planta de processamento des gratambém permitir correcdes
eventuais de erros por meio de logistica reversés Pprogramas internos de qualidade
garantemem todas as plantas da Empresa L (em nivel mQndedrdes de procedéncia de
todos os gréos recebidos. Tal procedimento gaeaittentificacdo do local (origem — fazenda
— produtor rural/nominal), caminh&o (placa, modalmme do motorista, registro), bem como

todas as informacdes de hora, local, destino perde graos.

Quando da visita a unidade de Primavera do LesfgE, My organizacdo L o
entrevistador vivencioun loco esses procedimentos descritos amiude, constattaido
eficiéncia e vanguarda. Pela declaracdo do exeguivempresa tem a possibilidade de
detectar ndo conformidades e/ou possiveis erroprdducdo, em menos de 24 horas,
propiciando reparos de prejuizos de um litro de eéfinado vendido de forma inadequada
em qualquer ponto de venda do Brasil, garanting@adréo de qualidade da organizagao L.
Declarou: “Temos logistica reversa. Em 24 horaslibamos um litro de 6leo refinado que
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tenha eventual ndo conformidade em qualquer poateedda do pais. [...] Basta lermos o
codigo da embalagem para identificar a procedé@hzimte do grdo e em qual plataforma foi

feita a recepcao”.

Acrescentou ainda o gestor que, no progra®evice quality indexobijetiva-se
estabelecer meétricas/parametros/indices sobre waignteclamacfes de clientes, que sao
capturadas, analisadas e, quando procedentegezseio problema dentro do menor tempo e
com a maior precisdo possivel. Esse procedimenestsnde da producdo até a mesa do

consumidor final.

8.3.5.7 Planejamento de producéao

Por ultimo item de andlise, inquiriu-se ao exeautila unidade de Primavera do
Leste, MT, como a organizacdo L administra o sangmento de producéo. Respondeu que
todos os procedimentos, projecbes e diretrizes esegugorosamente o planejamento
estratégico anual da empresa, desde a programacéolumes de recepc¢ao, de producdo,
relacionamentos com fornecedores, calendarios deassgpor cultura), indices de
comercializagao regionais; necessidades de investos e de pessoas. A essas demandas,
sao definidas questdes logisticas de suporte réeemes® escoamento da safra. Todas essas
definicbes seguem um cronograma elaborado em donjantre a diretoria da companhia e
as geréncias e supervisdes regionais, antecedentares uma safra, isto €, em 2012 ja se
planeja toda a safra 2013.

Ainda o CEO fez alusédo especial a aten¢éo disparsadcercado da China, o maior
comprador da soja brasileira, pais que, provavalnmerumentara o volume de compra na
proxima década, se acentuadas as programacOes @werda ser ajustadas.
Consequentemente, existe grande necessidade d@ésalas problemas de logistica o mais
breve possivel, evitando-se transtornos sobre atostja firmados em nivel internacional.
Declarou: “A China é, e sera, nosso maior comprddaoja nas proximas décadas, exigindo
o cumprimento de contratos e prazos, atentos aosdge planejamentos de safras e de

producoes.”
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dos estudos de caso,
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No quadro 18, apresentam-se as similaridades @wedifas encontradas entre as

Empresas E, e L na percepcao dos entrevistados:

Quadro 18: Comparacéo entre Empresas E e L (affratde internacionalizacéo)

Semelhancas entre percepcdeg
sobre as estratégias

S

Empresa E

Empresa L

Ocorréncia do processo de | Conselho executivo elabora estratégjagoco na misséo, valores e ética |da
internacionalizagdo submete a alta administracdo da empresampresa — conectar campo, produ¢ao
aos acionistas. envolvendo processos até o]
consumidor final.
Motivadores - Riscos do negécio — tecnologia, méo |d€olumes de producdo, condi¢des

internacionalizacéo de
commoditieso Brasil

obra e logistica.

edafoclimaticas e o “custo Brasil”

Barreiras a internacionalizag&pFatores do “custo Brasil” altos.

Custos de infraestrutura.

regulatorios.

Configuracdo da cadeia da sg
(principais fatores)

jdnfraestrutura de localizagdo, acesso

matérias primas, garantindo expressi
volumes de comercializagdo.

©olumes e cluster de producéq
a&specialmente em Mato Grosso).

Padronizacdo em processos

Brasil

aBadrdes de qualidade em todas as unid
plantas de soja pelo mundo ¢ em diferentes atividades (mesmo pad

mundo e Brasil).
Em gréos — desde a recepcédo de prody
até processamento na fabrica. Uso
logistica reversa.

ad&sCo na seguranga em processos.
rdGerenciamento de operagles
plantas padronizado no mundo.
¢gddoriza-se pela maior eficiéncia €
dedas as atividades no mundo e
Brasil.

Vantagens competitivas
(principais)

Desenvolver tecnologias e inovacdes
setor.

Seguranca alimentar, do grdo no solo a
mesa do consumidor deve acontecer.

Gestdo para resultados em ativ
&@especialmente financeiros).
Melhores defini¢cdes de localizagao.

Relacionamento com
clientes/produtores priorizados.
Expansao internacional Praticou IED e aquisicdes no Brasil (hdJtilizou-se de joint ventures e

inicio das atividades).

Usualmente Greenfield (livre | Adota basicamenteGreenfield por
oportunidade) — por permitir maigracreditar no livre mercado.
mobilidade e capacidade de adaptacdo as

exigéncias dos consumidores no pais

estrangeiro.

aquisicoes.

Fluxo de informacdes entre
matriz e subsidiarias
Brasil/mundo

Vale-se do business plan(BP), entre
setores, areas, unidades e matriz
elaboracdo e ampla
Atualizacdo constante

mundial.

e

divulgacd
divulgacd@tualizacdo e divulgacdo pelo mun

Planejamento estratégico permane
rentre todos 0s niveis e setores em tg
oas unidades e matriz. Permane

(unidades).

Fatores que influenciam cade
da soja

aConhecimento e informagdes atualizadaSonhecimento
do setor. Andlise de tendéncias — volumestualizadas do setor.

de produgdo, investimentos, tecnologia:
legislagdes entre outros.

e informacde
5 Resquisas de mercados desenvolvi
pela empresa (formacédo da base
dados), considerando diferencas er]
realidades de cada localizagéo.

Conhecimento adquirido entrg
subsidiaria e matriz em
diferentes locais do mundo.

» Base
disseminacdo em toda a empresa, atravdisseminacéo regional para o global
de encontros periédicos entre gesto

no business plan (BP)

Por meio de “conectividade”, pratica

resmpresa. Admite existéncia de falh

Condigdes edafoclimaticas favoraveis.

nbesenvolver tecnologias e inovacdes.

Maiores barreiras sao 0Ss marcos

as

nte
das
nte
do

n

das
de
tre

a
da
as

(anual).

NO processo.

Fonte: Elaborado pelo autor

Resumidamente, no quadro 18, percebe-se, queasnBmpresas E, e L, apresentam

muitas similaridades sobre as estratégias de attemmalizacdo. Em termos de divergéncia é

perceptivel os aspectos de ocorréncia no processutetnacionalizacdo que na Empresa E,
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foca-se mais a rentabilidade devida aos acionisfafasso que na Empresa L, existe uma
énfase ao viés mais relacionada aos parametross éticda missdo da corporagédo. Tal
comportamento na tomada deciséo relaciona-se aadéatjue a Empresa L apesar de capital

aberto como a corporacéo E, seja de natureza &mili

Também as questdes edafoclimaticas sdo mais efatizoela Empresa L, ao passo
que, a Empresa E volta-se mais aos quesitos ddit@gé tecnologia. Essa questéo justifica-
se, uma vez que a Empresa L, possui uma maioridagacde configuragao na distribuicéo e
armazenagem de gréos que a Empresa E no Estadatdé€skbsso (Revista L, abril 2013).

Notou-se nos itens sobre motivadores e configuragi@adeia da soja, as duas
empresas praticam inovacdes e avancgos tecnoldgicsstor deommaoditiesalém de fatores
sobre seguranca alimentar, localizacdo, e um oglamiento ao apoio dos clientes
(fornecedores) em processos (atividades), assiatémnica e financiamentos com recursos

financeiros proprios.

Tanto Empresa E como L, adotam seus programasadejaiento estratégico como
norteadores para definicbes estratégicas sobrenawmienalizacdo e operacbes em suas
unidades, além de transmitir conhecimentos e irdgiies pela estrutura organizacional e
ainda balizando resultados entre diferentes aresgmentos do agronegocio. O quadro 19

apresenta similaridades, ou diferencas, entre gsdsas E e L.

Quadro 19: Comparacéo entre Empresas E, e L @gitnatde operacdes — decisdes estruturais).

Semelhancas entre percepcbes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Capacidades Essencial, pela geracdo de gargalos (gissencial, relacionada a volumes |de

possam comprometer resultadpgproducdo. Devem atender metas |da
Presentes na recepc¢éo de graos e dutaatepresa em nivel mundial.
processamento (esmagamento de grfidecisdo da melhor localizacj
refino de 6leo e producao farelo). diretamente e interdependente.

o

Integracao vertical Presente em todas as partes do munésta em todas as partes do mundo jnas
nas diferentes unidades (producdolliferentes unidades (producéo).
Inicia-se no plantio; financiamentos;Plantio; financiamentos; processps
processos logisticos; operacdes hasgisticos; operacdes nas unidades; hos
unidades; nos municipios de atuagémunicipios de atuagdo pelo Brasil|e
pelo Brasil. Garantia de qualidade enmundo.
produtos e capacidade de entrega|de&m base em suas projegdes| e

producéo. pesquisas de mercado (proprios).
Informacéao e tecnologia de | Em fase de implantagcéo de ERP/SAP einvestimentos significativos de
processos. 2013. Plataforma central derecursos em pesquisa e inovagbes gom
gerenciamento de suas informacdes marcerias, exemplo, Embrapa/Esalg.
tecnologias de Sistema ERP/SAP presente desde 2002
producgado/vendas/compras. na empresa. Todas as informag@es [sdo

Area de comercializacdo monitorada pantegradas entre matriz e subsidiarjas
TI: potencial de producédo, volumesno Brasil e mundo.
indices de qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao exemplo das estratégias e internacionalizacaisteex convergéncias de

similaridade entre as Empresas E, e L, quanto thaté&gias de operacbes, em decisdes

estruturais. A diferenca esta na informacgédo e tegie dos processos, pois a Empresa L,

apresenta sistema ERP ja consolidado em todasdeder do Brasil e no mundo. Contudo a

Empresa E, também ja programa 0 mesmo recurso sgrs elementos estruturais nas

operacdes mundiais de forma integrada.

O quadro 20 compara as operacdes internacionaigueotange as decisdes de

infraestrutura.

Quadro 20: Comparacéo entre Empresas E e L (agtratde operacdes — decisdes de infraestrutura).

Semelhancas entre
percepgdes sobre as
estratégias

Empresa E

Empresa L

Planejamento e controle dd
producdo/alocacao de
recursos.

Relacionadas a todas as atividades
organizacdo. Cumpre as legislagq
governamentais. Antecipada anualme
com projecBebusiness plafBP).
Projecdo de todos os insumos e volun
de producdo e comercial em todas
unidades da companhia no Brasil
mundo.

€aincipal foco da empresa, apps
ggerenciamento de riscos.
nikelacionado em todas as atividades
da empresa, seguindo legislactes e
nesdroes de ética.
as

e

Recursos humanos

Realidades entre paises sao ag]
por questfes governamentais, cultur
de legislacdo. Existe um plano
carreira para desenvolvimento d
pessoas. Filosofia de valorizacdo
talentos e lideranca; utilizam-g
avaliacbes 360° e premiacdes para
“destaques anuais”.

dviodelo de lideranca, valorizacdo
ade talentos, politicas de avaliacgo
dele performance interna e pesqujsa
ade engajamento. Seguem
degislacdo pertinente de mane
@ntegral.

0s

Qualidade

Desafio € desenvolver padres mun
de qualidade. Setor CPL (centro
processos logisticos) que desenvolv
reestruturagdo de processos, na tents
de unificar atividades na cadeia da so|
Preocupacbes em manter indices
umidade, impureza e avaria da s
dentro dos padrbes internacion
(prioritario).

liBissafio & desenvolver padrdes
denundiais de qualidade.
e Rreocupacdes em manter indices de
tivenidade, impureza e avaria da spja
adentro dos padr8es internacionais
dprioritario).

pjaossuifood safety global, servic
piguality index programas interno
préprios de controle de qualidade!.

D

Estrutura organizacional

Unidades com autonomianmag
definidas ndbusiness plaiBP).

Foco para o “todo” da companhial.
Busca por melhores desempenhos
em produtos, operacoes
independentemente do segmento

de atuacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando-se 0 quadro 20, percebe-se uma absadoitaergéncia entre as

corporagcdes deommoditiesnvestigadas, pelos itens averiguados. Tanto Esagdfe como L,

mantém suas estratégias de operacdes internaci@maimsados em critérios rigorosos e

padronizados sob o viés da infraestrutura.
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Quanto as estratégias de operacOes internacioasajaram-se questbes de

coordenacao e configuracdo da cadeia da soja nsil,Bralacionamentos comerciais e

informacdes entre matriz e filiais, conforme quakitcapresenta.

Quadro 21: Comparacao entre Empresas E e L (ggtiatée operacdes internacionais).

Semelhancas entre percepcgfes
sobre as estratégias

Empresa E

Empresa L

Configuracdo e coordenacéo dg
cadeia da soja

Relacionamentos comerciais

1 Inicia-se desde a fazenda, plantidnicia-se desde a fazenda, plantjo,

assisténcia  técnica, colheitaassisténcia  técnica, colheita,
logistica, armazenagem, recepgdogistica, armazenagem, recepgao
nas plantas de operacbegjas plantas de  operacdes;
financiamentos da safra; atdinanciamentos da safra; até
comercializacao. comercializacao.

Todos os clientes séo classificadoSlientes e fornecedores sdo |os
pelo potencial de compra demesmos (produtores rurais de

insumos e venda de producdo, |
perfis especificos, independente
regido geografica da localizacd
Area comercial voltada a cartei
de clientes.

ba@oja). Prioriza por parcerias e

ravenda de safras com antecedén
de um ano

dendos os niveis da cadeia da sojal
oTrabalha por contratos de compra e

m

cla

Fluxo de informacdes
(entre matriz e subsidiaria)

Difundidas peldusiness plariBP)
e dividas entre todas as unidag
da empresa pelo mund
Partilhadas por transmissdes
dados, relatérios, Revista “Nos
E” (Brasil), reunibes periddica

Difundidas pelo planejament
lesstratégicoglobal e dividas entre
ptodas as unidades da empresa [
demundo. Discussoes realizadas er
sanatriz e filiais e submetidas
sapreciacao dos escritérios centra

o

elo
tre
a
s,

entre operacional e comercial.

Brasil e EUA simultaneamente.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas estratégias de operacdes internacionais, @meseehue as Empresa E e L, sdo

mais uma vez similares de forma significativa, @getivergindo, quanto as relacdes com o0s

clientes, pois apesar de exercerem atividadesale auais aos clientes e/ou fornecedores, a

Empresa E, diferencia-se pela forma de atenderedgsda cadeia, por perfil de cliente e de

seu agente de negocios. Enquanto a Empresa Ezprasirelacdes contratuais na relacéo de

maneira rigorosa, assim mostrou o quadro 21.

Nos quadros a seguir, procura-se demonstrar ast@scile estratégias de operacdes

internacionais que sdo similares ou nao entre agrésa E e L, quanto aos respondentes

entrevistados. O quadro 22 demonstra, as quesibes capacidades.

Quadro 22: Comparacéo entre Empresas E e L
(decisBes de estratégias de operacdes internacionapacidade).

Semelhancas entre percepcbes
sobre as estratégias

Empresa e

Empresa L

Capacidades.

Diferencas em termos de tecnolg

entre a colheita e capacidades
armazenagem de gréos.

dmvolvendo tecnologias
detalhamentos em processos.

dgias/olvem volumes de producd

O

D

Fonte: Elaborado pelo autor
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As capacidades sédo importantes decisdes de esgtig) operacdes nas empresas
investigadas, especialmente aos volumes de prodeigépacidades em tecnologia que séo
notérios em todos os processamentos desenvolvai@anta e em outros elos da cadeia da

soja. O quadro 23 apresenta questdes sobre dedsdestalacdes (localizacao).

Quadro 23: Comparacdo entre Empresas E e L
(decisdes de estratégias de operagdes intern&iotaralizacao).

Semelhancas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Instalacdes Priorizam instalacdes localizad&siorizam instalacBes localizadas
préximos as fontes de matérigpréximos as fontes de matéfia
prima (fazenda), condicdesprima (fazenda), condicdes
logisticas e facilidades coinlogisticas e facilidades com agentes
agentes da cadeia. da cadeia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Questdes sobre instalagbes, particularmente lecd@ity demonstrou-se como uma
das principais nas categorias de decisdes de desrago lado das capacidades, também na
cadeia decommodities Os elementos como proximidade as fontes de raaté@rimas,
logistica e relac6es com fornecedores, sao fatilitss das instalacdes, além de determinarem
decisdes de internacionalizacdo, ja demonstradaiaBdade absoluta entre as empresas E,

e L, conforme o quadro 23.

No quadro 24, relatam-se as decisbes de estratdgiagperacdes internacionais
quanto a tecnologia.

Quadro 24: Comparacdo entre Empresas E e L
(decisdes de estratégias de operagdes internaciotecnologia).

Semelhancas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Tecnologia Presenca de parcerias paPaesenca de parcerias para

desenvolvimentos, com Embrapa desenvolvimentos, com Embrapg e
canteiros experimentais na€ESALQ, além dos canteirds
propriedades rurais. experimentais nas propriedades
rurais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a tecnologia, o quadro 24 demonstra quenpsesas também tem similares,
porém a Empresa L, além da parceria para avancasemos de tecnologia e inovag¢des no
segmento deommoditiescom a EMBRAPA, possui desde 2010, convénio com EJAL
(Universidade de Séo Paulo) para estudos na aragridaltura em diferentes culturas. Existe

dentro da universidade em espaco fisico especianpama pesquisas com a multinacional.
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Para as questdes sobre decisdes de estratégigsededes quanto a integracao
vertical, o quadro 25 apresenta a convergénciaatedéntificada.

Quadro 25: Comparacéo entre Empresas E, e L
(decisBes de estratégias de operacdes internagiommategracao vertical).

Semelhancgas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Integracéo vertical Presente em todos os niveis Ataante em todos os elos da cadeia

cadeia da soja. Atinge todos psla soja. Especialmente questdes

elos. Fatores burocraticos afetarsobre logistica, transportes, gestao

problemas de negociacdo |elos portos de escoamento (de

logistica. producéo.
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a integracao vertical, percebe-se uma dinerg entre as empresas, em
termos estratégicos. Apesar atuam em diferentessnda cadeia da soja no Brasil, quadro 25.
A corporacdo L adotou a estratégia de atuacdo tinaslagles voltada para servicos na
coordenacdo portuaria, particularmente na gestdpodo de Santarém no Estado do Par4,
que sera inaugurado em 2014, coordenando a adragdistda safra de Mato Grosso, a maior
do pais na soja. Ao passo que a Empresa E, tempecsar as questdes do “caos” logistico
entre outras barreiras, com investimentos em @ahgebiodiesel, no mesmo Estado de Mato

Grosso, com base também na volumosa e crescenligcAmdecommaodities

Para a forca de trabalho, apresentam-se no qu&drqu2stbes sobre decisdes de
operacdes na cadeia cd@mmoditiesio Brasil.

Quadro 26: Comparacéo entre Empresas E, e L
(decisdes de estratégias de operagdes internaciof@ca de trabalho).

Semelhancas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Forca de trabalho Qualificacdo de colaboradoréyeocupacdo com comportamenfos
seguranca no trabalhp,que motivem as equipes para

treinamentos, oportunidades (dé&abalho em lideranca e de auto
crescimento, programas internos |davaliacdo.
politicas de pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 26 apresenta convergéncias novamenteanienpresa E, e L, quanto a
forca de trabalho (pessoas), no que tange a qaaiio de méo de obra, aspectos de
crescimento profissional na organizacdo e no casd&mipresa L, especial atencdo aos
aspectos comportamentais sobre ética (L — manupfideipios éticos), pois tal documento

apresentado pela empresa, busca garantir compotizsnalessa natureza tantos nas
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operacdes, como questdes comerciais da empresadeno tmundo e no Brasil. Ambas as

empresas, tém preocupacao especial com formadébedes em suas areas de atividades.

Quadro 27: Comparacado entre Empresas E, e L (dscti®estratégias de operacdes internacionaididape).

Semelhancas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias
Qualidade Permanente  preocupacdo |dPermanente  preocupacdo ém
manter qualidade dos grépsnanter qualidade dos graps
(umidade, avarias e ardidos). (umidade, avarias e ardidos).
Programas internos préprios |ja
citados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apresentam-se no quadro 27 aspectos sobre decdis@sratégias de operagcdes nas
multinacionais sobre qualidade. As convergéncias rearcantes, uma vez que na cadeia
global da soja, os niveis de umidade, impurezaagias/ seguem 0 padrao classificatorio
mundial, de 14, 1, 8, sendo 14% de umidade maxitnaitia, 1% de impureza e 8% de
avarias nos graos da oleaginosa. Esses parametlas para qualquer comercializacao
estabelecida nessaommodities Assim as corporagcdes devem segui-lo e primar pelo
cumprimento ao longo dos diferentes niveis e edosadieia da soja. O ponto divergente entre
as empresas notou-se presente na estrutura orgjanaa onde cada empresa possui
programas proprios (internos) de controle de qadkd porém percebeu-se que os resultados

esperados/buscados séo iguais.

Finalizando-se, o quadro 28, traz consideracfesesdbcisdes de estratégias de

operacdes sobre planejamento e controle da producao

Quadro 28: Comparacdes entre Empresas E e L
(decisbes de estratégias de operacfes internaciopdnejamento e controle da producao).

Semelhancas entre percepcdes Empresa E Empresa L
sobre as estratégias

Planejamento e controle da | Planejamento todo realizado Ji&Seguem o planejamento estratégjco

producéo business plaifBP), com um ano de global da empresa, integrado com
antecedéncia discutido em todos|drasil com outras partes do mundo.
niveis, comercial e operacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Pelo demonstrado no quadro 28, as multinacionarsyezgem na forma de planejar
e controlar suas estratégias de operacdes intenzasj abrangendo questdes de relacdes na
gestdo entre subsidiarias e matriz de maneira cgente. Empresa E e Empresa L,
desenvolveram programas de planejamento estratégicaivel Brasil e mundo, definindo
suas atividades com antecedéncia para resultadessafisfacam tanto a sua insercdo
econbmica e social nos paises no estrangeiro swlisados projetados pela diretoria.



9  ANALISES DAS  RELAGOES  ENTRE  ESTRATEGIAS  DE
INTERNACIONALIZACAO E ESTRATEGIAS DE DECISOES DE OP ERACOES
INTERNACIONAIS ANTE TEORIAS E FRAMEWOK PROPOSTO

Este capitulo objetiva extrair, das descricbestads nas analises dos dados,
elementos tedricos revisados e a sustentacdo oaasanbjetivos propostos, particularmente,
“analisar a relacdo entre as estratégias de irtiemaizacdo e as decisfes de estratégias de

operacdes internacionais”.

Especificamente, no que se refere-se as relacod®e es estratégias de
internacionalizacdo e as decisfes de estratégiapatacdes internacionais, consideraram-se
as decisdes de internacionalizacdo e as categieiagperacdes, localizacdo, capacidades,
redes de fornecedores, tecnologias, qualidade,ag@my desempenho, desenvolvimento
organizacional e competéncias em recursos humanas,cadeia brasileira da soja
(commodities Foi utilizado, como base para a triangulacdoddmios analisados, as relacdes
tedricas quanto a convergéncias e/ou divergénansa Otica de dispersdo multidoméstica e
global, apresentados no quadro 15, no capitulo® lbase no modelo de Shi e Gregory
(1998), e nd-rameworkproposto ao estudo. Contudo, é representado a segfigura 6:

Figura 7:Frameworkproposto para este estudo

‘Ii | Decistes internacionalizagdo - Aquisigao/IED ‘
Estratégias —
Internacionalizagdo / - . % .
S =, ’/ Capacidades Y
N 7

Estratégias
Operagoes
Internacionais

Empresas Multinacionais Categorias de Decisio
Operagdes
Cadeia Global d2 soja ‘

Matrize Plantas de processamento

Fonte: Elaborada pelo autor
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Ao final de cada analise, recomenda-se uma rel@gdica entre as tematicas para o
melhor entendimento das constatacfes desta inagd&tig remetendo-se a posterior
construcdo do capitulo conclusivo e devidas lindiéascde pesquisa e eventuais futuros

estudos.

9.1 Estratégias de internacionalizacao.

9.1.1 Internacionalizacao pelas empresas multina@galo agronegaocio.

Observando-se as teorias comportamentipps$alg e econdmicas (OLI), revisadas,
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; DUNNING, 1980, 1998, 1992001; DUNNING;
LUNDAN, 2008). Percebe-se que as Empresas E e setmr decommodities a primeira
iniciou suas atividades no Brasil com a logica sdgepelo modelo de Uppsala (gradual,
primeiro com aquisi¢cdes) e a Empresa L com focaoraercializacdo de grédos (milho).
Entretanto, no momento, as duas empresas podemaserbem entendidas por meio do
Paradigma Eclético, para ambas as empresas, paseapam suas decisdes baseadas na
geracdo de vantagens competitivas nas operac@gsiake nas fabricas localizadas no Brasil.
Consideram questdes sobre custos (logistica espedi), fatores de localizacdo (vantagens
entre fornecedores na cadeia) e, particularmentmso brasileiro, para decisdes estratégicas

em operacdes em outros paises, particularmenta CDIWNNING, 1988).

Quanto as estratégias de internacionalizacdo qampsesas adotam para tomada de
decisdo, constatou-se, na pesquisa realizada guenalinacionais E e L, no segmento de
commoditiesa decisdo de internacionalizar trata-se de umst@omeoadunada aos propositos

que proporcionem a geracao de estratégias volstassantagens competitivas no mercado.

O quadro 29 estabelece um comparativo entre as dsaprE e L quanto as

estratégias de internacionalizacdo e as princy@aitagens competitivas apontadas:
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Quadro 29: Vantagens competitivas nas estratégiag@nacionalizacdo da multinacional na cadeisojia

Vantagens competitivas en

estratégias de
internacionalizagéo da
multinacional de
commodities

Empresa E

Empresa L

Iniciaram atividades no Brasil,
por IED, adquirindo empresas
nativas com cultura e
conhecimento no setor de
commodities.

Em 1905 entrou no Brasil adquirind
uma empresa brasileira de moagem|
trigo. Fez outras aquisi¢cdes no setor|

alimentacéo entre outros segmento

D Chegou ao Brasil em 1965,
ddiretamente no segmento agrico
darrendando e adquirindo armazé
s. secadores/processadoras de
commoditiegmilho).

)

ns,

Instalagdes de plantas
processadoras no complexo d
soja (grao, farelo e 6leo) no
pais.

Unidades: Bahia (Luiz Eduardo

Grosso do Sul (Dourados), Mato
Grosso (Rondondpolis e Nova

Grossa) e Rio Grande do Sul (Rio
Grande e Passo Fundo).

n Magalhédes), Goias (Luziania), Matd

Mutum), Piaui (Urucgui), Parana (Pon

Sete unidades: Bahia (Barreiras
Goias (Rio Verde), Minas Geraig
(Uberlandia), Mato Grosso do Su
(Trés Lagoas), Mato Grosso
ta (Primavera do Leste), Parana
(Ponta Grossa) e Sao Paulo,
(Mairinque).

Buscam IED: incentivos fiscai
e cambiais pelo governo; ofer

S
(a

de infraestrutura para as Fatores que causam impactos sobre vantagens ctiwgsetio processo de
plantas; mdo de obra a baixps decisdo das estratégias de internacionalizagéo.

custos; possibilidade de

expanséo em volumes

produtivos deeommodities.

Extensdes geograficasAs Empresas salientaram que tais elementos saarhertais. Impactam

disponiveis para cultivo da so
e condicbes edafoclimaticas

ambientais favoraveis — fatorg
q

determinantes  quando
escolha pelo Brasil.

@rasil — Unicos em termos mundiais.
bS
la

anas decisOes de estratégias de internacionalizgagratoes simultaneos. N

Posicdes estratégicas
decisdes de internacionalizac
na cadeia da soja.

sof

reaugurou em marco/2013 — No

Combustivel Social” concedido pe
Ministério do  Desenvolviment
Agrario — MDA. A certificacdo vale
se pela iniciativa com o projeto d
biodiesel ao PNPB (Program
Nacional de Producdo e Uso
Biodiesel), pela inclusédo da produg
familiar rural, pois esse biodiesel
100% proveniente da producgédo de s
na regido.

A companhia assegurou com
operacdes dessa planta a inclusag
agricultura  familiar na cadei
produtiva do biodiesel, (a usina prod
biodiesel somente da soja) — Revi
Nossa L — Brasil, 2013.

Declarou o presidente da empre
“Ingressamos neste novo merca
com a certeza que é um pas
estratégico importante, po

dNdo percebe, atualmente, o Brasil

aMutum  (MT) - planta dg como maior potencial mundial para
beneficiamento de biodiesel comovas instalagbes de operacgdes,
investimentos de R$ 60 milhdes | €olocando China/india

capacidade de produzir 150 milhdeprioritariamente.

de md anuais (UDOP — Unido dp&levado “custo Brasil” — marcado

Produtores de Bioenergia, 2013). pela inflacho de m&o de obra,| e
Essa recente planta recebeu “Sglwroblemas com marcgs

aegulatérios

D O “caos” logistico na cadeia @
commodities.

0A moeda (real) tornou-se cara.
aNas udltimas décadas, o Brasil
ddornou um pais menos atrativo
dtalvez a area de servigos pos
dornar-se uma alternativa p
0j8oVvoSs investimentos.

Em 2010, inaugurada uma noya
abase de operagbes na Africa [do
8al, na area de nutricdo animal,
acom objetivo estratégico e
uassumir lideranca global no setor,
strtalecendo outras cadeias globais
gque a empresa atua (cadeia |da
sanja). (PIRES DA  SILVA;
d¥ILLAR; SIEGLER, 2012).

se
e
Sa
ra

passaremos a atuar em um S

s mesma organizacdo esta
sconstruindo  um dos maiores
tegrminais portuarios da soja do
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complementar ao que ja temos fortBrasil em Santarém no Estado do
presenca nacional, ampliando nosd2ara, que devera ser inauguradolem
participacdo na cadeia da so0ja2014 (Revista L, marco, 2013).
(REVISTA NOSSA E, BRASIL - Investimentos significativos e
abril, 2013). servicos — sera gestora desse
importante canal (escoamento)
exportador da soja, especialmente a
safra de Mato Grosso — produtor
nacional seguido pelo Estado do
Parana (ABIOVE/MAPA, 2013).

Motivadores de Localizagdo | As duas organizagBes buscam recursos estratégmereebem as operagoes
(DUNNING, 1988) como vantagens competitivas no Brasil ou no mundo.

Foco em novas oportunidades de negécios em segsrdmtagroinddstria.

Constata-se interesse em operagdes com autonomial, lgpor

interdependéncia das plantas, com o objetivo desalientes e mercados

(PIRES DA SILVA; VILLAR; SIEGLER, 2012).

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, com base nos dados analisados a partiredagad discutidas, a proposta do
Frameworkestipulado, pondera-se que as estratégias de antenalizacdo e as estratégias
de operacdes internacionais em multinacionaisatemoditiescadeia da soja) apresentem
um modelo estratégico com caracteristicas espasifis dispersées multidoméstica e global,
concomitantes. E as categorias de decisdes dagégsis de operacdes internacionais sao
interdependentes e causam reflexos diretos enbigds@ria e matriz ao longo da diferentes

niveis da cadeia dmmmodities

No modelo tedrico de Shi e Gregory (1998, p. 20By2h producdo pode ser
dispersa em: doméstica, global, regional e muliimed, de acordo com maior ou menor grau
de dispersao e a forma de coordenacéo das atigigdadeedes (orientacdo multidoméstica e
orientacéo global). No caso do presente estud@aunese (quadro 1) a analise dos modelos

global e multinacional somente.

Dispersdo Multidomésticaestratégias coordenadas para redes, unidades fabr
dispersas entre diferentes regides, em diferergémes econdmicos e paises; custos e
influéncias sociais e psicoldgicas; fraca integoagidire unidades mundiais; rede de empresas
estrategicamente definidas para acessar recursoga$ fabris com autonomia em produtos
operacoes e gestdo; em situagcdes determinadaguanfi-se por fusdes e/ou aquisi¢cdes.

Dispersdo Global producdo coordenada globalmente, dispersa pdratézgas
homogéneas e configuracdo com produto global; posdutecnologias e operacdes
compartilhadas; predominio de produtos globaisexagdes padronizadas; objetiva dispersao
global de producao para acessar mercados espscifico

As Empresas E e L apresentam tendéncias para shspenultidoméstica, pelas

diversas operacfes em diferentes cadeias de \@mpfaneta; o fator de localizacdo define-
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se globalmente e sempre de forma estratégica,destigadas a recursos e mercados globais
em disponibilidades; buscam geragao de vantagenpetdivas a partir de mercados locais,

seja por inovagles seja por conhecimento adquerdee subsididria e matriz; suas plantas
fabris tém relativa autonomia de decidir operagdesistem fusdes culturais entre os paises

penetrados.

Na dispersao global, compartiham produtos, teanafy informacbes e
aprendizagens, a partir dos planejamentos esttatédiesenvolvidos, entre a alta geréncia e
as unidades de operacdes pelo mundo; praticamrsigpglobal por meio de producdes

instaladas em mercados especificos por caraatadste oportunidade de cada localidade.

Suas estratégias de internacionalizacao sdo painogmte globais, porém adaptaveis
a multidoméstica (globais e atuam de forma multiéstica) possuem decisfes de estratégias
de operacOes internacionais que dependem da gsraté internacionalizacdo utilizada
(DUNNING, 1988).

Com base nesses conceitos, pode-se inferir quecaso das empresas de
commoditiednvestigadas na cadeia da soja brasila@rgroducdo nas plantas esmagadoras
sao coordenadas por disperséo global, com estatbhgmogéneas para um produto também
homogéneo (complexo soja: grao, farelo e 6leo). Gaotilham suas operacdes com outras
unidades pelo Brasil e igualitariamente para oyttastas mundiais. A producdo do Brasil é
direcionada em maior parte para o mercado da Ghiwaropa, atualmente. Contudo, também
se representam pela dispersdo multidomésticacporslenam estratégias com integracédo nas
redes de empresas no Brasil; tém suas unidadegradtes no territorio nacional com
influéncias em custos e questdes sociais e psicaliglocalizam-se estrategicamente para
acessar recursos; as unidades de processamentadeossuem significativa autonomia em

operacoes e gestéao.

9.1.2 Estratégias de operacoes

Os niveis estratégicos da organizacdo que intemmalizam suas operacdes Sao
divididos em trés niveis: (1) corporativo; (2) astgias de negdécio e (3) estratégias de
operagfes (PAIVA, 2009). Ao analisar-se o nivall@operagdes, percebeu-se nas empresas
multinacionais, quanto as vantagens competitivasentaveis geradas, que sao assentadas
nos volumes de investimentos financeiros que emgmdizacoes disponibilizam nas cadeias
globais (financiam as lavouras para os fazendeiroBmbém a existéncia do

desenvolvimento de tecnologias e inovacdes gerpdls conhecimento adquirido entre
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subsidiarias e matriz; buscam-se constantes pascem P&D (pesquisa e desenvolvimento)
com outras empresas e com 0s agentes da cadéielpamente produtores rurais e clientes
dessas multinacionais, além de entidades espedakzomo EMBRAPA/ESALQ.

O quadro 30 representa as estratégias identificadsempresas pesquisadas e as
relacdes de negdcios internacionais com as opeyagi@enacionais. Nota-se, portanto, que as

estratégias sdo semelhantes entre as duas empresas.

Quadro 30: Estratégias de Operac¢des em multinasideaommoditiegsoja)

Estratégias de Operacdes (Nivel 3) Empresa E | Empes
Sobre a coordenacao/configuracdo da Posicao estratégica em operacdes e no segmentorshaodities
cadeia da soja Atividades multidomésticas convergidas para agycai@s de
decisdes de operacdes locais.
Alinhamentos estratégicos — conciliam Desenvolvimento e - Planejamento estratégico
diferencas econdmicas e socioculturdis atualizacao constante em permanente, praticado pela
gue cada mercado possui, garantindo funcéo de planos especificop, organizacao L.
sustentabilidade do planejado. no BP pusiness plan
Questbes deade-offsexistentes AcOes corretivas para solugdo de pratdeale logistica.
Capacidades Seguem padroniza¢fes mundiais e igualme Brasil.
Localizacao Decisdo fundamental nas empresas.
Proximidade com recursos da cadeia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a coordenacdo e a configuracdo na cademmpeesas E e L tém maior
énfase na coordenacdo existente entre a matriz eegenais, pré-definidas pelos
planejamentos estratégicos. Apresentam estratégiasnfiguracdées muito similares em
processos nos diferentes niveis ao longo da cadedsn foco aos custos e integracdo sobre
diversas atividades-chave (recepcéo, armazenagstripuicdo e operagdes) garantindo a

sustentabilidade da cadeia de graos tanto no Bx@sib no mundo.

As decisbes de localizacdo sdo fundamentais paduas empresas investigadas.
Consideram-se fatores da rede de fornecedores¢fal® matérias-primas) e proximidade a
planta processadora da soja, além dos aspectogidéda e possibilidades de escoamento de

safra para exportacao.

Quanto a proposta de analise Flamework(figura 6), as estratégias de operacdes
internacionais e de internacionalizacdo séo infendéentes e de dificeis mudancgas isoladas
e/ou fragmentadas. Alterando-se um fator que seiorla a capacidades (volumes de soja

produzidos, por razdo de incidéncia de ferrugertiaaj por exempfd) existe direta relacdo

% Ferrugem da soja, causada pelo fuRmkopsora pachyrhizié uma doenca que causa severas perdas na
produtividade da oleaginosa. Foi relatada no Brpslh primeira vez na safra /2001. Documentos 247 —
Ferrugem “asiatica” da soja no Brasil: evolucdopdomancia econdmica e controle. Yorinori, J. T. Eapa
Soja, Londrina, 2004.
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com decisdes de internacionalizacdo para novasagl@smagadores em outras localizacbes

no mundo.

9.2 Categorias de decisfes das estratégias de ogées

9.2.1 Localizagao

De acordo com as andlises desenvolvidas, obsergaesas decisdes de localizacdo
parecem ser as mais importantes para as multirasiotlessa cadeia. A decisdo de
localizacdo € uma integracdo entre aspectos maxroetcos como pelas caracteristicas
geograficas (edafoclimaticas, por exemplo) ou pefssuliaridades da localizagédo
(infraestrutura para operacdes internacionais aded pelo governo), que sdo geradoras de
vantagens competitivas sustentaveis. A decisdamchdizacdo de uma planta esta ligada a

estratégia da corporacdo como um todo (DUNNING8).98

O quadro 31, a seguir, demonstra aprofundamentogcds e empiricos sobre a

localizag&o das operagdes internacionais entremmpeegas multinacionais @emmodities.

Quadro 31: Localizacéo — operacdes internaciormtsadeia da soja.

Empresa E Empresa L

Fatores de decisdo de Localizacdo

Impactos na relacdo coordenacad
configuracdo na cadeia da s(
(MEIJBOOM; VOS, 1997).

e Existe convergéncia tanto nas areas de interndiiagao como de
ja operacdes, como fatores determinantes da locatizegst
operacdes (planta).

Fatores motivacionais que impactd
na localizacéo internacion
(MACCARTHY; ATTHIRAWONG,
2003).

im Em ambas as empresas existem grande preocupacaustms em
al todos os niveis da cadeia da soja (desde camptigidartheita até
processamento na planta.

Fatores econdmicos/sociais
decisdes de localizagéo.

n

=

as Na penetracé@o no Brasil foi | O “custo Brasil” tornou-se alto po
atrativo — incentivos cambiais|e questdes da moeda e inflacdo d
infraestrutura para as plantas. mao de obra, aliados as
dificuldades de infraestrutura.

D

Recursos de Operacbes (SLAC
LEWIS, 2009).

K; As duas empresas tém o0s custos de recursos comisit@gara
definirem estratégias de localizacéo de operagi@gegando questde
de instalacdes e recursos disponibilizados pelce@ovanfitrido.

Variaveis especificias de propriedal
explicam investimentos no estrange
(DUNNING, 1988).

de Tanto Empresa E como Empresa L comprovaram queagfet
ro investimentos em capacidades tecndlicas e inovagtidedas as
partes do mundo em que possuem operacgoes.

DecisGes estratégicas sobre
capacidades (MEIJBOOM; VOS
1997, apud CANEL; KHUMAWAL,
1996; ADAM; SWAMIDASS, 1992).

adJsina de biodiesel no Estadd Investimentos em logistica
de Mato Grosso — Cidade de portuaria — porto de Santarém -
Nova Mutum. Estado Para.

P,

DecisGes de estratégias de operag
com base em fatores de localizagéo
operacdes internacionais, gerar

OesNas duas empresas investigadas fatores de loGdizanpactam
dadiretamente no sucesso das operacdes na plantgatona da soja.
do Problemas de logistica identificados (fluxo de ptar colheita —

vantagens competitivas (KETOKIV

; esmagamento), apresentam diferengas significativaprocessos,
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SCHROEDER, 2004; PAGELL; quanto a distancias e niveis de dificuldades emassento de safra
KRAUSE, 2004; CRAIGHEAD; (exemplo situacdo de logistica em Mato Grosso Estado do
MEREDITH, 2008, PILKINGTON; Parana).

MEREDITH, 2009).

Fonte: Elaborado pelo autor

Na relacdo entre localizacdo, coordenacdo e coaffgo na cadeia da soja, a
localizacdo da planta, alocacdo de recursos, praslede logistica (tatico e operacional),
potencialidade de economias emergentes para aléroustos de méo de obra e instalacdes.
Sao convergentes no que tange a geracao de vasitagapetitivas através de conhecimento
gerado (MEIJBOOM; VOS, 1997). Observou-se gque, ciads empresas pesquisadas, na
cadeia decommodities a infraestrutura ofertada para obtencdo de ragpénina(gréo de
soja); logistica de escoamento de safra (fazermdanta — pontos de exportacdes); realidades
locais peculiares, como cultura, vocagdo para ualgmi@, exemplos: as regides
geograficamente bem localizadas coohaster’sde producéo (potencialidade para producéo
em grandes volumes — além de condi¢cdes edafodtiasafavoraveis — particularmente no
Estado de Mato Grosso). Aliados aos fatores panzagéo e tecnologiagekpertisé no setor,
que sdo desenvolvidas no Brasil, por instituicogseeializadas em parcerias — exemplo
EMBRAPA/ESALQ e/ou area de P&D das proprias muttioaais, com experimentos em
“canteiros” instituidos diretamente nas fazendas pidutores rurais, contribuem para a
localizag&o de plantas (operacdes) no Brasil.

Nas questdes motivacionais quanto a custos, imftdesa, mao de obra,
proximidade aos fornecedores, aos clientes, ad@dempanhia, aos concorrentes, qualidade
de vida dos trabalhadores da empresa (nivel quecaidacdo podera proporcionar aos
trabalhadores/familiares), questdes legais (legAslalo pais estrangeiro), fatores econémicos,
socioculturais entre outras (MACCARTHY; ATTHIRAWONG@O003). No caso Brasil, existe
preocupacdo com custos em todos os niveis da cddesmja (campo/plantio/colheita até
processamento na planta); fatores de logisticacitiibdes — escoamento da safra em sua
maioria pelo modelo rodoviaria e portos para o @amwcinternacional); perspectivas de
escassez de mao de obra qualificada para as noudtia@s e no correto cumprimento da
legislacéo pertinente no pais e proximidade a rdddsrnecedores é fator determinante para

a escolha da localizagcéo na cadeia da soja brasilei

Segundo Slack e Lewis (2009), os “recursos de gpesd relacionam-se com custos
dos recursos (mao de obra), energia e transpaktestimento em instalacées (propriedade);
disponibilidade de recursos (ofertas e localizagi@do Governo ou recursos proprios da
empresa); fatores da comunidade (externos inflaemcias operacdes e que sdo especificos

da localizacdo). Os “requisitos de mercado” dizerango a adequacéao ao local (influéncias a
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habilidade das operacdes para clientes e gerac@ecd#as); imagem da localizacdo (em
relacdo aos clientes); nivel de servi¢cos, em alguop&racdes, esse nivel podera ser o mais
importante na demanda (proximidade geografica).

Nas duas empresas investigadas, 0s custos deaec#s requisitos estratégicos da
localizacdo das operacgfes, assim como questbedasigas comunidades (adaptacbes a
guestdes socioculturais locais). Nos requisitosdecado, as Empresas E e L preocupam-se
com a geracdo de receitas (metas/objetivos, enditeizne subsididrias) e existe evidente
énfase para servicos integrados as operacgoes (aatrios portos).

Dunning (1988) definiu as variaveis especificas pepriedade no estrangeiro,
quanto a ativos intangiveis, capacidades (tecramjogiabalho, diferenciacdo de produtos,
marketing e capacidades de organizacdo. Em ambas as empgresasisadas, existem
investimentos em capacidades tecnolégicas e inovgpgfantas modernas em TI —
automacao), além de P& D em parcerias. Quanto spsctos demarketing,ndo foram
investigados, porém percebeu-se uma énfase instilcas marcas das empresas (produtos

derivados da soja — margarina, 6leo refinado —tidade institucional).

As decisbes estratégicas sobre as capacidades (CAKHUMAWAL, 1996;
ADAM; SWAMIDASS, 1992, apud MEIJBOOM; VOS, 1997 na Empresa E, apresentam
operagBes em setores complementares a cadeiaadgusjatua no mercado brasileiro, em
funcdo da localizacdo (usina biodiesel — MT). Apooacdo L, por sua vez, esta fazendo
investimentos em atividade portuaria, aproveitamgartunidades de localizacéo e geracéao de
vantagens competitivas sustentaveis, caso do Ber&antarém, no Estado do Para. Além das
vantagens, terd a coordenagdo de toda a cadeiaojdaegportada para o mercado
internacional, especialmente a China, pela loogdiaaprivilegiada daquela unidade de
escoamento, além dos altos volumes da safra pentende Mato Grosso (eixo BR-163 —
figura 5, p. 117).

A localizacdo traz impactos diretos entre as eésjras de internacionalizacdo e
respectivas decisfes de operacdes internacionagsmgmesas multinacionais demmodities.
Elementos como a proximidade as fontes de matpriams (fazendas da soja); logistica que
favoreca escoamento da safra, desde o campo atéplie esmagamento, estendendo-se aos
portos (exportagdes); a boa localizagéo facilitarelacbes nas redes de empresas com
entidades parceiras (multinacional/Embrapa/fazecmiapo exemplos) ao desenvolvimento de
inovacdes e tecnologias no setor do agronegdécioretiexos posteriores em toda a cadeia da

soja e; condi¢des edafoclimaticas ideais, comotgleates de chuva e sol. Esses fatores sdo
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0S mais significativos para o crescimento da cadeiagsoja no Brasil, particularmente na

regido Centro-Oeste, no Estado de Mato Grosso.

9.2.2 Capacidades

O quadro 32 apresenta algumas andlises tedric#ftcadais sobre estratégias de
deciséo de operacfes para elementos de capacittadadeia da soja. Parte-se do modelo de
Wheelwright (1984) e do modelo de Shi e Gregor®g9

Quadro 32: Capacidades — operag8es internacioaaiadeia da soja

Fatores de decisdo de Capacidades Empresa E Empresa L
Obtencédo de vantagens competitivas BP (business plan Todo o planejamento
sustentaveis em operagées (WHEELWRIGHT, estratégico da empresa é
1984). discutido em todos os niveis da
corporacao.
Capacidades na dimens&do multidoméstica das Relacionam-se com vantagens competitivas.
empresas multinacionais na cadeia da soja. Facilitam fus@es e /ou configuracdes nas cadeiaside.
(SHI; GREGORY, 1998; BARTLET; Capacidades compostas por questdes culturais e de
GOSHAL, 1992-2000; FERDOWS, 1997; investimentos, particularmente em paises emergentes
RUGMAN; VERBECKE, 2001; DUNNING;
LUNDAN, 2008; CUERVO-CAZURRA, 2010
FLEURY; FLEURY; 3REIS, 2010; FLEURY;
FLEURY, 2011).
Capacidades — dimensdo global. (SHNas duas empresas as capacidades ligam-se aagéaliz
GREGORY, 1998; BARTLET; GOSHAL
1992-2000; FERDOWS, 1997; RUGMAN;
VERBECKE, 2001; DUNNING; LUNDAN,
2008; CUERVO-CAZURRA, 2010; FLEURY],
FLEURY; REIS, 2010; FLEURY; FLEURY
2011).
Capacidades com importancia em diferentesEnvolvimento de ambas as empresas multinacionais
dimensbes da organizacdo (SHI; GREGORYadeia da soja tém, desde o plantio (financiameaims
1998; VEREECKE; DIERDONK, 2002). produtor inclusive).

Fonte: Elaborado pelo autor

As duas empresas buscam proporcionar vantagensetitugs sustentaveis, valem-
se dos planejamentos estratégicos, difundindo elmstos niveis da organizacao, indicando
“0 que fazer” e o0 “que nao fazer” em suas opera(d#$EELRIGHT, 1984). Existe nas duas
organizacfes a pratica de capacidades relaciorattazlizacdo na cadeia demmodities
brasileira. As duas companhias demonstraram a ypegéo de transmitir niveis de
aprendizagem de suas operacdes, fornecendo detpHres todas as unidades sobre

capacidades quanto ao controle das atividades.

Observando-se, do ponto vista das teorias as cubes na dimenséao global, o fator
localizagéo facilita acesso a recursos de produgadesenvolvimento de capacidades.
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Combinando elementos de estrutura e de infraesutom destaque na cadeia da soja
brasileira: volumes de producgéo de soja (colheitsiaenagem) — a principal capacidade para
a cadeia da soja no Brasil; m&o de obra espeg#fica safra e manutencdo das operacgoes;
questdes de disponibilidade de tecnologia na plardampo; fator tempo entre a colheita, a
distribuicdo, processo e armazenagem — geradoammlgs logisticos; qualidade dos graos
entregues (niveis de umidade, impurezas e avaripejlera acarretar prejuizos de safra para
produtor e multinacional; sistemas de secagem eazanagem com deficiéncias,
especialmente nos “picos” de safra; todos essemeal®s estdo inter-relacionados e
determinam a juncdo das dimensdes multidoméstigisbais na cadeia da soja brasileira,
tanto para Empresa E como para Empresa L (SHI; GG 1998; BARTLET; GOSHAL,
1992-2000; FERDOWS, 1997; RUGMAN; VERBECKE, 2001UMNING; LUNDAN,
2008; CUERVO-CAZURRA, 2010; FLEURY; FLEURY; 3REIS2010; FLEURY;
FLEURY, 2011).

Avaliando-se as diferentes dimensdes da organizagiémto a capacidades, ambas
as empresas, abrangem as questfes de insumoticdggicepcao de graos, distribuicdo e
transporte, transpassando a planta até o escoachers@ira. A Empresa E admitiu que, em

seus procedimentos internos, existem falhas nawicagéo entre matriz e subsidiaria.

A localizagdo e suas variaveis estratégicas impaatas capacidades que as
multinacionais utilizam no processo de internadiaagdo e operacdes. Ainda, as
capacidades devem determinar vantagens competitieas operacdes, as decisdes de
investimentos, IED, em funcdo da localizacdo sed@terminantes nos elementos das
capacidades, que variam de um pais para outro.a€ilBno momento, pode ndo ser o mais
atrativo em termos internacionais, e sim outraalidades mundiais emergentes como China

e India, por exemplo.

9.2.3 Redes de fornecedores

Pelas informacdes obtidas nas entrevistas com #ésawionais, o quesito rede de
fornecedores foi 0 que obteve menor énfase pela®se Infere-se que tal fato deva-se que as
corporagbes pesquisadas detém a posicao de cog@deraconfiguracdo da cadeia de
commoditiese consequente poder. Seus respectivos fornecedare&gande maioria, S0 0s
produtores rurais da soja. Na sequéncia, apresentaguadro 33, com analises sobre essa

significativa decisao.
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Quadro 33: Rede de fornecedores — operacdes inienaés na cadeia da soja

Fatores de deciséo de Rede de Empresa E Empresa L
fornecedores
Frameworkde Ferdows (1989; Nas companhias E e L, ndo se deflagrou um modeloige.
1997) — investigado por Meijboom As caracteristicas do tigeead (de liderancajssemelham-se com as
e Vos (2004) — empresas E e L.
coordenacao/configuracao. Geram e distribuem conhecimentos entre matriz sididias.
Fatores que constituem decisGes|deA rede de fornecedores é contemplada integralnperteplanejamento
selecdo/manutencdo na rede de estratégico nas duas empresas.
fornecedores em multinacionais da Utilizam-se de sistema de ERP e CRM para aprinm@esso e gerar
soja. relacBes sdlidas de negociacdes com fornecedoresgjala

Relacdo entre rede de fornecedores- |dentificou-se nas duas empresas que existe retagé® decisdes de
internacionais com a localizagdo la  |ocalizacéo com a oferta da rede de fornecedosgs \Mista as

planta de operacdes (LEE; justificativas estabelecidas pela opcao Brasilntpa vantagens
WILHELM, 2010). competitivas especificas na cadeia da soja.
Dimensd@es de dispersao Aspectos multidoméstico: redes de fornecimentayiaigas.
multidoméstica e global (SHI; Aspectos da dimenséo global: as empresas exercpongvidade nas
GREGORY, 1998). cadeias de fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante do modelo tedrico dd-erdows (1989; 1997), constatou-se que as
multinacionais na cadeia deommoditiesno Brasil desenvolvem processos, produtos e
tecnologias em suas operacdes no processamentojajasendo transferido na forma de
conhecimento para outras localidades das empresasmumdo (exemplo, parceria das
empresas com EMBRAPA/ESALQ — P&D). Aspecto de glzle na rede de fornecedores
foi deflagrado nas duas empresas indicando atsbdtotiposource (MEIJBOOM; VOS,
2004).

As duas empresas utilizam-se do sistema ERP e C&M gprimorarem processos
nas operacoes da soja. As empresas E e L prestam tépnico aos seus fornecedores de
graos, em recursos financeiros e técnicos propgicstamente no interior das fazendas, além

de apoio na comercializacao de safra.

Quanto as dimensbes multidomeéstica e global (SHREGORY, 1998), na
dimensdo multidoméstica, ambas as empresas exeamaenacdo e configuracdo na cadeia
da soja e investem em sistemas especificos de logimo geracdo do crescimento de
mercados, salario, mdo de obra; as empresas désmawvo suas regides (geograficas) de

abrangéncia em termos econdémico e sociais.

Do ponto de vista da dimensdo global, as multimai® prestam servicos aos
fazendeiros em termos financeiros (financiamentosalra) e assisténcia técnica; logistica e
comercializacdo; parcerias em pesquisa e inovaggmectos como flexibilidade e agilidade
das redes possam ser os “gargalos” que as vezgwawogiem questdes contingenciais ja

explicitadas na cadeia da soja; questbes de valoestcais, estratégias planejadas
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especificamente para operacfes de longo prazo,ereiatos pelos programas de

planejamento estratégico estabelecidos.

O modelo deFerdows (1997) usou como base empirica, empresas de stggmen
como refrigerantes, computadores, eletrénicos eannsaioria. Os avancos de Meijboom e
Vos (2004) para mudancas dinamicas nos papeisatasds em redes internacionais nas
operacdes sugeridas por Ferdows mostram a pred@ugagnum para 0S custos baixos, e
relacionam fatores determinantes da localizacaplal@as no estrangeiro. Ambos os fatores
se encaixam quanto a cadeiacdenmoditiesporém as demais dinamicas sao diferentes pelas
peculiaridades desse setor, tornando fraca a efbcaesse modelo na cadeia da soja

brasileira.

Pelo framework proposto nesse estudo (figura 6), a rede de feduges e o seu
aspecto gerencial, tornam-se fundamentais na cdde€@mmoditiesPois a decisdo na rede
de fornecedores da soja (lavoura) acontece no dia das multinacionais, no “campo” e 0s
resultados devem ser monitoradndoco. Mesmo que existam premissas e estratégias pré-
definidas pela matriz nos planejamentos, uma vezaymercado deommoditiesapresenta
um alto grau de mudancas. Evidencia-se que redefordecedores na cadeia da soja,
possuem uma importancia associada as decisbeségmiaa sobre a localizacdo e

capacidades.

Esperava-se encontrar que a rede de fornecedosse felemento estratégico
fundamental, conforme a literatura confrontada (ME)OM; VOS, 2004; LEE; WILHELM,
2010; GUNASEKARAN; LAI; CHENG, 2004). Entretanto,0® dois casos estudados,
contatou-se que a posicao de lideranca das mutimais na cadeia de suprimentos nao faz
necessariamente que elas coordenem as atividadesndeimento de forma colaborativa, e
sim detenham essa condi¢cdo por serem poucas es\jpesicionamento) em um segmento
de grandes volumes e diferenciado (quanto ao ppagento da soja — operacfes com graos —
esmagamento — e logistica especialmente). Devtdb@mplexidade, existem significativas
perspectivas de maiores estudos a esse particolmo adecisdo para operagbes em

commodities.

9.2.4 Tecnologia

Ao exemplo das categorias anteriores, tecnologi@é @ster-relacionada com
capacidades na definicdo de estratégias quantoeanssos de producdo nas organizacoes.

Ainda, as capacidades tecnolégicas provocam araggg de redes globais com maior
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eficiéncia, proporcionando aliancas estratégicérnacionais com base em planejamentos
estratégicos nas cadeias de valor (BARTLET; GOSH2A292, 2000; FERDOWS, 1997,
SHI; GREGORY, 1998).

O quadro 34 representa as discussdes tedricas debigdes de estratégias de

operacdes sobre fatores de tecnologia.

Quadro 34: Tecnologia — operagfes internacionatsadaia da soja

Fatores de decisdo de Tecnhologia Empresa E | Empresa L

Redes de fornecimento virtuais gnConstraste na realidade entre a tecnologica no cafplantio e
cadeias globais (SHI:GREGORY colheita) e no processamento da soja (planta ragitinal).
2005; MONROQY; ARTO, 2010).

Decisbes de capacidade com decisOBs cadeia da soja as capacidades estfo interemdazEs com a
de tecnologia em operac¢des impactatacnologia e impactam diretamente nos resultadve &dos os elog
na integracao de redes de fornecedorda cadeia.
globais (BARTLET; GOSHAL, 2000
FERDOWS, 1997).

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos fatores de decisdes de tecnologiastigagss (SHI; GREGORY, 2005;
MONROY; ARTO, 2010), as Empresas E e L referemexiste um contraste entre 0 campo
e a multinacional (operacdes) no que tange aosefatecnologicos. Utiliza-se na lavoura
plantadeiras, colheitadeiras, avides de alta cdpdei tecnologica na atividade, porém
rudimentares processos de escoamento de grdos a@nt (causado pela precéaria
infraestrutura em estradas de rodagem — estrit@rsmiire rodas no caso mato-grossense).
Esses sdo agravados pelas questdes da armazembgjeialia no forte da safra —somente
11% da safra sdo armazenados nas propriedades ©ARBRLY SIS, 2013). Entretanto as
multinacionais sdo dotadas de tecnologia de Ultgeeacdo (automacdo) na recepcao,

armazenagem, secagem, distribuicdo e processafgedits, 0leo, farelo).

Quanto aos aspectos virtuais de tecnologia, asrmacibnais da soja atendem aos
processos globais, possuem cadeias de abastecimeradoras de valor e valem-se de
diversos recursos pela rede, como troca de voludeesoja, por meio de setraders no
cumprimento dos contratos internacionais na comzacdo de graos. Comparando-se as
decisdes de capacidade com tecnologias nas opsyagéeebeu-se um déficit entre as
facilidades tecnoldgicas e o desempenho efetivdllnm da cadeia deommoditiesgue

transcende as operacdes e as proprias decisGega@cionalizacao.

Quanto aoframework estudado, infere-se que questdes de decisdestraégias
tecnoldgicas podem ser decisivas para internadiatdlo dos negoécios da organizacao e suas

operacdes, sob pena de riscos de insucesso depersiemo grau de intensidade dessas
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tecnologias, podendo facilitar ou n&o fluxo de infacdes e /ou relacdes interorganizacionais

na rede.

9.2.5 Qualidade

No quadro 35, se configura que a decisédo estrat@giqqualidade em operacdes no
segmento deommoditie® quesito fundamental por lidar com fatores acdecalimentacao
humana (seguranca alimentar e saude publica, eatres aspectos) e da nutricdo animal

(envolvimento em outros elos da cadeia de graesdependente — industrias).

Particularmente, no caso da cadeia de soja brasitais decisbes envolvem volumes
de producao significativos pelo mundo, onde umadagesresponsavel e/ou negligente aos
padrbes de qualidade exigidos internacionalmentiendotrazer consequéncias desastrosas
e/ou incalculaveis, do ponto de vista econbmicm@at Particularmente para o caso do
Brasil, como segundo produtor da oleaginosa, ap&stados Unidos (MAPA 2012).

Quadro 35: Qualidade — operacdes internacionaitadeia da soja

Fatores de decisdo de Qualidade Empresa E | Empresa L
Padronizacéo de niveis de qualidade [eAs multinacionais E e Lapresentam grande preocupacao e cuidddos
operacbes na cadeia da spja com as questdes de qualidade.

(KETOKIVI; SCHROEDER, 2004).

OrientacGes aos lideres de empresag efda Empresa E, o BP define|a A Empresa L possui uma usina gde
cadeias globais na gestdo da qualidade “exceléncia em suas geracao propria energia elétrica em
(KUEI; MADU; LIN, 2011). operacdes”. sua planta, na unidade de
Primavera do Leste — MT.

Fonte: Elaborado pelo autor

Investigados quanto as decisGes de estratégias qublidade, as multinacionais de
commodities especialmente aos niveis de padronizacdo nas egpesacdes, nota-se
significativa preocupacdo e cuidados. Utilizam-%e ldgistica reserva e de tecnologias
especificas para banir erros das suas operacoeBra®l e no mundo. Desenvolvem
programas de qualidade especificos desde a fazgmnddutor — manuseio de sementes,
adubos, herbicidas e elementos técnicos de apticagd campo), extendendo-se até a
comercializacdo de graos, garantindo padrbes aoefodeterminacdes internacionais
(KETOKIVI; SCHROEDER, 2004).

Controlam processos nas plantas que envolvam asdadbientais, uso de recursos

enérgicos e hidricos, transcendendo as atividagesabpcédo, secagem e armazenagem dos
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graos. A Empresa L possui na unidade em Primaweraedte — MT, uma usina propria de
geracdo de energia, que torna O processo com agi@netétrica nas operacoes,
autossuficiente, limpo, sustentavel e seguro, dstaip a reciclagem de mananciais de agua
que sao utilizados pela mesma planta. A empredardagossuir programas de controle dos

niveis de qualidadddod safetyglobal e oservice qualityndex)

Na Empresa E, o BRsiness plandefine padrdes de qualidade nas operagdes para
processos seguros, eficazes, eficientes e pesspacitadas, que sdo: 1) seguranca; 2)
qualidade e seguranca de produtos; 3) gestédo gqeae capital; 4) cidadania; 5) gestédo de
ativos fixos; 6) melhoria continua; 7) gestdo dsspas; 8) tecnologia e inovacéao e; 9)
producdo competitiva. Na literatura investigadakoei, Madu and Lin (2011), os elementos
sao: 1)sourcing 2) relagdes da cadeia de fornecimento; 3) de$e@nwento de produto; 4) o
cumprimento da ordem; 5) fabricacdo; 6) distribajcd envolvimento do cliente; 8) logistica
reversa e 9) web — plataformas. Embora comparditastura e a pesquisa empirica nas
multinacionais, apenas qualidade e seguranca defeassemelha-se com desenvolvimento

de produto.

Na companhia E, seguranca significa atividadesegagpes que ndo comprometam
aspectos da seguranca das pessoas e instalagdeso&ie/ou acidentes); qualidade e
seguranca de produto sdo processos que envaweencing e relagbes com fornecedores;
gestdo de processos de capital envolve projetoprdeutos (fabricagdo), em todas as
operacdes em diferentes localizacbes; aspectosi@adania, pessoas e melhoria continua, séo
metas estratégicas ligadas a missdo da empresiijagigaem tecnologia e inovacédo e a
producado competitiva, convergem as questfes debdigfio, logistica reversa e plataforma
web; sistemas de controle do consumo e program@gdmergia, seja pela concessionéria
fornecedora — CEMAT (magquinas/equipamentos/ferrdaaséautomacdo) a planta
esmagadora de soja (grao, farelo e 6leo) e qualigada comercializacdo (secagem da soja

umida), todos previsiveis anualmente no B&s{ness plan

O estudo de Kuei, Madu and Lin (2011) ainda esemeel alguns temas sobre
SCQM upply chain quality manegemgm®m empresas multinacionais quanto a gestdo de

pessoas, poréem néo foram investigados no castodawodities.

N&o se identificou, pelas analises realizadas,tosede distingdo entre os fatores de
qualidade entre as Empresas E ou L. Entretantopmwam-se diferencas entre as visoes
estratégicas e as decisfes de qualidade nas coieparh termos das suas operacdes na

cadeia da soja brasileira, apesar de seguiremdsgsamundiais da cadeia da soja.
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Os padrdes de qualidade nas decisbes de estratigiaperacdes em cadeias de
commoditiegranscorrem com 0 mesmo rigor que em outras cadeiaalor. Contudo, diante
de certas peculiaridades relacionadas a padroesrnacionais de comercializacao,
adicionados aos aspectos de infraestrutura, aliaglogorca de trabalho, estrutura
organizacional das multinacionais e o PCP (planefame controle de producéo) exigem
constante monitoramento dos padrées de qualidddse empresas em todos os niveis e elos
da cadeia

9.2.6 Inovacéo

Decisdes em estratégias de operacbes sobre inowestdo relacionadas com
tecnologia. Assim foi apreciado na revisao dedii@ra pesquisada. Entretanto sabe-se que tal
relacdo estd evidenciada na complementaridade gjug&ems possuem especialmente no
aspecto de constantes mudancgas, avancos e deasoli@rtjuadro 36 que segue, relaciona

analises sobre esse elemento

Quadro 36: Inovagao — operacdes internacionaisdeia da soja

Fatores de decisdo em Inovacéo Empresa E | Empresa L

Conhecimento desenvolvido no exter{oAs organizages E, e L, evidenciaram-se processas/angos em
pelas multinacionais em termos d@éovacGes emcommodities(na cadeia da soja), resultantes |da
inovacbes (DUNNING: LUNDAN,| associacdo entre as multinacionais com EMBRAPA.
2009).

Inovacao em operacdes relaciona-se ¢dim ambas, as empresas adotam-se e/ou adaptam-agdtuaas
diferencas culturais entre as nacfes ¢ lasais de cada pais penetrado no estrangeiro (cdiretriz

culturas organizacionais dasestratégica).
multinacionais (VECCHI; BRENNAN
2009).

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando-se Dunning e Lundan (2009), quanto atemmento desenvolvido
pelas multinacionais, em termos de inovacdo, amhas empresas demonstraram
envolvimentos com pesquisas e inovagfes atravepatasrias estabelecidas com entidades
de fomento a avancos nessa area (EMBRAPA/ESALQ).‘dasteiros” de experimentos
mantidos nas fazendas demonstram preocupacao twwagdo e os resultados (descobertas)
estabelecidos sdo compartilhados entre as uniadedBsasil e também com outras partes do
mundo em que as empresas operam. Acusou-se quecasgmrtihamento estreita as

relacdes estratégicas entre matriz e subsidiérias.

Sob o ponto de vista teorico desenvolvido por VealBrennan (2009) sobre

inovacdes em operacdes quanto a diferencas csltardre as nacdes, no caso da cadeia
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brasileira da soja investigada, as Empresas Eagldptam-se as legislacbes locais (méao de
obra, como exemplo) além de aspectos éticos endertiercado em todos 0s niveis e elos da
cadeia.

Quanto aoframework proposto, infere-se que a inovacdo nas operacées d
commodities na cadeia da soja brasileira é dependente deativ@s e recursos
disponibilizados pelas multinacionais em grandetepaRegistra-se que antes dessas
corporagBes tomarem a coordenagdo e a configurdgdoadeia da soja, o cenario da
agricultura no Brasil era rudimentar: basicamenteadvismo com trabalho ndo mecanizado
e pouca qualificacdo de mao de obra. Por iniciati@asas corporacdes em parcerias com
outras instituicdes, além deow-howtrazidos de outras nacdes, trouxeram avangosgoara

setor.

Os estudos desenvolvidos conjuntamente com asraiiades (ESALE e Empresa
L) e institutos de pesquisa (EMBRAPA) permitiranvetsos avancos tecnoldgicos e de
inovacdes na cadeia da soja, haja vista os estsmlm® transgénicos, micro-organismos,
doencas, descobertas genéticas pela EMBRAPA, asogtandes corporagcfes do setor que

produzem produtos e servicos complementares e/apale a cadeia da soja.

Comprova-se que, na cadeia cmmmoditiesexiste direta interdependéncia entre
inovacdes e tecnologia. Permite-se inferir quecadeia da soja brasileira, as inovac¢des séo
de vanguarda, estando convergentes com as quelgdrternacionalizacdo e de operacgdes
internacionais nas plantas (aspectos de qualidamegs tecnologias; descoberta cientifica
sobre a soja, seu plantio, cultivo e colheita,)e#m grande parte decorrente de iniciativas
coordenadas pelas corpora¢cdes multinacionais. Pellat®s estabelecidos, em varios casos,

essas inovacdes sdo unicas no mundo e no setor.

9.2.7 Desempenho/performance

Parte significativa dos estudos sobre desempenho remes de operacdes
internacionais € de natureza quantitativa e issdican uma caréncia qualitativa de
investigacdes nessa area (WHEELWRIGHT, 1984; WHERI®HT; HAYES, 1985. SHI;
GREGORY, 1998). O quadro 37 distinguira aspectlevamtes sobre desempenho.

L ESALQ - Escola Superior de Agricultura Luiz de oe— Universidade de S&o Paulo



209

Quadro 37: Desempenho — operacdes internacionaiad@ia da soja

Fatores de decisdo em Empresa E Empresa L
Desempenho
Relacdo entre aprendizado ha - O BP pusiness plandefine, O “planejamento estratégico” é

producdo para geracdo de melhoresocializa e mantém as estratégias regido por um manual de “ética ¢
desempenhos (RHO; PARK; YU, da empresa em todas as suas areas conduta” que define todas as

2001). e entre todas as unidades pelg politicas e diretrizes da companhja
mundo. L.

Modelo multidoméstico e global Permite a constante criacéo de estratégias e oscpasa suas operagoes

(SHI:GREGORY, 1998). em termos competitivos na coordenacéo da cadeidams a outros

fatores de estratégias de decisbes de operagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Rho, Park e Yu (2001) estudaram a relacéo do ajedana produgdo como forma
de obter melhores desempenhos. As multinacionaigesiiyadas centralizam seus
planejamentos e socializacdo de seus desempenloglanejamentos estratégicos. A
empresa L, porém, define todo o seu desempenhaoddat preceitos de conduta ética,
definindo questbes comportamentais de seus colddy@s até os procedimentos em
operacgOes e comercializacéo, balizadas pelas pedalies do pais penetrado.

A Empresa E registra e organiza no BBusiness plan seu desempenho. O
documento obijetiva resultados pretendidos pelanazggdo. No ano de 2012, a companhia
passou a publicar seu “relatério de sustentabéitia® documento atende as diretrizes
internacionais daGlobal Reporting Initiative(GRI), que confere confiabilidade publica e
permite comparativos de desempenho entre empretasspectos econdmicos, sociais e
ambientais. Isso significou para a companhia aicéndde Unica a atingir o padrao A + (grau
mais elevado pela classificacdo internacional) etwrs(REVISTA NOSSA E BRASIL,
2013).

Infere-se adrameworkproposto que os aspectos de decisdo em desempasho n
commodities provocam, nas multinacionais da cadeia da soja, comunto de acdes
estratégicas em suas operacfes nas caracterigiicagntabilidade, sustentabilidade e

guestdes sociais.

Na cadeia deommoditiegsoja), quanto ao desempenho e sua avaliacadtéichss),
as multinacionais investigadas sdo submetidas atejlmento estratégico das companhias.
Existe presente envolvimento nas definicbes dendlgseho os niveis estratégicos, taticos e
operacionais, em diferentes partes do mundo (uegja€ontudo, devem ser observados os
impactos para questdes de sustentabilidade, aspsmt@is e econdmicos, pois as avaliacoes
de desempenho entre os elos da cadeia envolvenerdlesnde localizacdo, méo de obra,

capacidades, tecnologias, inovacoes e parceriadeggeminam os melhores resultados.
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9.2.8 Desenvolvimento organizacional

Nas analises em multinacionais na cadeia da s@ecelpe-se que ambas as
organizacdes, E e L, convergem para estratégiasuas respectivas subsidiarias e matriz
espalhadas pelo mundo com processos de desenvoteimmganizacional padronizados. O
principal viés esta em manter as atividades nasagpes similares, e em idénticos padrbes de
qualidade, ainda, proporcionar resultados estr@iégustentaveis. No quadro 38 apresentam-
se as analises sobre o desenvolvimento organizaotre as Empresas E e L na cadeia de

commodities

Quadro 38: Desenvolvimento organizacional— opeg@iernacionais na cadeia da soja

Fatores de deciséo em
desenvolvimento organizacional Empresa E Empresa L

Estruturas organizacionais conPreocupagdo em manter |#& foco estratégico é sempre para o
base em operagdes e resultagdasitonomia para suas unidades petodo da empresa, isto €&, aos

sustentaveis em cadeias [deundo de maneira uniforme. melhores desempenhos da

fornecedores (GOLINI companhia, obtidos através (e

KALCHSCHMIDT, 2010). produtos e processos uniformes,
seja qual for o segmento de
atuacao.

=

Convergéncias entre as dispersp&mpresas, E, e L, sdo umenchmarkde internacionalizacdo e
multidoméstica e global (SHI;commdities.
GREGORY, 1998).

Fonte: Elaborado pelo autor

As estruturas organizacionais, vistas pelo viés dperacfes para resultados
sustentaveis (GOLINI; KALCHSCHMIDT, 2010). Na EmpeeE, existe preocupacdo com a
autonomia das suas unidades pelo mundo, definidbis BP, em conformidade com os
objetivos definidos pela diretoria. Na Empresa lfpco da estrutura organizacional, apesar
de sua magnitude e complexidade, comporta-se came empresa familiar, as questdes
organizacionais buscam facilitar a comunicacdoeemtatriz e subsidiaria em todas as

operacdes globais, independentemente do segmeataalgio da organizagao.

Quanto as questdes de dispersdo multidomésticabaldISHI; GREGORY, 1998),
tanto Empresa E como Empresa L, alénbelechmarkmundial no setor deommoditiestém
a coordenacdo e a configuracdo sobre produtosv&@erao longo da cadeia da soja —
integracdo entre unidade e matriz (multidoméstigp)almente, percebeu-se a necessidade de
estudos especificos sobgdobal sourcing (terceirizacdo), que nessa etapa nao foram

avaliados.

As organizacoes ligadas éammoditiedrasileiras (cadeia da soja) estabelecem seu

desenvolvimento organizacional com base em suast@sis organizacionais combinadas a
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realidade e as peculiaridades em cada pais peoetReblizam adaptacdes/mudancas
necessdarias as realidades sociais, e de legisl&slombram, porém, acima de tudo, a
coordenacdo das cadeias de valor, a qual estddamsem conformidades com seus planos

estratégicos.

9.2.9 Competéncias em Recursos Humanos (RH)

O fator pessoas em decisdes de estratégicas enacopsr internacionais se
demonstrou fundamental, especialmente no que impfias relacbes entre matriz e
subsidiaria, envolvendo todos o0s processos, auizedats ou ndo, que, nas investigacdes
realizadas nas multinacionais da cadeia de so@apm igual importancia. Apesar das
tecnologias que essas empresas utilizam, o fatnaha continua sendo a base do sucesso. O

quadro 39 identifica analises dos elementos saboempeténcias em RH.

Quadro 39: Competéncias em recursos humanos (Rpgracdes internacionais na cadeia da soja

Fatores de decisdo em competéncias em Empresa E Empresa L
recursos humanos (RH)

Relacdes de poder e barganhas entre matriz das Empresas E, e L as relacdes de poder e agantre
filiais internacinais (DORRENBACHER; matriz e filial, centralizam-se a decis&o na matriz
GAMMELGAARD, 2011).

Conhecimento e as relagfes nas trocag #@empresa E regulamenta talNa organizacao L
informacdes entre matriz e subsidiariprocesso através de encontfasonhecimento e informacdes
(DORRENBACHER; GAMMELGAARD, | anuais entre gestores |e&o sistematizados.
2011). coordenadores de areas.

Elementos comportamentais e de desempenrhidas empresas E, e L, o0 desempenho em recurscnbsnd
de pessoas nas praticas de fabricdcdefinido pela matriz em entendimento com as filiatisavés
(KETOKIVI E; SCHROEDER , 2004} dos planos estratégicos (BP e Planejamento Estrajég

SEKIGUCHI; BEBENROTH E LI, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor

As questdes das situacdes de barganha entre matnizsidiarias no estrangeiro e as
relagdes de trocas de conhecimento e informacd®@RAENBACHER; GAMMELGAARD,
2011) nas multinacionais investigadas. Nas duasremap, as decisbes de poder/barganha
centralizam-se na matriz, porém existem discuse8exbelecidas através dos planejamentos
estratégicos (matriz e subsidiaria). Os instrunenBP (Empresa E) e planejamento
estratégico (Empresa L) definem as diretrizes étipaé nas organizacbes — questbes de
operacgOes, comercializacdo, atividades divers&s eomportamentos (direitos/deveres) entre
suas equipes de colaboradores nas diferentes esidaol Brasil e no mundo. Entretanto, em
todos os niveis, a decisdo final sempre € dada dietsoria/presidéncia da companhia,
cabendo as subsidiarias a execuc¢ao, apesar deadi@ppcao comprovada na elaboracéao

prévia do planejamento.
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Particularmente, as questdes de conhecimento ea trde informacbes
(DORRENBACHER; GAMMELGAARD, 2011), na Empresa Ealigam-se em duas a trés
vezes por ano, encontros entre os seus gestorepaddhando informacgdes e conhecimentos
em todos os niveis das suas operacdes considesaralementos da matriz e filiais. As trocas
de informacdes déo-se por dados transmitidoslife), relatorios e na reunides presenciais,
transferindo-se ainda responsabilidades e a ideique todos devem saber o que acontece.
Apesar dessa iniciativa, a Empresa admite queate de processo complexo e que apresenta
falhas. Na companhia L, o processo € similar, catenclario prévio de encontros entre

gerentes e supervisdes regionais, o qual denondeditonectividade” entre filiais.

Quanto aos elementos comportamentais e sobre angesbo das pessoas nos
processos de fabricagdo (KETOKIVI E; SCHROEDER,£Z20EKIGUCHI; BEBENROTH
E LI, 2011), as duas empresas tém sistemas deécpsifirogramas de RH para incentivar o
desenvolvimento e o crescimento das pessoas naizagao. Elementos sobre produtividade,
qualificacdo dos profissionais (todos devem temfgdo superior — a empresa auxilia
financeiramente para oportunizar essa condicaa)toTeBmpresa E, como L, possuem um
plano de carreira, voltados ao crescimento em aigigscas, sociais e de sustentabilidade

(projetos sociais — realizam com as comunidades #xiativa dos colaboradores).

As multinacionais mantém sistemas de informacaointianet de atualizacdo de
informacgdes sobre a organizacdo e o setor e ddserperiodicamente (mensal e bimensal)
uma revista (informativo) interna impressa que utacentre as unidades, socializando
informacdes e acles, ilustradas pelos colaboradierésdos os niveis. Cada pais elabora sua
propria revista dentro da realidade local (EmprEsachama-se revista “Nossa E” e, na

Empresa L, denomina-se, “Revista L”).

Na relagdo com as questdes de dispersdo multidemeésglobal (SHI; GREGORY,
1998), do ponto de vista multidoméstico, as mutimaais acompanham os comportamentos
de suas equipes; proporcionando treinamentos ecitagi@o das pessoas para o trabalho,
priorizando padrdoes de qualidade e periodicamergesaram seus desempenhos internos.
Aos aspectos de dispersédo global, as companhiastigadas estabelecem comparativos e
interacOes entre os resultados em suas operagigstos nas relacdes matriz e filial pelo
mundo (especialmente entre nacbes desenvolvidaseegentes — particularmente, Brasil,

China, Estados Unidos e Europa).

Aspecto da gestdo de pessoas nas multinacionaisrdmoditiesno Brasil divide
semelhancas entre as praticas para o0 desenvolemdas pessoas. As principais

competéncias destacadas sao quatro: a qualifieguEitéicoamento técnica das pessoas para
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a realizacdo das atividades (operacdes — comesgab); iniciativas de sustentabilidade
(melhor uso e resultados de recursos naturaisgsasoOciais que envolvam comunidades,
promovendo a melhor relacdo entre as corporacfexs gaises penetrados (imagem
corporativa) e; planos de carreiras e salarios gprenitem ascensao interna das pessoas,
incluindo cargos executivos no pais ou no estrangélessoas sao decisbes estratégicas

direcionadas aos resultados no setor.



10 CONSIDERACOES FINAIS

10.1 Constatacdes e resultados

Este capitulo apresentara algumas constatacoemsipelo presente estudo a partir
do problema de pesquisa, dos objetivos propostosdoe framework pesquisado,
especificamente na andlise das relacdes entre tagéggms de internacionalizacdo e as
decisbes em estratégias de operacOes internaci®elinear-se-ao, na sequéncia, algumas

possiveis contribuicdes deste estudo, sob os viEseaciais e teoricos.

Finalizando o capitulo, indicam-se as limitacdegstnido e as sugestfes para futuras
investigacdes que possam ser derivadas destatdese,na area de negdcios internacionais

quanto nas decisdes de estratégias de operacéemuibnais para o setor demmodities.

10.1.1 Constatacdes gerais conduzidas pelo estudo:

a) O estudo teve por objetivo central analisar assipeis relagbes entre as
estratégias de internacionalizacdo e as decisOesgatégias de operacdes internacionais nas
empresas multinacionais localizadas no Brasil rior s#e commoditiesparticularmente na

cadeia da soja no Estado de Mato Grosso.

b) Identificou-se que o modelo de dispersdo muitiélstico e global (SHI;
GREGORY, 1998), emcommodities,apresentado em uma formatacdo hibrida, merece
maiores aprofundamentos tedricos, uma vez que estigacdo proposta limitou-se, ao
complexo da soja (grdo, farelo e 0Oleo) somente, seancar a montante na cadeia,

envolvendo outros produtos industrializados deksagmosa.

c) Infere-se que a manutencao da posicao de padeyardenacéo e configuracdo na
cadeia de @mmoditiegsoja) pelas multinacionais, trata-se de decisfiatégica. Quanto aos
aspectos na internacionalizacdo (manutencdo noadwestrangeiro de planta fabril), como
em decisdes de operacdes, tal dominio permitersymntuais falhas em diferentes niveis na
cadeia da soja, que sdo independentes da gestdengmesas (como exemplo, o “caos”
logistico, identificado pelas multinacionais).

d) Capacidades e localizacao sao determinantescasso da cadeia demmodities

brasileira. Particularmente na soja, 0s elementsutarais e de infraestrutura sao
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concomitantes entre as multinacionais investigadase torna as dimensdes multidoméstica
e globais sincrdnicas. Existe também significatisavergéncia tedrica, sob o ponto de vista
dessa decisdo em operacgdes internacionais, refsranhagnitude de seus volumes, tempo e

peculiaridade.

e) Demonstra-se significativo potencial para pesapiina cadeia deommodities
sobre a rede de fornecedqgrdsecionados em outros niveis ndo efetuados nestsdce No
que pese a simplicidade dos processos no campai¢ptalheita) existe direta relacdo com
as operacdes nas plantas das multinacionais quarpedfrer outros impactos nas decisdes

desses fatores, repercutindo tanto em estratégisgetnacionalizacdo como de operacoes.

f) Na cadeia deommoditiesdevem ser observados aspectos complementares entr
tecnologia e inovagcdo com as capacidades, que v@mololumes de producédo e suas
projecdes, como a otimizacdo da utilizacdo do te(mpaior rapidez nas operacdes na cadeia
da soja) entre outras (SHI; GREGORY, 1998).

g) Os padrbes de qualidade nas decisdes em erigatigoperacdes na cadeia das
commoditiegranscorrem com o0 mesmo rigor de outras cadeiaalde Entretanto, diante de
certas peculiaridades relacionadas aos padrfesnaotenais de comercializacdo da
oleaginosa (grau de umidade, impureza e ardidosjecaemn destaque da andlise,
relacionando-se aos aspectos de infraestruturadeiacglobal, ao lado da forca de trabalho,
estrutura organizacional e PCP (planejamento eralente producédo). A tendéncia € que,
cada vez mais, a cadeia da soja devera ser matat@ara garantir resultados em todos os

seus niveis, satisfazendo os volumes cresceni@®dacao brasileira.

h) No frameworkproposto, inovacéo e tecnologia sédo interdepeedard cadeia de
commoditieno Brasi| pois, pelos avancgos realizados em iniciativas daléimacionais do
setor nas Ultimas décadas, com parcerias na redade#a da soja, esses fatores transcendem
resultados em diferentes niveis. Ainda, esses agas@o transmitidos para outras partes do
mundo em que as corporacfes atuam, na formexpertise que devem promover a cadeia

brasileira a patamares internacionais de notoreedacsegmento do agronegocio.

i) Fica cabal que as multinacionais do agronegdwocadeia decommodities
especificamente na soja brasileira, mantenham estasturas organizacionais em qualquer
parte do mundo de acordo com politicas, diretrizlegjislacées do pais penetrado. Preservam
uma imagem positiva junto as comunidades de sastiéidade e ética na maneira de adotar
estratégias.
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J) As competéncias em RH pelas multinacionaical@moditiegddirecionam-se néo
somente as questdes béasicas de direitos e devegslagdo) dos trabalhadores. Mas
proporciona-se o desenvolvimento para acdes deerdabilidade, para acdes sociais,
crescimento técnico e a qualificacdo das atividate®peracdes, aléem da comercializacéo e
da insercdo nas comunidades dos paises de atuagaion. Especialmente na soja, com o
provavel crescimento em volumes de producdo, havetiar necessidade de profissionais
gualificados para atuarem no segmento, gerandontiios econdmico-sociais para a

economia do Brasil.

10.2 Comentarios sobre o problema de pesquisa ealgetivos

Buscando-se responder ao problema de pesquisa@melta ‘Como as estratégias
de internacionalizacdo das empresas multinacionatse relacionam com as decisdes de
estratégias de operacdes internacionais?6s resultados demonstrados nos capitulos 8 e 9,
nas analises entre as relacdes das estratégiatedwacionalizacdo e estratégias de decisdes

de operac0es internacionais, destacam-se:

a) Conforme indicado no capitulo 2 (revisdo derdifigra), no item a respeito das
empresas multinacionais, constatou-se que o mat&elShi e Gregory (1998), utilizado no
estudo das multinacionais @®@mmoditiesna cadeia da soja no Brasil, demonstra que as
organizacfes, mesmo sendo globais, atuam de manaltmloméstica, particularmente no

nivel de operacdes, exercendo coordenacao e caag@una cadeia de valor.

b) As categorias de decisdes de estratégias dagdmsr internacionais, verificadas
no framework(figura 6) proposto no estudo, sédo interdependemteausam impactos diretos
nos diferentes niveis e elos na cadeia da soja,éistqualquer alteracdo em uma delas
implicara reflexos nas demais categorias, bem canterferirA nas estratégias de

internacionalizagcéo adotadas pela multinacional.

c) Nao se percebe no caso da cadeiaoctiemoditiesalguma sobreposicao, entre as

categorias das estratégias de operacdes em susiEedex sim complementaridade.

Assim permite-se inferir em resposta ao problemaeadgjuisa que as estratégias de
internacionalizacdo das empresas multinacionaiscadeia da soja brasileira, tém suas

decis@es interdependentes das decisdes estratéigiogizeracoes na cadeia a@mmoditie.
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Ainda, em todas as categorias investigadas, apezaenrelacdes diretas entre si, podendo
significar para as corporagdes multinacionais, masordenacdo com vantagens competitivas
sustentaveis em todos o0s niveis da cadeia. Pesecfjge essas caracteristicas sdo peculiares

ao setor deommoditiesdiferenciados de outras cadeias de valor.

Quanto aos objetivos propostos, no objetivo géiau demonstrado amiude pelos
resultados explicitados nos capitulos 7, 8 e 9 @uaesmo tém sua resposta idéntica as
constatacdes ao problema de pesquisa.

Quanto aos objetivos especificos de (a) Descrever estratégias de
internacionalizacdo das empresas multinacionajsAiflalisar as caracteristicas dos tipos das
categorias de decisdo das estratégias de operagéesacionais e (c) Verificar as relacdes
entre estratégias de internacionalizacdo e dect®estratégias de operacdes internacionais
na cadeia global da soja, o primeiro objetivo ejecfoi atingido nas discussfes da revisao
de literatura no capitulo 2. Destacaram-se as iparg correntes tedricas na literatura com
debates comparativos no iteBEmpresas multinacionais e reflexdes entre as teode
internacionalizacéo e decisfes de estratégias @éeagies

Posteriormente, confrontadas nos capitulos 7 st8de de caso e capitulo 9 sobre as
analises, demonstrou-se que as estratégias denaci@nalizacdo das multinacionais de
commoditiessdo contempladas significativamente pelas corretééscas na literatura,

contudo existe eminente lacuna tedrica e empidbeesa cadeia do agronegacio.

O segundo objetivo especifico foi apresentado@itido no capitulo 2, detalhado no
item sobre relacbes e reflexbes entre estratéggasntgrnacionalizacdo e decisbes em
estratégias de operacdes e, posteriormente, tiad@oos capitulos 8 e 9. Satisfez as analises
de cada categoria de decisdo de operacdes, petoagainferir que, também na cadeia de
commodities esse grupo de elementos é fundamental a manateded vantagens
competitivas sustentaveis nas empresas. No casitebrana cadeia da soja, percebe-se uma
potencialidade as caracteristicas sobre a impaaté@laclocalizacdo no setor, especialmente as
questdes edafocliméticas e volumes de producacpsimo mundo. A essa condi¢do de
localizagdo, complementam-se as implicacbes naaciigzles que, segundo as empresas
pesquisadas, determinam a manutencdo da coordedacéadeia de valor em diferentes

niveis.

Por terceiro objetivo especifico, verificou-se quas estratégias de
internacionalizacdo de multinacionais na cadeiscalamoditiesreforgam teorias sobre a

interdependéncia das categorias de decisdes eatégiis de operacdes internacionais nas
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outras cadeias de valor. Entretanto, particulareneatcadeia da soja brasileira, existem em
cada uma das ramificagGes, caracteristicas a s@esenvolvidas. Existe potencial espacgo
para que novas organizacdes penetrem nessa cadejaie tange ao nivel de producdo de
graos (produtores rurais), nas esmagadoras do esmpmla soja (grao, farelo, 6leo) e,

principalmente, no desenvolvimento operacdes rmadeao brasileiro para novos produtos e

servigos em fungéo do crescente volume da prodied@paos. As plantas das multinacionais
instaladas no Brasil, ainda produzem maodicos votudeeoutros derivados da soja (no caso
de Mato Grosso, maior produtor nacional, ndo existehuma planta de margarinas, produtos

lacteos, derivados da soja, como exemplos).

10.3 Contribui¢des tedricas ante ao Framework

A partir das consideracdes e analises desenvohiiastifica-se, a seguir, na figura
8, 0 novoframeworkproposto para satisfazer ao objetivo geral e djstivos especificos
dessa tese.
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Figura 8: Novd-rameworkproposto estratégias em cadeiasai@modities

Estratégias
Internacionalizagdo

Empresas Multinacionais
Cadeia Commaoditie Decisdes
(Matriz e Plantas de processamento) internacionalizagao -
Dimensdes Aquisigao/lED
multidomeéstica/Globais =

concomitantes

Categorias de Decizdo
Estratégias de Operagoes

'_ ) Lncalizaciio ‘..# Internacionaiz

Estratégias
Operagdes
Internacionais

Tecnologia

Qualidade

Inovagdo

RH

Deseny.Organizacional

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado no modeldide Gregory (1998).

Observa-se, na figura 8, a necessidade da ineggael entre as estratégias de
internacionalizacéo e as estratégias de operagf@sacionais nas empresas multinacionais
de commoditiesdetalhando-se as relagdes concomitantes enttienansdes multidoméstica
e global, para definicbes das decisfGes internasiomgssas, por sua vez impactam nas
relacbes das categorias de decisbes em estratigiageracdes internacionais ao longo da

cadeia da soja.

Indica-se que as decisdes de capacidades, lodmizaede de fornecedores e
tecnologia estdo diretamente ligadas por signifiaanterdependéncia, conforme a figura 7.
Ainda, tecnologia e inovagcdo, mantém a mesma melagésequéncia; o fator qualidade fica
na posicéo central, pois sua interdependéncia aféddos os fatores em igual influéncia; o
desenvolvimento organizacional, o desempenho emape&téncias em RH selam as decisdes

de operacdes, tornando a interdependéncia gena smlps os elementos.



220

Ainda, o modelo tedrico de Shi e Gregory (1998) e Wheelwright (1984)
explorados sofreram adaptacdes na investigacaofuergdo da peculiaridade do setor de
commodities (cadeia da soja). No modelo original dos autorEssam investigadas
manufaturas em setores mais tradicionais, em edasafasenvolvidas, confome se sabe, tém
suas cadeias de valor pautadas em outros elemem®s complexos em atividades e

processos consolidados.

10.4 LimitacOes do estudo

Como principal limitagdo ao presente estudo, estéagnvestigacao foi realizada em
apenas duas empresas multinacionais do setmwrdmoditiesio Brasil. Contudo sabe-se que
essas organizacdes, por sua dimensdo e complexiskalale dificil acesso, especialmente
para informacgfes estratégicas e de operacdes. Aarden entrevistados dois produtores
rurais somente, os quais, talvez por peculiaridddesua atividade, ndo explicitaram maiores
detalhamentos nas relacbes entre seus procesapdé®l e as multinacionais. Tal
posicionamento desse elo da cadeia € um reflexyed@pcédo do poder que apresentam essas

corporacgoes estrangeiras na cadeia e sobre osslagemtes.

Outros elos da cadeia da soja, como empresas e@d de insumos, agentes que
prestam servicos independentestraéders profissionais técnicos que atuam em projetos no
setor, agentes pesquisa tecnolégicas como a EMBRAFMLQ citados, ndo foram
pesquisados. Essa limitagdo, ndo permitiu outrgsipeis cruzamentos tedricos e empiricos,

enriguecendo aprofundamentos possiveisaneworkproposto.

Percebeu-se, quando das entrevistas junto aostexascdas multinacionais, que o
momento da entrevista (antes, durante ou depoisaffa), representa certa influéncia na
percepcao estratégica no setor e, consequentemasntegspostas fornecidas. Evidentemente,
causadas pelas pressfes que esse profissionaltauste suas atividades do dia a dia. Os
executivos entrevistados, provavelmente, deram selagos a partir de Gtica propria do
entendimento sobre internacionalizacdo e operagitesnacionais, especialmente a sua
realidade local. As empresas entrevistadas, aplssaredisposicdo as respostas, impusram
certas restricbes e condigcbes de respostas, oimiteul outras analises e cruzamentos

empiricos possiveis.

Por fim, o exercicio desse estudo, com as mesmpesas, porém em outros paises

em um comparativo ao Brasil, permitiria outros amentos na verificacdo da real
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coordenacdo e atuacdo dessas empresas na cadmihdiosoja, quanto as estratégias de

internacionalizacao e de operagoes.

10.5 Sugestdes para estudos futuros

Esse processo, do ponto de vista ciclico e abenguanto um estudo cientifico de
tese de doutorado, devera proporcionar resultagmgicos para novos estudos e
aprofundamentos da tematica, com abertura parasoptitenciais investigadores académicos

e/ou ndo académicos.

As decisbes de estratégias de operacbes relaceonaden estratégias de
internacionalizacdo poderao ser aprofundadas emasoatlturas deommoditiesno setor do
agronegadcio brasileiro, para constatarem-se inperencias existentes, o que podera trazer
novas descobertas académicas e de carater gerencial

Também se infere que a manutencdo da posicdo der pwd coordenacdo e
configuracdo na cadeia d®rsmodities(soja) pelas empresas multinacionais, trata-se de
decisdo estratégica. Tanto aos aspectos da inkemafizacdo (manutencdo no mercado
estrangeiro) como para decisdes estratégicas deag@es, tal dominio permite suprir

eventuais falhas em diferentes niveis da cadeia@uédependentes da gestdo das empresas.

O fator logistico, de peculiaridade em diversosbfgmas apontados no fluxo da
cadeia da soja brasileira, merece estudos empit@ot® a luz da teoria como do ponto de
vista gerencial, para entendimentos comportamemtail® decisdo pelas multinacionais e

demais agentes privados e governamentais na salagadificuldades.

Deixa-se a reflexdo que na cadeia a@mnmodities no caso especifico da soja
brasileira, permite um vasto campo para novas tigagdes sobre impactos entre as relacdes
das estratégias de internacionalizacao e as decesbetégicas de operacgdes internacionais,
especialmente no Estado de Mato Grosso, pelo estpoes potencial volume de produgéao.
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APENDICE 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS MULTINACIONAIS DO
AGRONEGOCIO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
CAMPUS SAO LEOPOLDO (RS)
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRAQAO
ALUNO: Ronald Tavares Pires da Silva — ronaldolha@btmail.com
(66) 99880977

Professora Orientadora: Dr2 Luciana Marques Vieira

QUESTIONARIO |

1. Informacgd@es iniciais (somente para ciéncia do pguisador — ndo sera divulgado na
pesquisa)

1.1 Nome:

1.2 Formacao:

1.3 Cargo que ocupa:

1.4 Tempo de empresa:

1.5 Area de vinculagdo na hierarquia da empresa:

1.6 Em que paises do mundo a empresa atua neaadevite soja:
1.7 Em quais localidades do Brasil existem plaalaif de soja:

2. Internacionalizacao

2.1 Como ocorrem o processo de internacionalizalgie@mpresa no Brasil (historicas e
principais estratégias)?

2.2 Quais os principais motivos que levaram a esgpagnternacionalizar operacdes no
Brasil no segmento do Agronegocio?

2.3 Em que paises existem subsidiarios que atuasagroento da soja?

2.4 Quais as principais barreiras enfrentadas ocegso de internacionalizacéo no Brasil?
3. Configuracao (localizac&o de plantas no exteripr

3.1 Quais os fatores que mais influenciaram nallsaos paises onde foram instaladas as
operacdes internacionais da empresa?

3.2 Quais atividades sao desenvolvidas nas plaetgsocesso de soja (dentro da cadeia de
valor de operacdes da empresa)?

3.3 Existem padrao de processos entre as plantss”’h@ja diferencas, quais as principais?
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3.4 Quais as principais vantagens competitivas rdpresa no mercado e em relagcdo a
concorrentes?

3.5 Para definicbes sobre estratégia de expang@macional, quais as principais utilizadas
pela empresa: fusbes; aquisi¢coes; IED (investimemterno direto); Greenfield (livre por
oportunidade). Caso existam outras, citar:

3.6 Como funcionam a autonomia de operacdes dastaplaem paises estrangeiros,
especialmente o caso do Brasil?

3.7 Como ocorre o fluxo de informacdes entre aslades internacionais e a matriz da
empresa? As subsidiarias tém participacdo no RiBé@mento estratégico) da empresa?
3.8 Quiais fatores que influenciam a empresa a aftotaas de coordenacgéo?

3.9 Como a empresa gerencia 0 conhecimento adgumés diferentes subsidiarias (em
relagéo aos produtos, processo, mercados e te@s?og

4. OperacgOes internacionaisEstratégias de operacdes: o modelo adotado ndoedautese
seguird como base as definicdes de Hayes e Whéewii§84 e 2005) que classificam as

estratégias de operacdes conforme quadro abaixo.
Categorias de Decisbes de Estratégias de Operacbes

Tipos de decisédo de operagoes Categoria de de@sdperacdes

Decisfes estruturais 1. Capacidade

2. Integragéo vertical e terceirizacéo

3. Instalacbes

4. Informacgao e tecnologia de processo

Decisdes de infraestrutura Rlocacao de recursos e orgamento
de capital

2. Recursos humanos

3. Planejamento e controle do
trabalho

4. Qualidade

5. Estrutura organizacional

6. Desenvolvimento de produtos e
processos

Adapted from HAYES and WHEEWRIGHT, 1984, 2005

Com relacédo ao quadro acima, solicita-se comestaagegorias de decisdo de operacdo em
relacdo ao tipo de decisdo, avaliando influéncias estratégias de internacionalizacdo a
empresa. Comentario na percepc¢ao do CEO responsavel

5. Outros comentarios que julgar pertinente sobre arelacdo das estratégias de
internacionalizacdo da empresa e influéncias nas emac¢des internacionais (relacées de
dependéncia):



APENDICE 2: ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE DECISOES DE ESTRATEGIAS
DE OPERACOES INTERNACIONAIS EM EMPRESAS MULTINACION AIS DO
AGRONEGOCIO

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
CAMPUS SAO LEOPOLDO (RS)
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO
ALUNO: Ronald Tavares Pires da Silva — ronaldolha@hbtmail.com (66) 99880977

Professora Orientadora: Dr2 Luciana Marques Vieira

QUESTIONARIO Il

1 Informagdes iniciais

1.1 Nome:

1.2 Formacao:

1.3 Cargo que ocupa:

1.4 Tempo de empresa:

1.5 Quais principais atividades da unidade PL:

1.6 Numero de funcionarios da planta:

1.7 Em que paises a empresa atua e quantas @argisn no Brasil na area da soja (citar, se
possivel, localizacao geografica):

2 Estruturagcédo da Cadeia da Soja no Brasil:

2.1 Como esta formatada/constituida a cadeia darsmjBrasil e em outros paises que a
empresa atua, fazer uma prevé descricao.

2.2 Como a empresa organiza a configuracdo e aleoacdo da cadeia da soja em suas
atividades?

2.3. Quais as relacdes da empresa com os produiar@s e produtores de insumos e

agricolas, na cadeia soja?

3 Internacionalizacdo e Operacdes Internacionais

3.1 Como ocorre o processo de internacionalizagi@rdpresa no Brasil (historico e se
atualmente persistem as mesmas estratégias)?

3.2 Quais 0s principais motivos que levaram a esgpwe internacionalizar operagdes no
Brasil no segmento do agronegocio?
3.3 Em que paises existem subsidiarias, que atossagmento da soja? Além do Brasil.
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3.4 As estratégias de internacionalizacédo utiligadaquadra-se no modelo de dispersao
multidoméstica ou global de suas operacdes?

Segundo Shi e Gregory, 1998: Estratégia Multidomést — Estratégias formadas por
plantas autbnomas e adaptadas ao mercado localoenacdo entre a rede de plantas é
fraca, sendo estas interdependentestratégias Multiglobais ou Globais —Estratégias
caracterizadas pela integracédo e coordenacdao aamplem rede. Desenvolve-se um sistema
de interdependéncia entre as plantas. Segundo98ig: 1

Dimenséao Estratégia Multidoméstica Estratégia Globa
Participacdo no mercado Nenhum modelo em Significativa parcela dos
particular principais mercados
Produto Adaptado para cada paig Padrdo mundial
Localizacdo das atividadeg Todas as atividades presente€oncentrada — uma atividade
que agregam valor no pais onde esté atuandg localizada em cada pais
diferente
Marketing Local Mundial
Acao Competitiva Local Integrada com 0s outros
paises

3.5 Quiais as principais barreiras enfrentadas ocegso de internacionalizacéo no Brasil?
4 Configuracao (localizagéo de plantas no exterior)

4.1 Quais os fatores que mais influenciaram nallesatos paises onde foram instaladas as
operacdes internacionais da empresa?

4.2 Quais atividades sao desenvolvidas nas platgagrocessamento de soja (dentro da
cadeia de valor de operacdes da empresa)? Exdht@opde processos entre as plantas? Caso
haja diferencas, quais as principais? (areas dgeciP&D, compras, producao, distribuicdo

e comercializacao).

4.3 Quais as principais vantagens estratégicasagumidades internacionais proporcionam
para a empresa que gerem vantagens competitivasr@ado e em relagdo a concorrentes?
4.4 Para estratégia de expansao internacionals @saprincipais utilizadas pela empresa:
fusdes, aquisi¢cdes, IED, Greenfield (livre por apoidade) ou outras (citar).

5 Coordenacéo da cadeia

5.1 Qual o grau de autonomia das atividades nasgslénternacionais da empresa?

5.2 As unidades possuem autonomia e ou departasngntependentes ou interdependentes
quanto: P&D, compras, producéo, distribuicdo? Exteintralizacdo em relacdo ao Brasil, que
seja diferenciada de outras unidades mundiais?

5.3 Como ocorre o fluxo de informacdes entre aslades internacionais e a matriz da
empresa? As subsidiarias tém participacdo no Ringleesa?

5.4 Quais fatores influenciam a empresa a adotara® de coordenacéo?

5.5 Como a empresa gerencia o conhecimento adouras diferentes subsidiarias (em

relacéo aos produtos, processo, mercados e te@s)dg
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6 Operacg0des internacionais

6.1 Quais sao as principais influéncias das egiesgt@le internacionalizacdo da empresa sobre
as operacodes internacionais em subsidiarias?
6.2 Para Steven Wheelwright (1984), as categogatedisOes estratégicas de operacdes sao:

6.2.1 Capacidadegue corresponde a quantidade, tempo e tipo dddn8ts;

6.2.2 Facilidadestamanho, localizacao e foco da planta;

6.2.3 Tecnologiaabrangendo equipamentos, conectividade e automacao

6.2.4 Integracao vertical,sendo direcéo, equilibrio e extenséo da integracao

6.2.5 Forca de trabalhognvolvendo niveis de habilidade, pagamentos egega,

6.2.6 Qualidade,quanto a prevencao de defeitos, monitoramenterviahcao;

6.2.7 Planejamento de producdoem controle de materiais, centralizacdo e reges d
deciséo.

7 Outro comentario sobre a empresa e seu mercado de atuacao no segloe@gronegocio
gue julgar interessante.



APENDICE 3: ROTEIRO DE ENTREVISTA PRODUTOR RURAL — AGENTE
PRIMARIO DA CADEIA DA SOJA

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
CAMPUS SAO LEOPOLDO (RS)
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO
ALUNO: Ronald Tavares Pires da Silva —ronaldolha@btmail.com (66) 99880977
Professora Orientadora: Dr2 Luciana Marques Vieira

QUESTIONARIO Il

1. Nome: idade; naturalidade; cargo; quanto temgcempresa; quanto tempo atua com
agronegocio?

2. Propriedade — localizac&o e tamanho
3. Quais as principais atividades exercidas noregyacio pela empresa

4. Na cadeia da soja entre insumos, sementes, gddéi@nsivos e outros onde e como sao
adquiridos?

5. Existem empresas que sdo fornecedores desskaqa® Quais? Qual o critério de escolha
do fornecedor: entre preco, capacidade de entreganie), qualidade de produtos, frete,
assisténcia técnica outra citar?

5. Existem empresas (agentes) que interferem riaigé desses insumos? Comentar?

6. As grandes multinacionais como Cargill, BungBM\ A Maggi, Louis Dreyfus, outras,
séo vistas de que maneira na comercializacao deifos?

7. Quais as estratégias para decisao de comeaciati2
8. Que meios utiliza para buscar atualizacdo sabraercados de graos?
9. O processo de colheita da soja como pode sanids. Citar etapas e estratégias usadas?

10. Conhece redes de empresas que facam partéelascde valor da soja no MT, Brasil ou
mundo?

11. Quais as maiores vantagens competitivas derca@iiear grdos no MT e Brasil?

12. Quais as maiores dificuldades em termos deagans competitivas na comercializacao
de grdo no MT e Brasil?

13. Quais as influenciam sobre comercializacdaonatgonal de gréos de paises estrangeiros?
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14. Qual a maior barreira (s) de mercado em teeasercados mundiais para comercializar
graos?

15. Como vocé percebe o futuro da comercializagégréos para o MT, Brasil e mundo?

16. Como séo planejadas as estratégias de conmacé de graos, feita com base em
indicadores do mercado; base no produto; baseapeidades de producéo; base em preco
ou ambas? E qual periodicidade deste planejamento?

17. Faca outros comentarios sobre o segmento dansoMT, Brasil e mundo, que julgue
interessante em sua percepcao em relacdo aos weroaddiais?



