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RESUMO

A busca por novos mercados, novas tecnologias e a redugéo dos custos sao
necessarias para que as empresas consigam sobreviver no cenario de globalizacao
onde as mudancas sdo constantes. Este trabalho teve como objetivo identificar os
critérios utilizados por empresas transnacionais para decisdo de alocacdo de
produtos em suas fabricas previamente instaladas, visando a maximizacdo do
desempenho econdémico-financeiro global. Foi realizado um Estudo de Caso unico
com objetos incorporados em uma empresa transnacional da industria de
roadbuilding. Foram pesquisadas 3 fabricas localizadas no Brasil, China e india,
além do headquarter localizado na Suica. Verificou-se que a gestdo da empresa é
feita através de decisdes seletivas que visam obter vantagens competitivas globais
em termos de custos e receitas. Pode-se afirmar que os critérios relacionados a
perspectiva econdmica, sdo 0s mais relevantes no processo decisério de alocagéo
de produtos em suas subsidiarias. A reducdo dos custos diretos e indiretos
relacionados aos produtos, a reducdo dos custos logisticos e a sobreposicdo de
barreiras tarifarias foram os critérios mais relevantes identificados durante esta
pesquisa. Estes critérios indicam a necessidade da empresa de avaliar o custo final
ao cliente, para o calculo de suas margens. Portanto, indica-se o que foi chamado
de “landed cost” como um elemento importante na decisdo de alocacéo, sendo este
influenciado pelos trés principais critérios citados anteriormente. O acesso a
manufaturas de baixo custo, acesso a habilidades e conhecimento e acesso ao
mercado sdo critérios relevantes ao caso de decisdo de alocacdo de produtos em
plantas previamente existentes. Apresenta-se um modelo geral que leva em conta
os inter-relacionamentos de uma Matriz Global de Produtos vs. Geografia vs. Planta
de producdo. A maximizacdo da performance econdmico financeira global se da
através de decisGes equilibradas nas perspectivas - manufatura, econémica e

ambiental, alinhada com o objetivo estratégico da alocacdo do produto.

Palavras-chave : Alocacdo de Produtos. Critérios de Decisdo. Transnacional.

Internacionalizacéo de Empresas.



ABSTRACT

The search for new markets, new technologies and cost reductions are
necessary for companies to survive in a globalized scenario where changes are
constant. The target of this research was to identify the criteria used by transnational
companies to decide about the product allocation in their factories, aiming to
maximize global economic and financial performance. A Single Case Study was
conducted with multiple unit of analysis (embedded design) in a transnational
company in the roadbuilding industry. Three factories located in Brazil, China and
India were surveyed, as well as the headquarter located in Switzerland. It was
verified that the product allocation is made through selective decisions, which aims to
obtain global competitive advantages in terms of costs and revenues. It can be
affirmed that the criteria related to the economic perspective are the most relevant in
the decision-making process of product allocation in its subsidiaries. The reduction of
direct and indirect costs related to products, reduction of logistics costs and the
overlapping of tariff barriers were the most relevant criteria identified during this
research. These criteria indicate the needs of the company to evaluate the final cost
for end-customer in order to calculate its margins. Therefore, what is called “landed
cost” is indicated as an important element in the allocation decision, which is
influenced by the three main criteria mentioned above. Access to low-cost
manufacturing, access to skills and knowledge, and access to the market are
relevant criteria to the product allocation decision in previously existing plants. It is
presented a general model, which takes into account the relationships of a Global
Product Matrix vs. Geography vs. Production plant. The maximization of global
financial-economic performance is made through balanced decisions in the
manufacturing, economic and environmental perspectives, aligned with the strategic

objective of product allocation.

Key words : Product Allocation. Decision Criteria. Transnational. Internationalization.
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1. INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais globalizado, onde a competicdo empresarial €
acirrada, as empresas industriais ndo conseguem mais satisfazer suas demandas
corporativas somente atuando em seus mercados internos. A busca por novos
mercados, novas tecnologias e a reducdo dos custos sd0 necessarias para que a
empresa consiga sobreviver nesse cenario de globalizacdo onde as mudancgas sao
cada vez mais aceleradas.

Conforme Chakravarty (2005) os trade-offs nas decisb6es de manufatura e da
alocacdo de produtos envolvem mercados, custos dos recursos, barreiras
comerciais, taxas de cambio, Joint Ventures (JV) e investimentos. O autor sugere a
necessidade de discutir e propor modelos que otimizem as decisfes de investimento
nas plantas em funcdo dessas variaveis. Neste sentido, desperta o interesse pela
andlise das configuracdes das plantas de uma empresa ao redor do mundo para
suprir mercados globais com diferentes requisitos de consumidores, disponibilidade
de recursos e estruturas de custos diferenciadas de um local para o outro.

Este cenario de internacionalizacdo de empresas é um fendmeno
caracterizado pela pratica continua de operacdes internacionais por parte de uma
empresa, variando desde a pratica de simples exportacdo de produtos a total
internacionalizagdo da producgdo. As diferentes estratégias adotadas pelas empresas
para alocar produtos em fabricas no exterior visam satisfazer as motivagdes iniciais,
que a levaram a optar pela internacionalizacdo (GUERRA E SENHORAS, 2015).
Este trabalho busca coletar e desenvolver os critérios que influenciam tais
motivacbes sob o ponto de vista da alocacdo da manufatura de produtos em
empresas transnacionais para contribuir para a compreensao deste processo
decisorio.

A empresa transnacional possui seus ativos e recursos dispersos
globalmente, sendo estes interdependentes e especializados. O papel das
subsidiarias das transnacionais no exterior € contribuir diferenciadamente em cada
unidade nacional de operacao, além de manter as operacdes mundiais integradas. O
conhecimento é desenvolvido em conjunto e compartilhado em todo o mundo. A
gestdo da empresa é feita com base em decisfes seletivas que visam obter

vantagens competitivas globais em termos de custos e receitas/margens que devem
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ser administrados simultaneamente. Os papéis e responsabilidades sao flexiveis em
diversos ambitos o que é chave para a diferenciacdo, a qual € dosada para
diferentes mercados. De forma geral, parece possivel afirmar que existe a
diferenciacdo sistematica de papéis e responsabilidades em partes diferentes da
organizagao.

O movimento mais recente de internacionalizagdo teve inicio da década de
1980 e foi marcado pelo aumento e diversificacdo dos fluxos de Investimento
Estrangeiro Direto (IED). Neste periodo histérico, um maior nimero de empresas
entrou na internacionalizagdo e esse nicho deixava de ser exclusivo de paises
centrais — Europa e Estados Unidos (GUERRA E SENHORAS, 2015). A partir dos
anos 80, é possivel observar investimentos das mais variadas l6gicas em termos de
paises de origem das transnacionais.

As possiveis configuracbes das plantas e dos produtos alocados a elas,
complementa Chakravarty (2005), devem permitir a produ¢do de multiplos produtos,
0 acesso a multiplos mercados e a decisdo sobre estratégias de preco especificas
para mercados alvo.

Atualmente muitas empresas possuem operacoes globais. Isto significa que
elementos da cadeia de suprimentos, como compras, manufatura e distribuicdo, néo
estdo restritos a um Unico pais e regido, estando espalhados em escala global. A
definicdo da forma de alocacédo dos produtos mais adequados a cada mercado e/ou
a unidade de fabricacdo mais adequada para o tipo de produto, passa a ser uma
importante questao a ser respondida pelas empresas.

Conforme Meijboom e Vos (1997), a literatura de negdcios internacionais
reconhece que a escolha da localidade de manufatura de produtos especificos pode
ser decisiva para o sucesso das operacoes internacionais de uma empresa. O
problema particular dessa decisdo € frequentemente abordado pelas teorias de
decisdo de investimento, sendo este um resultado das perspectivas econdmica, de
mercado e financeiras desses estudos. Por isso, nestas areas de estudos, o foco
gira em torno de questdes relacionados a pressdo mercadologica (custo,
proximidade) e internacionalizacdo (protecéo, vantagem competitiva).

Uma vez que determinada empresa transnacional ja possui diversas unidades
de producéo estabelecidas em diversos pontos do globo, estas passam a realizar a

alocacdo dos produtos desenvolvidos em seus centros de Pesquisa &
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Desenvolvimento (P&D) nas suas fabricas existentes, alinhada a sua estratégia
competitiva e influenciada por fatores diversos os quais este trabalho pretende

avaliar. A alocacao tem por definicdo do Dicionario Aurélio (2010):

1. acéo ou efeito de alocar

2. economia, destinacao de verbas (para uma entidade ou fim especifico);
distribuicao dos fatores de producédo disponiveis, humanos e extra-humanos
(entre firmas, industrias empenhadas na producéo de bens, servicos)

A estratégia corporativa afeta a manufatura e a manufatura afeta a estratégia
corporativa (SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984). As acbes e 0s projetos
ligados a manufatura devem alinhar-se a estratégia corporativa de forma a agregar
competitividade ao negocio de forma geral. Neste sentido, uma operacao eficiente,
de baixo custo e com qualidade por si s6 ndo gera valor se ndo houver mercado
para seus produtos e servigcos (CAGLIANO; CANIATO; SPINA, 2006).

Segundo Porter (1989), estratégia € a busca de uma posicdo exclusiva e
valiosa, envolvendo diferentes conjuntos de atividades e pode ser definida em trés
niveis que correspondem a uma sequéncia hierarquica: estratégia corporativa, de
negocio e funcional. A estratégia corporativa relaciona-se a duas importantes
definicbes: os negdcios em que a empresa ira competir e a forma de captacéo e
alocacao dos recursos, projetos e produtos entre estes negocios (WHEELWRIGHT,
1984).

A decisdo da alocacdo dos produtos em plantas de producdo de empresas
transnacionais, passa pela avaliacdo de diversos critérios que influenciam nesta
decisdo. O uso do termo “Critério” na tomada de decisdo € suportado pela propria
definicdo do termo, conforme o Dicionério Aurélio (2010):

principio usado como referéncia para distinguir o verdadeiro do falso;

0 que é utilizado como parametro para estabelecer uma comparacao,
escolha, julgamento ou avaliacéo;

juizo; capacidade para opinar ou julgar acertadamente;

modo particular de avaliar circunstancias, pessoas, coisas;

avaliagdo; conceito imprescindivel que, num sistema de pensamento,
estabelece a diferenca de julgamento entre categorias.

N

ar®

Neste trabalho pretende-se estudar os critérios que, em linhas gerais,
permitem aos gestores de uma empresa ter a capacidade de discernimento nas

escolhas dos locais de fabricacao de seus produtos.
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1.1. Definicdo do Problema

A presente pesquisa busca aprofundar o entendimento das decisGes das
empresas transnacionais quanto aos produtos e/ou modelos que serdo fabricados
em cada fabrica espalhadas no mundo. Este trabalho investigarda uma empresa
transnacional fabricante de maquinas e equipamento com fabricas em trés
localidades em diferentes paises (Brasil, China e india), voltando-se ao
detalhamento dos critérios de decisdo da alocacdo de produtos na indastria de
maquinas rodoviarias ou roadbuilding.

As empresas transnacionais passam por dois extremos de configuragdes de
suas plantas (1) ter plantas em cada pais e cada uma vende para seu mercado
domeéstico; e (2) ter plantas Unicas centralizadas e exportacdo de uma planta para
outros paises. Conforme Chakravarty (2005), a configuracdo otima pode ser aquela
na qual um conjunto de fabricas em determinados paises atendem seus mercados e

exportam para paises sem plantas como exemplificado na Figura 1.

Figura 1 — Configurac&o de plantas em empresas transnacionais

Pais 1 Pais 3 Pais 5

Fabrica C Fabrica E

Mercado Y

Fabrica B

w%
Mercado W

Fonte: Autor (2016), baseado em Chakravarty (2005)

Mercado Z

Uma vez que os custos de manufatura e as demandas de produtos nédo sejam
0S mesmos em todos os paises, a configuracdo das diversas plantas e mercados

provavelmente ndo serdo idénticos. Dessa forma, os links entre as fabricas e
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mercados (flechas mostradas na Figura 1) seriam diferentes para produtos
diferentes, dependendo se a demanda para um produto em determinado pais é
satisfeita com producéo local ou com produtos importados.

A necessidade de estabelecer, dentro das empresas industriais, a alocacéo
de produtos em suas subsidiarias internacionais gera o interesse por identificar tais
critérios de decisdo em suas diferentes variaveis.

As empresas transnacionais expandiram-se atraves da internacionalizacdo de
suas plantas produtivas, estabeleceram funcdes estratégicas para suas subsidiarias,
criaram condigbes de desenvolvimento de produtos e desenvolveram formas de
localizagdo e/ou nacionalizacdo de seus produtos em suas diversas plantas. O
contexto em que cada empresa se encontra determina os critérios de decisdo da
alocacdo de produtos em suas plantas de producdo. A Figura 2 apresenta um

esquema geral desse processo.

Figura 2 — Esquema geral da alocacao de produtos

Internacionalizacdo de
Empresas

Critérios de Deciséo de
Alocagéo de Produtos
nas plantas

Desenvolvimento de
Produtos

v

Tipologia & Funcgdes
estratégicas das
empresas subsidiarias

Fonte: Autor (2016)

1.2. Questéo de Pesquisa

Esta pesquisa busca responder a seguinte questdo de pesquisa: "Quais
critérios sdo usados para a decisdo da alocacdo de produtos em empresas

transnacionais, uma vez que as plantas ja estejam p  reviamente instaladas?
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1.3. Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do

trabalho:

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagdo consiste em identificar quais os critérios
utilizados por empresas transnacionais para decisdo de alocacdo de produtos
visando a maximizacdo do desempenho econémico-financeiro global, uma vez que

as plantas ja estejam previamente instaladas.

1.3.2. Objetivos Especificos

S&0 0s seguintes os objetivos especificos do trabalho:

a) Avaliar as funcdes estratégicas das empresas subsidiarias de
transnacionais e as relacdes dessas func¢des na decisdo de alocacao;

b) Identificar e avaliar os critérios de decisdo da alocacdo de produtos em
empresas transnacionais na industria de roadbuilding;

c) Entender os inter-relacionamentos entre estes critérios e as decisdes de

alocacao de produtos na industria de roadbuilding.

1.4. Justificativa da Pesquisa

A seguir sao apresentadas sinteticamente as principais justificativas

académica e empresarial que sustentam o presente trabalho.

1.4.1. Justificativa Académica

Segundo Chen, Olhager e Tang (2014), é necessario a realizacdo de mais
investigacdes no sentido de proporcionar uma melhor compreensao dos facilitadores
e das barreiras para a localizacdo de produtos globalmente pelas empresas

industriais. As questdes relativas ao tema de como as regides geograficas diferem
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daquelas do headquarter da empresa sdo questdes importantes. Embora existam
estudos que fagam comparacdes ao nivel de pais, existem poucos estudos que
fazem isso para industrias especificas.

Estudos sobre a alocacdo de produtos em subsidiarias de empresas
transnacionais sao importantes visando buscar explicacdes sobre este processo,
tendo a industria, setor e/ou empresa como um objeto de analise. Os beneficios,
limitacbes e desafios podem ser muito diferentes em distintas regides do mundo.
Uma identificacdo e analise dos fatores decisorios tende a ser benéfico para as
empresas em seus processos de tomada de decisao para localizacao de instalacdes
e/ou alocacao da manufatura de produtos.

Por outro lado, Chakravarty (2005), destaca outros pontos que usualmente as
empresas tém sob seus controles e que precisa baliza-lo para tomada de decisao,
tais como: (1) Onde e quanto Investir; (2) Quais quantidades de quais produtos
produzir em um planta; (3) Quais produtos absorvem melhor as despesas gerais em
uma planta especifica em um pais especifico; (4) Quais quantidades de cada
produto a exportar de um pais; e, (5) Como precificar os produtos em cada pais de
operagao.

Hansen e Simplay (2013) indicam que a literatura apresenta lacunas quanto a
uma abordagem multidisciplinar relativa a desenvolvimento global de produtos, bem
como indicam a necessidade de discusséo se o desenvolvimento de produto envolve
a localizacdo da manufatura ou ndo. Os autores sugerem a combinacdo de
pesquisas conduzidas em trés diferentes campos académico, 0s quais este estudo
também visa contribuir: (1) Projeto de Engenharia & Desenvolvimento de produto;
(2) Estudos organizacionais; e (3) Gerenciamento das operacoes.

Em termos gerais, nas literaturas de negdcios internacionais, os trabalhos de
pesquisa tém focado na decisdo de instalacdo de uma unidade fabril em um pais
diferente da matriz ou na decisdo de alocacdo de uma unidade de engenharia de
produto, pesquisa e desenvolvimento e/ou engenharia de aplicacéo.

No entanto, dado que as plantas de producéo ja estejam estabelecidas em
diversos paises, passa a fazer-se necessario a decisédo de alocac¢édo de produtos em
diferentes fabricas de empresas transnacionais para atender mercados domésticos e

internacionais.
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As pesquisas realizadas nas bases de dados Ebsco Host, Google Scholar e
Science Direct, ndo evidenciaram pesquisas focadas nos fatores e/ou critérios de
decisdo para alocacdo de produtos, sendo a maioria das pesquisas, conforme
Meijboom e Vos (1997), focados nos problemas logisticos em niveis tatico e
operacional para decisao e alocacgéo de plantas.

As empresas transnacionais podem ter plantas em cada pais e cada uma
vende para seu mercado doméstico. Alternativamente, podem ter plantas uUnicas
centralizadas e se utilizar das praticas de exportacdo de uma planta para outros
paises. Acaba por ocorrer a necessidade interna da empresa em definir meios de
estabelecer mercados e produtos para cada unidade produtiva. As corporacoes
transnacionais buscam uma configuracéo ideal, a qual pode ser aquela na qual um
conjunto de plantas em determinados paises atendem seus mercados e exportam
para paises sem plantas de producdo (CHAKRAVARTY, 2005).

Uma definicdo e analise critica do conjunto de critérios e/ou fatores que leva a
esta configuracéo ideal ndo foi encontrada na revisao da literatura realizada até este

momento e, portanto, é tema alvo dessa dissertacao.

1.4.2. Justificativa empresarial

As empresas transnacionais, ao longo dos tempos, tém movido as atividades
de manufatura que necessitam de uma qualificagcdo inferior para paises em
desenvolvimento. Porém, mais recentemente, muitos pesquisadores observam que
com o0s avancos recentes de tecnologia, especialmente em transporte e
comunicacdo, tem permitido o movimento de atividades de alta qualificacdo para
subsididrias em paises em desenvolvimento. (ACEMOGLU e AUTOR 2011; LEWIN
e PEETERS 2006).

No decorrer desta pesquisa encontrou-se uma quantidade pequena de
pesquisas relacionadas a métodos e modelos para alocagdo de produtos em
plantas, estando estes, usualmente, baseados em capacidade disponivel ou em
decisbes de precos.

A decisdo de alocacdo dos produtos em diferentes subsidiarias é um
processo complexo dentro das empresas transnacionais. Isto porque, introduz

relacdes entre o pais de manufatura (comunicado ao cliente com indica¢des do tipo
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“made in”) e a marca global da empresa multinacional (LAUFER, GILLESPIE, &
SILVERA, 2009).

E evidente que a globalizagdo ndo somente facilitou os negocios
internacionais e a comunicacao entre as na¢des, como afetou a forma com que as
empresas tomam suas decisfes estratégicas. Com a intensificagdo da competicao
no mercado global as empresas lutam para desenvolver sua competitividade interna
enquanto buscam formas de melhorar a lucratividade pela mudanca parcial ou total
de suas atividades corporativas ndo essenciais para subsidiarias. Dessa forma,
buscam fornecer um custo beneficio ao cliente final e a maximizacdo de seus
ganhos, em muitos casos, manufaturando em regides bastante remotas.

Entende-se que ha diversas formas dos gestores de empresas transnacionais
tomarem as decisbes de alocacdo de produtos em fabricas ja existentes. Modelos
matematicos para resolucéo de problemas deste tipo ndo séo facilmente entendidos
pelos gestores de produgdo em termos praticos, dificultando a aplicabilidade dos
conceitos. Ainda que tais modelos possam servir como um dos elementos relevantes
para tomada de decisao.

Em termos praticos as subsidiarias das empresas transnacionais disputam
entre si a alocagdo de produtos para fabricagdo de produtos para suprir seus
mercados alvo e/ou outros mercados. Dessa forma, torna-se de suma importancia,
tanto para os gestores das subsidiarias, como para os gestores das corporacdes 0
entendimento dos critérios que afetam essa decisdo. Se por um lado a matriz busca
maximizar os seus lucros em diferentes mercados, por outro as subsidiarias buscam
0 crescimento de seu faturamento, ou ainda mais importante, 0 aumento de sua
margem de contribuicdo (ou lucro) através do aumento e/ou qualificacdo do portfolio
de produtos e suprimentos de diferentes mercados.

Em linhas gerais, as empresas transnacionais buscam evitar a competicao
entre suas subsidiarias de forma a estabelecer mercados claros de atuacédo para
cada subsidiaria. Por sua vez, a busca pela maximizacdo dos lucros gera uma
disputa pela manufatura de produtos que se dara, em linhas gerais, por um conjunto
de fatores e/ou critérios que serdo estudados nesta pesquisa.

Os pontos levantados nesta pesquisa tém a potencialidade de servir como

diretrizes para aplicacOes praticas, argumentos e suposi¢cdes para 0s gestores das
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subsidiarias utilizarem em seus projetos, business cases, analises de viabilidade de
localizac@o de produtos em suas subsidiarias.

O mercado de maquinas rodoviarias € um mercado altamente
internacionalizado. Nesta inddstria, as multinacionais atuam nos diversos mercados
através de subsidiarias proprias, parcerias ou distribuidores.

O levantamento de diretrizes que orientem 0s gestores das subsidiarias para
influenciar no processo decisério junto ao seu headquarter € uma importante
contribuicdo que este trabalho traz para as empresas deste setor. Em termos gerais
a literatura define a segmentacao do mercado como funcao de produtos e geografia
(KOTLER e ARMSTRONG, 2010). Este trabalho pretende contribuir para a gestéao
de empresas transnacionais no sentido de incluir o portfélio de plantas da empresa
na decisdo de suprimento dos mercados, de forma a ter uma analise mais ampla dos
critérios de decisdo. A Figura 3 apresenta estas funcdes com a adi¢do da variavel

“planta previamente estabelecida” como um elemento a mais na discusséo geral.

Figura 3 — Mercados e fabricas

Mercado = f (produto; geografia)

Mercado = f (produto; geografia; plantas)

Fonte: Autor (2016), adaptado de Kotler e Armstrong (2010)

1.5 Delimita¢gdes do Trabalho

O presente trabalho tem as seguintes delimitacdes:

N&o faz parte do escopo da presente pesquisa analisar ou discutir a definicao
da estratégia de alocacdo de produtos das subsidiarias pesquisadas, mas sim
avaliar os critérios, fatores e/ou requisitos que sdo considerados para tomada de
decisao.

Este trabalho n&o tratard do tema da definicdo dos locais de instalagdo das

plantas no mundo. O foco consiste exclusivamente na analise dos critérios de
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decisdo da alocacdo de produtos em plantas ja previamente estabelecidas por
fatores similares ou diferentes aos apresentados nesta pesquisa.

N&o serdo utilizados ou gerados modelos matematicos de otimizacdo para a
deciséo de alocacéo de produtos.

Este trabalho trata-se de um Estudo de Caso Unico com objetos incorporados.
A empresa transnacional pesquisada € uma empresa de origem Suica com nove
fabricas no mundo. Apenas trés fabricas participaram dessa pesquisa, sendo elas,
Brasil, China e india. A escolha se deu devido a similaridade dos produtos
produzidos e 0 acesso a informacao. Evitou-se a inclusédo de unidades que possuem
Pesquisa & Desenvolvimento préprias, sendo que no caso das trés unidades
pesquisadas as engenharias de produtos responsabilizam-se pela localizacdo do
produto e ndo por seu desenvolvimento conceitual.

A andlise aprofundada do processo de internacionalizacdo da empresa
pesquisada ndo sera realizada neste trabalho. No entanto, é apresentado seu
historico de forma a entender a estrutura atual. As teorias de internacionalizacao
servem como base tedrica para o desenvolvimento dos objetivos deste trabalho.

Para realizacdo desta pesquisa, foram entrevistadas pessoas das plantas do
Brasil, China e india, envolvidas exclusivamente na Divisdo Plantas (DP), excluindo-
se as demais divisdbes da empresa, uma vez que 0s produtos de outras divisdes
diferem muito em termos de caracteristicas técnicas e dimensdes, podendo acarretar
erros na interpretacéo dos fatores de decisédo de alocacao a qual esta pesquisa esta
investigando. Portanto, este trabalho restringe a pesquisa a Divisdo Plantas e aos
produtos Plantas de Asfalto.

1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, cada um deles com assuntos
suscintamente descritos abaixo.

No Capitulo 1 é apresentada a proposta de trabalho, os objetivos do estudo,
as justificativas (académica e empresarial). Também s&do descritos o tema de
pesquisa, a questdo de pesquisa e apresentada a delimitacdo do trabalho.

O Capitulo 2 é o Referencial Teo6rico desta pesquisa. Esse capitulo apresenta,

resumidamente o0s principais conceitos utilizados para construir as questbes
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levantadas durante as entrevistas e levar ao entendimento dos fatores de decisao da
alocacao de produtos em subsidiarias de empresas transnacionais. Esse referencial
tedrico € composto de conceitos ja existentes na literatura relativos a: (i)
Internacionalizacdo de Empresas; (i) Tipologias e Funcdes estratégicas das
empresas subsidiarias; (iii) Breve andlise sobre Desenvolvimento de Produtos; e (iv)
Critérios de Decisédo da Alocagéo e Produtos.

O Capitulo 3 trata do método utilizado para conduzir o trabalho. Apresenta o
meétodo de conducéo da pesquisa — 0 Estudo de Caso, a justificativa de sua adocao
e 0 método de trabalho, com seus passos légicos utilizado para a elaboragédo da
pesquisa.

No Capitulo 4, é apresentado o desenvolvimento da pesquisa, sendo
detalhada a empresa pesquisada e seus objetos de estudo, bem como é descrito e
analisado criticamente o Estudo de Caso de cada uma das plantas pesquisadas —
Brasil, China e India. Ao final é feita uma andlise conjunta dos dados e s&o
discutidos os principais resultados.

No Capitulo 5, sdo apresentadas as principais conclusdes e limitacdes do

trabalho, bem como s&o sugeridas recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo abordados os conceitos utilizados na pesquisa e que sao
fundamentais para a constru¢cdo do Estudo de Caso. Os conceitos iniciam na visao
geral da Internacionalizacdo das Empresas, sendo acrescidos das Tipologias &
Funcdes Estratégicas das Empresas Subsidiarias e dos conceitos de
Desenvolvimento de Produtos & Inovagdo. Finalmente, foi realizada uma anélise
conceitual dos critérios de decisdo de alocacdo de fabricas e suas possiveis
extensdes para o0s critérios relativos a alocacdo de produtos em plantas ja

existentes.

2.1. Internacionalizacdo de Empresas

A internacionalizacdo de empresas € o0 processo pelo qual as empresas
domeésticas aumentam seu envolvimento com mercados externos, com um
incremento real na sua participacdo no comércio internacional. Este € um processo
amplo que compreende desde a exportagcdo — direta ou indireta — de produtos e
servicos até a internacionalizacéao parcial ou total da cadeia de producéo, através do
chamado Investimento Estrangeiro Direto (IED), tornando-se assim uma corporacao
transnacional.

Para Jean, Sinkovics e Kim (2010) a internacionalizacdo é basicamente o
processo de planejamento e implementacdo de produtos ou servicos em outros
paises, de acordo com os habitos e escolhas locais. Para os autores, este fendmeno
esta alterando abruptamente o ambiente econdmico com a crescente oferta de
ciéncia, tecnologia e inovacéo e a melhoria na qualidade dos produtos ofertados.

De acordo com Moran e Stripp (1991) o processo de internacionalizagao se
inicia com uma base no pais de origem e apds a empresa passa lentamente por
uma série de estagios independentes de expansdo geografica, cada uma
classificada de acordo com os riscos de implementagéo. Moran e Stripp (1991), bem
como Johanson e Vahlne (1977), entendem a internacionalizagdo como um
processo gradual pelo qual a empresa deve passar até atingir seu grau maximo de

internacionalizacao.
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Vale ressaltar que o inicio do processo de internacionaliza¢cdo ndo pressupde
gue o objetivo corporativo seja o de formacdo de uma empresa transnacional. O
aprofundamento do processo dependera de certos condicionantes, de acordo com
um estudo publicado pela Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas

Transnacionais e da Globalizacdo Econdmica (SOBEET) em 2007:

A simples observacdo das caracteristicas do processo de
internacionalizagdo das empresas de um determinado pais mostra que nem
toda empresa exportadora vai se transformar em uma empresa
transnacional. A decisdo de investir no exterior, ao invés de exportar para
atender o mercado externo depende das caracteristicas das firmas, de sua
historia e de outros fatores ambientais.

Conforme a Organizacdo para a Cooperacdo e o0 Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2013) o Investimento Externo Direto (IED) € o investimento para
aquisicao acionaria de pelo menos 10% do poder de voto de uma empresa em outro
pais, seja ela ja existente (parcerias estratégicas e aquisi¢cdes) ou ndo (greenfield —
investimento que se inicia do zero, onde além da construcdo de novas instalacbes
de producédo, faz-se necessario contratacdes, treinamentos, novas estruturas, etc.
resultando em um investimento de risco alto) (OCDE, 2013).

Em nivel macroeconbmico, o Investimento Externo Direto (IED) é um
elemento chave na integracdo econdmica internacional. O IED cria lacos diretos,
estaveis e duradouros entre diversas economias. Ele encoraja a transferéncia de
tecnologia e know-how entre os paises, e permite que economia receptora promova
seus produtos mais amplamente nos mercados internacionais (OCDE, 2013).

Amatucci (2009) indica que a decisdo de se internacionalizar via
investimentos produtivos no exterior € um passo adicional na expansao corporativa e
representa um nivel de comprometimento maior das empresas com 0s mercados
onde a empresa opera. O investimento direto significa a tomada de uma deciséo:
vender diretamente ou fabricar no exterior ao invés de simplesmente exportar ou
importar através de parceiros comerciais estrangeiros. Seu pressuposto é a
mobilidade do capital: sem essa mobilidade, fabricar ou vender em representante
proprio fora do pais de origem ndo pode entrar nos projetos estratégicos e na
alavancagem da competitividade das empresas.

Guerra e Senhoras (2015) citam os tipos tradicionais de IED:
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1) Joint Venture: € uma modalidade de internacionalizacdo baseada em
parcerias estratégicas, isto é, envolve dois ou mais investidores. De acordo com a
OCDE (2013), uma Joint Venture (JV) consiste na presenca de varias empresas na
participacdo acionaria de uma entidade econdmica legalmente independente,
gerando direitos e obrigacdes a todas as partes, partilhando lucros e riscos de
negécios. Uma das principais motivagdes empresariais que levam as empresas a
optarem por esta modalidade é a legislacdo sobre investimentos estrangeiros de
muitos paises que exigem a participacdo no capital de outras empresas ou
organiza¢des nacionais, com isso forcando os investidores internacionais a procurar
parceiros nos paises em que buscam investir (BRITO, 1993).

2) Deslocalizagdo ou Relocalizagdo da Producdo: Consiste na
transferéncia, parcial ou total, das capacidades produtivas de uma empresa. Este
processo € normalmente motivado pela existéncia de custos inferiores (méao-de-
obra, matérias primas, custos logisticos ou subsidios fiscais) no pais alvo ou,
também, por questdes associadas a barreiras tarifarias ou néo tarifarias impostas
pelos paises no qual o mercado consumidor interessa aos objetivos corporativos
(GUERRA E SENHORAS, 2015).

3) Investimento Comercial: A internacionalizagdo via investimento
comercial € um passo a mais da fase de exportacdo. Trata-se da aquisicdo ou
criacdo de uma nova empresa em um pais estrangeiro com o objetivo de controlar a
comercializacao de seus produtos produzidos no pais de origem ou em outro pais da
escala de producdo. A estratégia nesse tipo de investimento € no marketing e nos
canais e distribuicdo, diminuindo assim a necessidade de intermediarios. (GUERRA
E SENHORAS, 2015).

4) Expans&o Empresarial (Wholly Owned Subsidiary): E o estagio maximo
da internacionalizagdo empresarial. Trata-se da criacdo do zero — operacéo
greenfield — ou a aquisicdo de empresas no pais alvo com o intuito de criar
subsidiarias da empresa nacional. Estas novas filiais ndo tém somente as funcdes
comercial, marketing e distribuicdo, mas possuem também capacidade produtiva, de
concepgao de novos produtos e certa independéncia produtiva que satisfaca as
demandas da economia na qual a filial esteja instalada. Uma vez que o nivel de
investimento € muito alto e as responsabilidades e obrigacbes sdo complexas, esta

modalidade supde uma estratégia empresarial bem definida e um grau muito grande
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de comprometimento e conhecimento do mercado. Por outro lado, devido a um
controle maior da escala produtiva e dos meios de distribuicdo, as empresas que
optam por utilizar esta estratégia tém sua competitividade potencialmente acrescida
(BRITO, 1993).

Este trabalho utiliza trés teorias de internacionalizacdo de empresas nos
estudos dos critérios de decisdo da alocacdo de produtos nas empresas
transnacionais, as quais sdo: a Teoria da Escola de Uppsala pois durante as
analises iniciais verificou-se que a internacionalizacdo do grupo empresarial em
estudo ocorreu gradualmente via locais conhecidos e similares a matriz; a Teoria do
Paradigma Eclético pois verificou-se na empresa estudada questdes relacionadas a
custos de transacdo versus localizacdo e propriedade das fabricas; e por fim, a
Teoria do Ciclo de Vida do Produto que estuda a estrutura do pais onde fabrica esta
instalada versus os periodos de maturacdo de produtos. Estas teorias estédo

apresentadas suscintamente a seguir.

2.1.1. Teoria da Escola de Uppsala

A Teoria da Escola de Uppsala, ou Modelo de Uppsala, surge em meados da
década de 1970 a partir de uma série de trabalhos publicados por pesquisadores de
universidades suecas, sobre processo de expansao internacional de empresas deste
pais. Os introdutores desta ideia foram os pesquisadores Wiedersheim-Paul e Jan
Johanson (1975). Na sequéncia, Jan Johanson junto com outro pesquisador também
sueco, Jan-Erik Vahlne (1977) aprofundaram a abordagem sugerida por este modelo
com estudos posteriores.

Este modelo adota uma abordagem comportamentalista, isto €, se baseia no
conhecimento experiencial, para explicar o fenébmeno da internacionalizacao
empresarial. O processo é visualizado de forma gradual, onde a empresa expande a
sua participagao internacional. Neste modelo quanto maior o grau de envolvimento
internacional, maior seria 0 conhecimento dos mercados e, consequentemente,
menores Sserao 0S riscos inerentes ao investimento internacional, o0 que estimularia
ainda mais o processo de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

As duas premissas basicas do Modelo de Uppsala sdo o gradualismo

incremental no processo de internacionalizagdo com uma relagdo cronoldgica na
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internacionalizacdo e a distancia psiquica entre os paises de origem e hospedeiros
(AMATUCCI, 2009). Pode-se, entdo, definir o Modelo conforme Fleury e Fleury
(2007, p.8):

[...] como um modelo em que as empresas gradualmente adotam um
processo sequencial de internacionalizacdo movendo-se em direcdo a
paises fisicamente mais proximos a fim de evitar incertezas e minimizar
riscos.

Baseando-se em diversos Estudos de Caso, Johanson e Wiedersheim (1975)
identificaram quatro estagios de internacionalizacdo comuns a todas as empresas,

como podem ser visualizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Estagios de internacionalizacdo do Modelo de Uppsala

Estagio 1 Sem atividades regulares de exportacao
Estagio 2 Exportacao atraves e agentes
Estagio 3 Subsidiarias de vendas
Estagio 4 Subsidiérias de producao

Fonte: Johanson e Wiedesheim (1975)

Para que o processo de expanséo internacional funcione é necessario trata-lo
de maneira dinamica, baseando-se nas condicOes especificas de cada mercado.
Essas condicbes podem ser conhecidas na pratica através de um maior
envolvimento em operacgdes internacionais.

Johanson e Vahilne (1977) afirmam que o processo de mudanca de um
estagio para o outro se da atraves da interacao entre aspectos de estado e aspectos
de mudanca. Amatucci (2009) explica o que eles definem como aspectos de estado
ou aspectos atuais de conhecimento:

* 0 conhecimento de mercado — elementos béasicos do mercado como

demanda, oferta, condi¢cdes de competicéo; e

e 0 comprometimento de mercado — a quantidade de recursos comprometidos
com o mercado estrangeiro e 0 grau de comprometimento destes recursos,

isto &, a integracdo destes recursos com o restante das operacoes.
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Por sua vez, os aspectos de mudanca sdo relativos as decisdes de

comprometimento, apresentados por Amatucci (2009) conforme segue:

* decisbes alternativas que possam surgir em relacdo a qualquer
comprometimento de mercado, como por exemplo, o surgimento de algum
investimento mais vantajoso.

» alteracbes nas atividades de negOcios correntes, isto €, atividades ja
desenvolvidas no pais-alvo, geram as principais fontes de experiéncia e de
conhecimento de mercado. Trata do desenvolvimento de recursos que podem

aumentar o comprometimento com este mercado.

A interacao dinamica entre estes dois aspectos faz com que a mudanca de
um estagio para o outro ocorra. O estado atual de conhecimento e de
comprometimento com um mercado determinam o nivel atual de atividades. As
novas decisdes de comprometimento, as quais provocardo a mudanca para o
proximo estagio da internacionalizacéo, levam a um novo grau de conhecimento de
mercado e de comprometimento de recursos (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
AMATUCCI, 2009). Esta interacdo se da como explicita a Figura 4.

Figura 4 — Internacionalizagédo empresarial no Modelo de Uppsala

Aspectos de Estado Aspectos de Mudanca
Conhecimento de > Decisbes de
Mercado Compromentimento

Comprometimento de
Mercado

< Atividades Correntes

Fonte: Johanson; Vahlne (1977).

Outro aspecto importante do Modelo de Uppsala é a nogcdo de distancia
psiquica. Segundo os autores, as empresas prefeririam iniciar suas operagdes
internacionais em paises relativamente proximos do ponto de visto psiquico. Isto €&,
paises com menos barreiras que interromperiam o fluxo de informacédo para o
mercado estrangeiro alvo (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975, JOHANSON;
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VAHLNE, 1977; AMATUCCI, 2009). Em outras palavras, a distancia psiquica é
representada por barreiras e diferencas culturais, politicas, de desenvolvimento
econdmico, entre outros.

A expansao para mercados de maior distanciamento psiquico também se da
de forma gradual. O maior envolvimento com os mercados proximos produziria maior
conhecimento e comprometimento, fazendo com que a empresa obtenha
experiéncia internacional suficiente para que possa se arriscar em mercados novos
e distantes.

Conforme abordado anteriormente, o Modelo de Uppsala trata da
internacionalizacdo empresarial de forma simples. De acordo com Amatucci (2009),
ele estabeleceu na literatura um padrdo ‘normal’ de internacionalizacdo de
empresas, 0 que tornou a teoria alvo de criticas pelo escopo limitado de sua
abordagem, uma vez que existem varias empresas que se internacionalizaram por
vias que fogem a ‘normalidade’ do Modelo de Uppsala (FLEURY; FLEURY 2007).

Finalmente, apesar das criticas e do escopo limitado de explicacdo da
abordagem, o Modelo de Uppsala continua sendo uma importante ferramenta na
analise do processo de internacionalizagcdo de empresas, principalmente no que
tange ao processo de aprendizado organizacional e como isso determina a
superacdo das incertezas e dificuldades enfrentadas no processo de expanséo

internacional.

2.1.1. Teoria do Paradigma Eclético

O Paradigma Eclético da Producdo Internacional, ou Paradigma OLI
(Ownership — Location - Internationalization), é originario dos artigos de John H.
Dunning (1973,1977,1982,1988). O autor se baseou em algumas teorias
econbmicas para analisar os diversos fatores que influenciam a decisdo da
internacionalizacao por parte das empresas.

Para o autor a opcédo pela internacionalizacdo se daria pela necessidade de
suprir algumas falhas existentes no mercado internacional — falhas transacionais e
estruturais — 0 que faz com que o comeércio e a producao fossem influenciados pela
disponibilidade de fatores e pelos custos de transacdo internacionais (DUNNING,
2000).
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Neste contexto, para que a empresa seja competitiva nos mercados
internacionais, € necessario que esta possua certas vantagens em relagcdo aos
produtores locais, s6 assim justificando os custos de se montar uma operacao
estrangeira. O autor divide essas vantagens em trés tipos, ou sub-paradigmas:
vantagens de propriedade (Ownership); vantagens de localizagdo (Location) e;
vantagens de internalizacao (Internalization) (DUNNING, 1993). Por isso a teoria
também é conhecida como paradigma OLI.

As vantagens de propriedade sdo aquelas que dizem respeito as vantagens
competitivas de uma empresa em relagdo a outra de diferente nacionalidade onde a
empresa pretende se expandir. Ela compreende os ativos tangiveis e intangiveis de
uma empresa, como por exemplo: recursos naturais, mao-de-obra, capital,
tecnologia, estrutura organizacional. Sobre as vantagens de propriedade Dunning
(2000, p. 163) afirma:

Quanto maiores as vantagens competitivas da empresa investidora, em
relagdo as outras empresas — em particular aquelas domiciliadas onde
pretende-se fazer o investimento — € mais provavel que a primeira seja
capaz de iniciar, ou aumentar, a sua producao internacional [...]

As vantagens de localizacdo referem-se as vantagens comparativas de
diferentes regides em relacdo aos mercados e a economia nacional. Dentre as
vantagens de localizacéo pode se citar: 0 acesso, custo e distribuicdo das matérias-
primas, custos logisticos e, politicas governamentais que sejam atrativas a criacao

de filiais. Sobre a importancia das vantagens de localizacdo o Dunning (2000, p.
163) cita:

[...] quanto mais recursos imoveis, naturais ou criados (vantagem
comparativa), que as empresas necessitem utilizar juntamente com suas
vantagens competitivas, encontram-se em locais estrangeiros, ao invés de
domésticos, mais as firmas optardo pela ampliacdo ou pelo aproveitamento
de suas vantagens de propriedades através de investimentos estrangeiros
direto.

Finalmente, o terceiro sub-paradigma, da internalizacéo, trata da substituicao
de custos de mercado, por custos burocraticos (AMATUCCI, 2009), isto €, a opcao
pela internalizacdo de atividades que poderiam ter sido ofertadas pelo mercado. Um

exemplo é a estratégia da empresa de decidir pela utilizacdo das suas vantagens de

propriedade, ao invés de simplesmente licenciar um agente no mercado nacional
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alvo para produzi-lo. Neste momento, a empresa decide efetivamente fazer uso de

IED como estratégia de internacionalizacdo. Assim conforme Dunning (2000, p.164):

[...] quanto maiores os beneficios liquidos da internalizacdo dos servicos
intermediarios de mercado, € mais provavel que as empresas optem pela
producdo internacional prépria, ao invés do licenciamento do direito de
produzi-lo, como por exemplo através de acordo de servigos técnicos ou
acordos de franquia.

Adicionalmente a este contexto, Dunning (2000) identifica quatro tipos de
estratégia de producdo e de expansdo dos investimentos internacionais, estes séo:
buscas por recursos naturais (natural resource seeking); busca por mercados
(market seeking); busca de eficiéncia (efficiency seeker) e; busca de ativos
estratégicos ou capacidades (strategic assets ou capabilities seeking) (DUNNING,
1993).

Na estratégia de busca por recursos naturais as empresas sao motivadas a
investir no exterior para adquirir recursos especificos e particulares por um custo real
menor do que seria obtido no pais de origem, tornando assim a empresa investidora
mais rentavel e mais competitiva nos mercados em que ela serve. Pode-se dividir as
empresas que buscam recursos naturais em trés categorias:

i) as empresas que estdo em busca de algum recurso fisico com o

objetivo de minimizagcdo dos custos e a seguranca da oferta destes
recursos. Entram aqui os recursos minerais, 0os produtos agricolas e
outros materiais simples;

i) as empresas que estdo em busca de uma significativa oferta de
profissionais com pouca ou nenhuma qualificacdo a custos minimos
e/ou profissionais especializados a custos menores do que aqueles do
pais de origem;

iii) as empresas que buscam adquirir capacidades tecnoldgicas,
competéncias administrativas ou de marketing e uma melhor gestéao
organizacional a partir de aliangcas colaborativas com empresas de
outros paises.

A estratégia de busca por mercado consiste no investimento em certo pais ou

regido para fornecer bens e servicos a estes ou a paises em regides adjacentes.
Esta medida é normalmente tomada por empresas que anteriormente forneciam

seus produtos ou servigos através da exportacdo. E por algum motivo especifico —
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surgimento de barreiras alfandegarias ou crescimento do mercado, por exemplo — o0
investimento internacional se justifica. Além disso, este tipo de estratégia pode ser
adotado para manter ou proteger mercados existentes ou explorar e promover novos
mercados.

Dunning (1993) considera a acédo dos governos locais como a principal razao
para o investimento em busca de mercado, pois alguns mercados locais oferecem
incentivos que tornam atraente a criacdo de subsidiarias produtivas nestes paises.
Além dessa, 0 autor enumera quatro razdes pelas quais as empresas podem adotar
a estratégia de busca por mercados:

)] a primeira deve-se ao fato de que o maior fornecedor ou consumidor da
empresa, no caso do comércio inter-firmas, ter instalado filiais
produtivas no exterior e, para que a empresa se mantenha faz-se
necessario que ela os acompanhe;

i) a segunda razdo é que frequentemente os produtos precisam ser
adaptados aos gostos, necessidades, recursos e requerimentos legais
do pais-alvo;

iii) a terceira razdo se da quando os custos de transacdo e os custos de
se produzir localmente sdo menores do que ofertar a distancia através
de exportacao; e,

iv) a quarta razdo deve-se ao fato de alguns mercados importantes
fazerem parte da estratégia global da empresa, logo justificando a
presenca fisica da mesma junto com seus concorrentes.

A terceira estratégia, busca por eficiéncia, tem por objetivo unificar a gestéo e
administracdo das suas unidades produtivas para que economias de escala e de
escopo sejam gerados nos seus investimentos. Esta estratégia tem o intuito de se
beneficiar dos fatores naturais, culturais, arranjos institucionais, sistema econdmico
e politico, bem como da estrutura de mercado, concentrando sua producdo em um
namero limitado de locais para suprir varios mercados.

Para que os investimentos em busca de eficiéncia florescam é imprescindivel
gue os mercados sejam desenvolvidos e abertos. Por isso esta estratégia funciona
melhor em mercados de bloco. Os investimentos em busca de eficiéncia se dividem

em dois tipos:
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)] aproveitar a diferenca dos custos em diferentes paises, como por
exemplo, manter a producdo de insumos primarios em paises em
desenvolvimento e a producdo final dos produtos em paises
desenvolvidos e;

i) investimentos em paises de similar estrutura econdmica,
desenvolvimento e renda, aproveitando-se de um mercado consumidor
e ofertante consolidado.

A quarta e Ultima estratégia, a busca por ativos, esta relacionada a aquisicao
de ativos de empresas estrangeiras. Neste caso a empresa investe para ampliar as
suas vantagens de propriedade ou para reduzir as vantagens de seus competidores
(DUNNING, 2000). Ou seja, uma empresa pode adquirir ativos ou fechar parcerias
estratégicas com outras empresas internacionais somente com o objetivo de evitar
que seus competidores o fagam, aumentado assim sua competitividade geral.

Finalmente, é importante ressaltar que as maiores empresas transnacionais
buscam objetivos multiplos, e isso pode envolver o0 uso de mais de uma das
estratégias listadas acima, complementando-as umas as outras para atingir os seus
objetivos corporativos (DUNNING, 1993). Além disso, as estratégias podem ser
tomadas de maneira agressiva — pré-ativamente ou defensivamente — no sentido em
gue a empresa reage as decisbes tomadas pelos concorrentes ou governos

nacionais, tomando medidas que assegurem a sua posi¢cdo no mercado.

2.1.3. Teoria do Ciclo de Vida do Produto

A Teoria do Ciclo de Vida do Produto foi introduzida por Vernon (1966) com o
proposito de analisar especificamente o0s determinantes dos padrdes de
investimento produtivo e de comércio de empresas dos Estados Unidos do pos-
guerra.

Guerra e Senhoras (2015) citam que o Modelo do Ciclo do Produto foi
proposto a partir de um questionamento do autor em relacdo as teorias
predominantes da época, pela falta de instrumentos analiticos para entender os
padrées de comércio e investimentos nesse periodo. Para Vernon (1966), fatores
como a cronologia das inovagdes, as economias de escala e, a ignorancia e

incerteza decorrentes da informacdo limitada, até entdo negligenciados, eram
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essenciais para o entendimento destes padrées (VERNON, 1966; PESSOA,
MARTINS, 2007).

A analise de Vernon da enfoque especifico as inovac¢des tecnologicas que
influenciam no processo de desenvolvimento e evolucao do produto. As decisdes de
‘guando’ e ‘onde’ investir em inovagbes de produtos, através de investimentos
produtivos, séo influenciadas pela evolugédo das vantagens comparativas de custos.

Mariotto (2007) identifica duas premissas basicas adotadas por Vernon em
relacdo as inovacodes tecnoldgicas na Teoria do Ciclo de Vida do Produto. A primeira
diz respeito aos investimentos em inovacao tecnolégica para a criagdo de novos
produtos. Para Vernon (1966) os investimentos iniciais de inovacao séo elevados
pois sao intensivos no uso de capital e de profissionais qualificados, fatores que sao
disponiveis em abundéancia nos paises mais avancados. A segunda premissa é que
essas Iinovacgdes tecnoldgicas do processo de elaboracdo do produto e,
principalmente, os métodos de producdo, passam por um estagio cronoldgico de
maturacdo enquanto o produto vai sendo comercializado.

Vernon (1966) identificava trés estagios do ciclo produtivo:

* 0 do novo produto ou da inovacao;
* 0 periodo de maturacao; e

» 0 periodo de estandardizacdo ou padronizagédo do produto.

Vale lembrar que a teoria foi formulada em um periodo inicial da evolugéo do
processo de internacionalizacdo de empresas e os trés estagios identificados por
Vernon nao seriam suficientes para explicar a dimensdo que 0 processo de
internacionalizagdo tomou a partir da década de 1980. Por isso, em um trabalho que
analisa a contemporaneidade da Teoria do Ciclo de Vida do Produto, Senhoras
(2005) identifica um quarto estagio de maturacdo da producdo — o periodo de
diversificacdo geografica e especializacdo das plantas produtivas transnacionais. A

seguir, continua-se o debate desenvolvendo sucintamente cada estégio:

i) Periodo de Inovacdo: O periodo de inovacdo € caracterizado pelo uso
intensivo de profissionais qualificados e a abundéncia de capital para
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Aqui o conhecimento técnico tem papel
central na geracdao de novos produtos que atendam uma demanda de



37

mercado insatisfeita. Devido aos altos investimentos associados a inovacéo
as empresas atenderiam, em um primeiro momento, as necessidades do
mercado mais préximo, neste caso, o mercado interno. Isto porque estes
custos elevados seriam compensados pelos baixos custos de transacéo e de

logistica.

Neste estagio supde-se um certo grau de concorréncia monopolistica, onde a
competitividade ocorre via diferenciacéo, ndo via custo, isto é, as caracteristicas dos
produtos sdo mais importantes que seu custo de produgdo. Outro aspecto
importante desse ciclo produtivo é a necessidade de alto grau de flexibilidade, ou
seja, margens de liberdade para adquirir e substituir insumos, modificar e/ou imitar
processos produtivos. Isto assegura uma maior variedade de possiveis estratégias

gue possam melhorar a competitividade do produto via diferenciagéo.

i) Periodo de Maturacdo: No periodo de maturacdo ocorre a expansado dos
mercados demandantes internos e externos. Com isso, também se expande a
concorréncia com mais produtores entrando no mercado, aumentando e
diversificando a oferta. A intensificacdo da concorréncia via preco € algo
comum nesse estagio, o que faz com que as empresas ponderem mais sobre

0s custos de producéo, ao contrario do que se passava no primeiro estagio.

Apesar da intensificagdo da concorréncia via prego, os esforcos de
concorréncia via diferenciacdo ndo tendem a desaparecer. Pelo contrario, eles
também se intensificam, uma vez que 0S novos competidores preferem né&o
enfrentar o inovador somente pelo critério de preco (VERNON, 1966; 1979).

Com o0s mercados em expansdao, intensifica-se a producédo e a empresa
atinge economia de escala. Com a diminui¢cdo dos custos associados com mao-de-
obra qualificada, aumenta-se a demanda externa pelo produto o que faz com que a
empresa passe a suprir paises com necessidades similares. Nesse momento, estes
mercados supridos via exportagdo passam por uma fase inicial de criacdo do
produto, envolvendo altos custos de inovacdo, como visto anteriormente,

assegurando assim a competitividade do produto do pais inovador.
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De acordo com Senhoras (2005) o pais inovador desfruta de um monopdlio
onde o0s outros paises devem importar tal produto até que aprendam a produzi-lo,
pois, 0 comércio exterior se sustenta enquanto houver uma lacuna tecnolégica que
impeca a imitacdo. Esta brecha tecnolégica pode ser vista como uma barreira

hY

“natural” a entrada neste mercado.

iii) Periodo Estandardizado: O periodo de estandardizacéo € o terceiro, e ultimo,
periodo identificado por Vernon. Nele, consolida-se o mercado consumidor e
a produgdo. O consumo se massifica e o produto atinge a padronizacao
completa e a escala de producdo pode ser otimizada. Com a estandardizacao
da producéo, diminui-se a demanda por profissionais ligados a inovacao e
cresce a demanda por mao-de-obra produtiva e de custos comparativos

menores.

Aqui ocorre ainda mais o acirramento da competicdo. Dessa vez ndo somente
nacional, mas também internacional, o que faz com que a empresa busque por
alternativas que mantenha a sua competitividade e assegure sua fatia no mercado.
A solucdo adotada aqui € a internacionalizagdo da producdo, movendo suas plantas
fabris aos paises de menor custo comparativo, onde os custos de transagfes, bem
como logisticos, justifiqguem o investimento produtivo.

Adicionalmente, no estagio anterior a lacuna tecnolégica tende a dar lugar a
um fluxo de comércio unilateral, com o pais inovador somente exportando aos
paises com atraso tecnolégico. Neste terceiro estagio, com o0s antigos paises
importadores sendo capazes de imitar e devido ao efeito da transnacionalizacdo em
busca da diminuicdo dos custos, ha uma inversao nos fluxos de comércio exterior,

com o pais inovador tornando-se agora em um pais importador.

iv) Periodo de Diversificacdo Geografica & Especializacdo das Plantas
Produtivas Transnacionais: O quarto estagio do ciclo produtivo foi identificado
por Senhoras (2005), para descrever a atual fase da internacionalizacao
empresarial. A principal caracteristica desta etapa é o acesso da empresa
virtualmente a todas as regides do globo e uma maior articulagdo geografica

do processo produtivo em busca de competitividade e lucratividade.
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Em um comércio internacional cada vez mais flexivel, mais global e com
menores custos de transacdo, as empresas tém maior liberdade de implantar suas
plantas produtivas através de Investimento Estrangeiro Direto (IED). A diversificacao
de ativos segue uma racionalidade de minimizacdo dos custos comparativos e
maximizacdo das capacidades de cada local produtivo.

No mundo atual, os processos de internacionalizagéo foram intensificados e
as empresas transnacionais passaram a operar em diferentes areas e regioes,
integrando a suas subsidiarias a uma rede de estratégia global corporativa. O quarto
estagio influencia de forma dindmica todos os outros estagios do ciclo do produto,
modificando todo o processo produtivo industrial, incluindo os processos gerenciais
e organizacionais e como as empresas interagem com os fatores produtivos.

Na economia globalizada o crescimento da internacionalizacdo intensificou a
necessidade da reorganizagdo dos fatores produtivos e dos modos de gestao
empresarial. A mudanca nos sistemas produtivos tende a ocasionar uma
reestruturacdo nas organizagdes. Esta reestruturagdo provoca alteragbes na forma
de produzir, administrar, comprar e distribuir. Sendo assim, no quarto estagio do
desenvolvimento empresarial de produtos, os estagios |, Il e lll podem acontecer
simultaneamente e surgirem independentemente da lbgica existente em uma
empresa tradicional que comecara pequena e pode se tornar um conglomerado
internacional. (SENHORAS, 2005).

Finalmente, no quarto estagio € quando a empresa atinge o status de
empresa global. Isto é, ela atingiu um grau de complexidade tdo grande na sua
transnacionalizacdo e atua em tantas areas diferentes que ndo pode ser criada por
apenas um espaco nacional. Neste contexto, tendem a se consolidar os grandes

conglomerados empresariais com integracéo e cooperacao internacional.

2.1.4. Matriz global de produtos

Wolf e Egelhoff (2002) apresentam um modelo chamado “Estrutura Estadio”,
que resulta de uma interacdo entre duas variaveis: Diversidade de produtos

estrangeiros e Percentual de Vendas no Exterior sobre o total de Vendas.
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Estas duas varidveis especificam quatro diferentes areas de dominio
estratégico cada qual associada com um diferente tipo de estrutura da empresa

transnacional. A Figura 5 apresenta esquematicamente o Modelo Estrutura Estadio.

Figura 5 — Modelo Estrutura Estadio (Structure-Stadium Model)

Matriz

Divisao por
Global

Produto

Diversidade de
Produtos Estrangeiros
(N° de Produtos vendidos

internacionalmente)

Caminhos
alternativos ao
desenvolvimento

Divisdao Divis3o
Internacional por 4rea
e >

% de Vendas Internacionais da Empresa sob o totald e
vendas (Importéncia das vendas internacionais para a empresa)

Fonte: Wolf e Egelhoff (2002), baseado em Stopford e Wells (1972)

No inicio do desenvolvimento das atividades internacionais, as empresas
expandem e diversificam através de uma divisao internacional a qual € especializada
para a coordenacdo de um nuamero relativamente pequeno de operagdes
estrangeiras.

Stopford e Wells (1972) introduzem o fato de que as empresas aumentam a
fronteira de expansao e/ou a diversificacdo dos produtos levando a um stress
organizacional elevado para a divisdo internacional. Isso requer um caminho
alternativo para o desenvolvimento estrutural: o estabelecimento de divisbes por
area ou divisbes por produtos. As divisdbes de area sdo estruturas geograficas
regionais, que enquanto organizacdo, respondem pela integracdo regional da
producédo dentro de blocos econémicos — principalmente coordenando e controlando
producédo intra-regional, fornecimento e desenvolvimento de produtos (WOLF e
EGELHOFF, 2002).

Por outro lado, complementam Wolf e Egelhoff (2002), se a diversidade de
produtos implica em maior diversidade de mercados externos e de atividades

7

técnicas internamente, entdo uma divisdo global de produtos é necesséaria para
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coordenar o aumento do fluxo de informagéao entre os centros de desenvolvimento
de produtos no headquarter e nas subsidiarias. A necessidade de gerenciamento em
cada uma dessas divisdes — Produto & Geografia - implica na necessidade de novas
estruturas de tomada de decisdo dentro das empresas. Isto pode levar a maiores
barreiras de comunicacdo entre divisdes, o que poderd ser sobreposto por um
reporte duplo ou mdaltiplo reportes de uma matriz global com produtos
compartilhados em areas e responsabilidades (PLA-BARBER 2002).

A partir da andlise da internacionalizacdo das empresas, buscou-se 0
entendimento das fungbes estratégicas das empresas subsididarias de

transnacionais, bem como as definicdes que definem tais empresas.

2.2. Tipologia e Func¢des Estratégicas das Empresas  Subsidiarias

Muitos pesquisadores tém focado seus estudos em diversas tipologias para
as funcdes de subsidiarias e na categorizacdo dos diferentes tipos de multinacionais
como: global, internacional, multinacional e transnacional (BARTLETT E GHOSHAL,
1989).

A cultura afeta todos os aspectos da comunicacdo e interacdo entre as
pessoas, incluindo como ocorre a transferéncia de conhecimento. Os aspectos
culturais da comunicagdo, o compartihamento do conhecimento, a lideranca, as
estruturas organizacionais e outros aspectos da organizacdo sédo todos afetados
quando uma empresa globaliza as suas atividades de desenvolvimento. Por isso,
esta € uma area relevante a ser considerada quando definida a categorizacdo dos
tipos de subsidiarias (SCHNEIDER E BARSOUX, 2002)

Esta visdo da transnacional como um portfolio de subsidiarias diferentes,
porém interdependentes, assume que 0S recursos que comandam a empresa Sao
distribuidos geograficamente. Muitas empresas transnacionais funcionam como
redes diferenciadas ao invés de atuar como organizagdes hierarquicas com
subsidiarias nacionais que atuam com fun¢des similares (RUGMAN E VERBEKE,
2003).

Bartlett e Ghoshal (1989) detalham as caracteristicas organizacionais com
base nos ativos e recursos disponiveis, quanto ao papel das subsidiarias no exterior,

guanto aos processos de desenvolvimento e difusdo do conhecimento, quanto 0s
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atributos de lideranca e gestdo e, por fim, quanto aos papéis e responsabilidades

dessas organizacdes. A seguir, apresenta-se as carateristicas organizacionais em

funcao da tipologia da empresa baseado em Bartlett e Ghoshal (1989):

Multinacional: Os ativos e recursos sdo descentralizados e autossuficientes
em nivel nacional, as subsidiarias prospectam e exploram as oportunidades
locais; o conhecimento desenvolvido na subsidiaria € mantido em cada
unidade; a escala de producéo e a liderangca em custos sao geralmente o0s
atributos que definem as principais fontes de vantagens competitivas; e, por
fim, espera-se que o cliente opte por produtos padronizados diante das

vantagens de custo e qualidade na eficiéncia.

Global: Os ativos e recursos sao centralizados em escala global. O papel das
subsididrias no exterior € implementar estratégias da empresa matriz. O
conhecimento é desenvolvido e mantido na empresa matriz. Os atributos de
diferenciacdo séo a principal forma de aprimorar o desempenho. Assume-se
que a diferenciacdo de produtos e adocdo das estratégias especificas

compensem custos mais elevados.

Internacional : Os ativos e recursos tém suas fontes de competéncias basicas
centralizadas. O papel das subsidiarias é adaptar e alavancar as
competéncias da empresa matriz. O conhecimento é desenvolvido na
empresa matriz ou alguma unidade chave e transferido para as unidades no
exterior. A inovacao criada pela matriz pode reduzir custos e/ou aumentar
receitas. Os papéis e responsabilidades permitem uma operacao
compartilhada na qual a gestdo local pode realizar escolhas disponiveis de

produtos e servicos e realizar pequenas adequacoes.

Transnacional: Os ativos e recursos sao dispersos, interdependentes e
especializados. O papel das subsidiarias no exterior € contribuir
diferenciadamente em cada unidade nacional de operacao, além de manter

as operacdes mundiais integradas. O conhecimento & desenvolvido em

conjunto e compartilhado em todo o mundo. A gestao da empresa é feita com
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base em decisbes seletivas que visam obter vantagens competitivas globais
em termos de custos e receitas que devem ser administrados
simultaneamente. A eficiéncia e inovacdo sdo ambos importantes e podem
ser trabalhadas / desenvolvidas em qualquer parte da empresa. Os papéis e
responsabilidades sdo flexiveis em diversos ambitos o que é chave para a
diferenciacdo, a qual é dosada para diferentes mercados. Cria-se uma
diferenciacao sistematica de papéis e responsabilidades em partes diferentes

da organizacéo.

Conforme Ferdows (1997), muitas empresas ndo obtém o potencial completo
de suas fabricas no exterior. Elas estabelecem e gerenciam suas fabricas no exterior
para beneficiar-se de concessfes tarifarias e comerciais, mao-de-obra baratas,
subsidios de capital, e reduzidos custos logisticos. Por isso, elas designam um
limitado espectro de trabalho, responsabilidades e recursos para estas fabricas.

Por outro lado, outras empresas esperam mais das fabricas estrangeiras em
termos de resultados usando-as, ndo somente para ganhar acesso aos incentivos
usuais, como também para estar mais préoximos de seus clientes, fornecedores e
atrair empregados mais habilitados e talentosos, além de criar centros de expertise
para a empresa. Ferdows (1997) apresenta as funcdes estratégicas de fabricas
estrangeiras:

e Fabrica Offshore (Offshore Factory): é estabelecida para produzir itens
especificos a um baixo custo, itens que serdo entdo exportados tanto para
trabalho posterior em outra unidade, quanto para futura venda. Investimentos
em recursos tecnoldgicos e gerenciais sdo mantidos em um nivel minimo
requerido para producéo. Pouco desenvolvimento ou engenharia ocorre neste
site. Os gerentes locais raramente escolhem os fornecedores chave ou
negociam precos. A contabilidade e finangas primariamente fornecem dados
aos gestores do headquarter. A logistica de distribuicdo € simples e realizada

atraveés de controle do gerenciamento da planta.

» Fabrica Posto Avancado (Outpost Factory): A fungéo primaria desta fabrica é
coletar informacfes. Este tipo de fabrica € localizado em uma area onde

estdo fornecedores avancados, competidores, laboratorios de pesquisas ou
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clientes. Como cada fabrica obviamente produz produtos e tem mercados a
servir, virtualmente todas fabricas outpost tem uma funcdo estratégica

secundéria como server ou offshore por exemplo.

Fabrica Servidora (Server Factory): fornece especificamente para mercados
nacionais ou regionais. Esta tipicamente prové uma forma de sobrepor
barreiras comerciais e reduzir taxas, custos logisticos ou evitar a exposi¢cao a
flutuacdes de cambio. Embora tenha relativamente mais autonomia que as
fabricas offshore para fazer pequenas modificacbes nos produtos e nos
meétodos de producdo para adaptar-se as condicoes locais, sua autoridade e

competéncia nesta area é bastante limitada.

Fabrica Fonte (Source Factory): a razdo primaria para o0 estabelecimento
deste tipo de fabrica é o baixo custo de producdo. Porém, a funcdo
estratégica € mais ampla que o escopo da fabrica offshore. Os gerentes tém
grande autoridade sobre a cadeia de suprimentos (incluindo a selecdo de
fornecedores), planejamento da producado, processos de alteracao, logistica
de distribuicdo e customizacéo de produtos e decisdo de re-design. A fabrica
Source tem a mesma habilidade de produzir um produto ou uma parte como a
melhor fabrica da rede global da empresa. Estas fabricas tendem a ser
localizadas em lugares onde os custos de producdo sao relativamente baixos,
a infraestrutura é relativamente desenvolvida e a forca de trabalho habilitada

esta disponivel.

Fabrica Contribuidora (Contributor Factory): também serve um mercado
nacional ou regido especifica, mas sua responsabilidade estende-se a
engenharia de produto e processo, bem como ao desenvolvimento e escolha
de fornecedores. A fabrica contribuidora compete com as plantas matrizes da
empresa para ser o local de teste de novas tecnologias, sistemas e produtos.
Esta fabrica tem suas competéncias préprias de desenvolvimento, engenharia
e producédo. Adicionalmente, tem autoridade sobre as decisdes da cadeia de

suprimentos e participa na escolha dos fornecedores chave para a empresa.
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e Fabrica Lider (Lead Factory): cria novos processos, produtos e tecnologias
para a empresa inteira. Este tipo de fabrica utiliza as habilidades locais e os
recursos tecnoldgicos ndo somente para coletar dados para o headquarter,
mas para transformar o conhecimento em produtos e processos. Os gestores
tém poder de decisdo para escolher fornecedores e, frequentemente,
participam do desenvolvimento de trabalho colaborativos com fornecedores.
Muitos de seus empregados estdo em contato direto com clientes final,
fornecedores, laboratérios de pesquisa e outros centros de conhecimento.
Estas fabricas frequentemente iniciam inovacdes que podem ser utilizadas

pelo headquarter ou outras plantas.

Ferdows (1997), indica ainda que a decisdo de alterar a funcéo estratégica de
uma empresa deveria partir da estratégia de negécios da empresa. Esta decisao
considera as competéncias da fabrica e as razdes estratégicas para localizacdo da
fabrica.

No eixo Y estdo as competéncias da fabrica. No nivel mais baixo, as fabricas
subsididrias assumem a responsabilidade pela producdo e pela manutencdo de
processo técnicos, seguindo para uma segunda etapa na qual fazem
recomendacdes de melhorias de processos e assumem a responsabilidade pela
cadeia de suprimentos e pela logistica local. No préximo nivel, além das
competéncias acumuladas anteriormente, a empresa assume a responsabilidade
pelo desenvolvimento de processos e de fornecedores. Nos dois ultimos estagios, a
subsidiaria passa a envolver-se com produto, sugerindo melhorias de produtos e
podendo assumir responsabilidades por desenvolvimento de produtos. Finalmente,
torna-se um hub global de conhecimento de produtos e processos, podendo fornecer
para mercados globais.

No eixo X, estdo as trés razbes estratégicas basicas, indicadas por Ferdows
(1997) para a localizacdo da producéo: acesso a manufaturas de baixo custo,
acesso a habilidades e conhecimento e/ou acesso ao mercado. A Figura 6 indica os
possiveis caminhos para evolucdo da funcdo estratégica de subsidiarias de

empresas transnacionais.
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Figura 6 — Evolucado da funcao estratégica das subsidiarias

Competéncias da fabrica

A + Torna-se hub global para conhecimento
de produtos ou processos Lider

+ Fornece para mercados globais 4

A + Assume responsabilidade por
desenvolvimento de produtos

+ Faz recomendacdes para melhorias de
produto

A + Assume a responsabilidade pelo
desenvolvimento de processos

+ Assume a responsabilidade pelo
desenvolvimento de fornecedores

4 + Faz recomendacdes de melhorias de
processos

+ Assume a responsabilidade pela cadeia
de suprimentos e pela logistica local

A L. Posto
+ Mantem processos técnicos

Fonte Contribuidora

Offshore Servidora

Avancado
+ Assume a responsabilidade pela
producédo
Acesso a Acesso a
. Acesso ao
manufaturas  habilidades e
mercado

de baixo custo conhecimentos
Razdes estratégicas para localizacao

Fonte: Ferdows (1997)

De forma a aumentar a contribuicdo estratégica, uma empresa deveria mover-
se de baixo para cima no esquema proposto, ou alternativamente, escolher por um
movimento horizontal. O movimento para baixo ou caso a empresa ja esteja no nivel
mais baixo e, ainda assim, deseja-se reduzir participacdo da subsidiaria, indicam
alternativas de fechamento da unidade ou desinvestimento.

Mesmo que as fabricas possam iniciar em diferentes posi¢cdes na matriz, as
abordagens gerenciais para upgrade nas suas funcbes estratégicas tém diversos
fatores essenciais em comum (FERDOWS 1997), a saber:

(1) foco nos beneficios intangiveis: cada empresa tem razdes Unicas para
manufaturar fora do pais de origem. Alguns desses beneficios sdo tangiveis - como
a reducdo dos custos de méo de obra, capital e logisticos - enquanto outros séo
intangiveis e dificeis de medir como centros de pesquisa no exterior, clientes e

fornecedores. Como a empresa trata os beneficios intangiveis indica em grande
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parte como a funcdo da manufatura encontra-se na estratégia corporativa. Se a
manufatura tem funcdo estratégica insignificante, o0s beneficios tangiveis
normalmente dominam as decis6es de manufatura no exterior. A lista abaixo indica
elementos de decisdo da manufatura no exterior classificados do mais tangivel para
0 mais intangivel (FERDOWS 1997):

* Reduzir custos diretos e indiretos

* Reduzir custos do capital

* Reduzir taxas

* Reduzir custos logisticos

* Sobrepor barreiras tarifarias

» Fornecer melhor servigo aos clientes

» Dispersar os riscos cambiais

» Construir fontes de suprimento alternativas
» Antecipar competidores potenciais

» Aprender com fornecedores locais

* Aprender com clientes estrangeiros

* Aprender com competidores

e Aprender com centros de pesquisa no exterior

» Atrair talentos globalmente

Um tema adicional aos listados por Ferdows (1997) que influenciam os
critérios de decisdo das empresas na alocacdo de produtos € a flexibilidade das

fabricas em adaptar-se rapidamente a introducéo de novos produtos.

(2) cultivar competéncias conforme a necessidade estratégica da empresa.
Muitas plantas de producdo que tradicionalmente estiveram na posicdo de
servidoras, embarcaram em novos caminhos para a posi¢cdo de contribuicdo ou
posicdo de lideranca, por exemplo. Esta jornada de crescimento na matriz proposta
por Ferdows (1997) requer o desenvolvimento de uma variedade de competéncias

as quais sao adquiridas em trés estagios:
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* Melhorar_internamente: Muitas empresas demandam melhoria continua na

performance de suas fabricas. A forma com que cada fabrica busca melhorar
sua performance envolve alteragbes no layout fisico, maquinério, fluxo do
trabalho e qualidade de producao; fornecendo treinamento e educagdo aos
empregados. Se a fabrica ndo melhora internamente tdo rapido quanto

esperado, entdo sua funcao estratégica sera provavelmente rebaixada.

» Desenvolver recursos externos: A ascensao na funcéo da subsidiaria requer o

desenvolvimento de competéncias adicionais. As empresas devem expandir
suas competéncias internas e externas. Como, por exemplo, melhorar a
comunicacdo, aumentar os lagos com fornecedores e, por fim, provavelmente,

aumentar o corpo técnico em suas estruturas.

» Utilizar uma diretriz global: Para ir além de suas funcdes de producéo atuais e

crescer na matriz, as empresas precisar desenvolver novos conhecimentos
para as futuras atividades de manufatura. Ao invés de focar primariamente
em custos gerais estas fabricas passam a focar no crescimento, criando e/ou
refinando produtos e processos que tenham alto impacto em sua

competitividade.

Finalmente, Ohmae (1985) discute as fung¢des corporativas focando nas
respostas aos clientes locais e regionais, na comunicagéo e, na estrutura de tomada
de deciséo dispersa regionalmente de forma a alcancar uma condicdo robusta de
gestdo. Para ele existe um ponto 6timo no qual pode se ter beneficio da
centralizacdo e descentralizacdo versus as atividades da cadeia de valor. Estas
analises sdo importantes nos estudos dos posicionamentos das subsidiarias junto a
matriz e quais atividades se espera dessas plantas no longo prazo. A Figura 7

apresenta um resumo dessa configuracao.



Figura 7 — Corporag¢des multinacionais e estratégias regionais
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2.3. Desenvolvimento de Produtos e Inovacao

Muitos fatores direcionam para a tendéncia de aloca¢ao de desenvolvimento

de produtos em subsidiarias. Bala, Krishnan e Zhu (2014) destacam que, primeiro,

0S processos de projeto de produto estédo se tornando cada vez mais digitais e em

rede, permitindo o compartiihamento das tarefas; segundo, as empresas estao

tornando-se mais confortaveis com a distribuicdo global de atividades baseado em

suas experiéncias anteriores de offshoring de niveis mais simples de manufatura e

atividades de suporte; e em terceiro, a intensa pressao de forcas competitivas de

mercado obrigam as empresa a buscarem novas formas de reduzir gastos de

desenvolvimento de produtos e expandir a capacidade de desenvolvimento.
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Existe uma ampla literatura focada nas motivagcdes para distribuir as
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no exterior. Por exemplo, Julian e
Keller (1991) enumeram fatores que contribuem para a distribuicdo de novas
localidade de P&D como a importancia dos mercados nacionais, consideracdes
locais, como incentivos governamentais por exemplo, e modos de implementacao
local de novos produtos. Kumar (2001) estuda os determinantes para localizacéo de
P&D no exterior em empresas multinacionais de origem dos Estados Unidos e do
Japéo e encontram 0s seguintes pontos chave:

)] alta demanda do mercado doméstico;

i)  abundancia de mé&o de obra de P&D com baixo custo; e

iii) escala tecnoldgica nacional.

Le Bas e Sierra (2002) sugerem que as empresas decidem investir em P&D
no exterior apdés comparar as vantagens relativas entre a matriz e as subsidiarias
nas dimensdes - capacidade tecnolégica e mercado potencial. Santos et al. (2004)
colaboram com os diversos beneficios da distribuicdo do desenvolvimento de novos
produtos, como a habilidade para aproveitar diversos pontos de vista, potencial dos
design centers locais mais proximos dos centros de manufatura e reducdes de
custo. De forma resumida, a razdo para o desenvolvimento de produtos local - na

subsidiéria - pode ser classificada em dois grandes grupos:

e demanda, a qual relaciona-se a descoberta de novos mercados e
necessidades de mercado; e

» fornecimento, a qual relaciona-se a reducdes de custos, aumento de
capacidade ou melhorias de processos. Adicionalmente, pode-se incluir o

conhecimento das realidades locais.

As empresas tém incrementado a globalizacdo de suas atividades de
engenharia através de uma rede de aliancas, e pelo movimento de atividades de
engenharia para fabricas offshore (CHIESA, 2000). Estas operacdes globais de
engenharia tém levado a novos desafios, incluindo diferencgas culturais, diferenca de
time zone, transferéncia de conhecimento, retencéo de colaboradores e protecao de
propriedades intelectuais (ROTTMAN e LACITY, 2008).
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As estruturas e os mecanismos de coordenacao das organizacdes baseadas
em rede estdo emergindo para resolver os problemas relativos as atividades de
gerenciar atividades em negocios dispersos. As organizacdes em redes séo
caracterizadas pelo padrédo de troca horizontal, fluxo de recursos interdependentes,
e linhas reciprocas de comunicacao (KOKA et al., 2006).

Conforme Hansen & Simplay (2013), conceitos como engenharia simultanea,
engenharia colaborativa, centros de exceléncia e times virtuais, tém sido adotados
para desenvolver novos produtos e servicos mais rapidamente e com menores
custos com recursos globais. A luz do contexto tedrico, as redes de engenharia
globais (Global Engineering Networks-GEN), tém sido desenvolvidas para enderecar
uma maior dispersdo das atividades de engenharia através de fronteiras geograficas
e de propriedade.

Zhang e Gregory (2011) complementam que as Redes de Engenharia Globais
sugerem uma configuracdo que descreve sistematicamente as caracteristicas de

organizacdo da GEN com base em cinco perspectivas de configuracoes:

i) Estruturas de redes: caracteristica dos recursos fisicos, incluindo tamanho,
namero, funcées dos membros da rede e racionalizacdo do projeto da rede;

i) Processos: fluxo de material e informacdo entre os membros da rede para
criar saidas para os clientes;

iii) Sistema de governanca: mecanismos para dirigir e controlar a rede, incluindo
estruturas de autoridade, medida de desempenho e mecanismos de
coordenacao;

iv) Infraestrutura de suporte: habilidade dos membros da rede para trabalhar
juntos, incluindo sistema de informacao, ferramentas, recursos, cultura e
atitudes;

V) Relacionamentos externos: interagdo com 0s parceiros externos, incluindo

fornecedores, clientes usuarios e colaboradores.

Hansen & Simplay (2013), indicam que algumas caracteristicas comuns sobre
a globalizacdo do processo de desenvolvimento de produtos podem ser
identificadas: (i) ambiente externo onde a globalizacdo € desenvolvida. Os

direcionadores para as atividades do processo de desenvolvimento de produto
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global, barreiras para as atividades de produtos globais, condi¢bes especificas de
mercado; (i) ambiente interno onde a globalizacdo € desenvolvida. A estrutura
organizacional, cultura organizacional, mecanismos de decisdo, controle e
monitoramento dos processos da organizacdo, projetos de alteracfes gerenciais,
caracteristicas da engenharia (se incluem produtos ou processos de
desenvolvimento de produtos modularizados, por exemplo); e cobertura dos
ambientes externos e internos: redes, cultura e gerenciamento do conhecimento.
Conforme Hansen & Simplay (2013), as motivacbes para globalizar o
desenvolvimento de produto variam, mas, usualmente, estdo concentradas dentro

de trés categorias:

i) Reducéo de custos de materiais;
i) Para obter acesso a competéncias especificas; e
iii) Para obter acesso a mercados especificos.

A alocacdo de atividades offshore encontra diversas barreiras, as quais
incluem: dificuldades de comunicacdo, custos n&o previstos, oposi¢cdo interna,
colaboracéo, direitos de propriedade intelectual, gerenciamento do conhecimento e
da aprendizagem, qualidade, mudanca organizacional e controle gerencial. O maior
deles parece estar associado com aspectos relacionados a cultura (HANSEN e
SIMPLAY, 2013).

A pratica de desenvolvimento de produtos distribuida, na qual mais de uma
regido geografica contribui para o projeto e o lancamento de novos produtos, tem
expandido em anos recentes com o0 aumento da contribuicdo de regifes distantes da
matriz (EPPINGER e CHITKARA, 2007). As competéncias e atribuicbes de
Desenvolvimento de Produtos desempenhadas pela subsidiaria de uma empresa
transnacional afetam o Processo de Deciséo da Alocacdo de Produtos em plantas
de manufatura. A influéncia e a capacidade de realizacdo desta area perante outras
unidades e/ou o headquarter sao fatores decisivos na tomada de decisédo, sendo o
tema da engenharia de produto um critério importante na prospec¢do de novos
produtos para fabricacéo local.

A capacidade competitiva das organizacdes pode ser alcancada por meio de

estratégias que possibilitem a identificacdo de oportunidades que ainda nao foram
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assimiladas pela concorréncia. De acordo com Antunes, Pantaledo e Pellegrin,
(2007), as oportunidades para inovar aparecem em todas as atividades da cadeia,
sendo que a inovagdo pode ocorrer em todas as atividades do negocio. Cabe aos
gestores das subsidiarias a correta interpretacdo das oportunidades para inovar e a
utilizacdo dessas como argumentos junto ao headquarter com o intuito de
estabelecer critérios efetivos para a tomada de decisdo de alocacéo de produtos.

A efetivacdo de uma inovacdo implica na apropriabilidade que esta
relacionada a obtencdo de vantagem competitiva (PROENCA et al, 2015). Isto na
medida em que ndo basta apenas agregar valor a um produto ou servigo, sendo
crucial garantir que o lucro gerado seja apropriado pelo empreendedor.

Um importante modelo que pode auxiliar os gestores na analise de sua
empresa quando da geracdo de argumentos para suporte no Processo Decisério da
alocacao de Produtos junto a matriz da empresa € a Curva da Riqueza. Esta procura
associar os conceitos de cadeia de valor (de forma especifica os estagios das
atividades das empresas) com os conceitos de inovagcao tendo como base o Manual
de Oslo (1998). A cadeia de valor de uma organizacdo € um conjunto de atividades
que entregam valor para o comprador do produto ou servico (PORTER, 1989).

A cadeia de valor faz referéncias a todas as empresas envolvidas na geracéo
de valor para a industria, evidenciando a adicdo de valor que ocorre em cada elo da
cadeia produtiva. Assim, o valor vem a ser um conjunto de beneficios entregues por
um produto/servico, além do seu custo de aquisicdo. Conforme Walters e Lancaster
(2000) é a percepcédo de valor pelo consumidor entre os beneficios que recebe e o
desembolso financeiro que esta disposto a efetuar. Estes autores complementam
que a gestdo da cadeia de valor envolve tanto o entendimento e analise do
ambiente, como a analise das competéncias e recursos internos. O
compartilhamento de informagdes sobre o cliente final passa a ser um elemento
fundamental.

Conforme Antunes, Pantaledo e Pellegrin (2007), o formato da Curva da
Riqueza sugere que as inovacdes desenvolvidas em suas extremidades poderiam
agregar mais valor do que as inovagdes desenvolvidas mais ao centro da curva. Por
outro lado, a curva mostra existirem possibilidades de inovacdo em todas as atividades
da cadeia, no sentido proposto por Porter (1989), indicando que a inovagao pode estar

associada a todas as atividades do negdcio.



54

No meio da curva estdo dispostas as atividades de desenvolvimento de processo,
suprimentos, producao e distribuicdo. Nas extremidades estdo gestao de marca, design,
desenvolvimento de produtos, marketing, comercializacdo e pés-vendas. As atividades
inovativas realizadas nas extremidades tendem a agregar mais valor que as inovacdes
desenvolvidas mais ao centro da curva. (CASTRO; PROENCA, 2001). A curva da
riqueza revela ainda a existéncia de inovacdes de natureza institucional. Esta inovacéo
trata das mudancas de politicas e diretrizes estratégicas e a prerrogativa de fazer
prosperar nas organizacdes a inovacdo organizacional visando a reinvencgéo do proprio

negocio. A Figura 8, apresenta a Curva da Riqueza.

Figura 8 — Curva da Riqueza
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Fonte: Antunes, Pantaledo e Pellegin (2007)

2.4. Fatores de Deciséao da Alocacao de Fabricas & P rodutos

Chen, Olhager e Tang (2014) apresentam os fatores a serem considerados
quando do processo de escolha da localizacdo de fabricas de manufatura e seus
produtos. Estes dois pontos podem ser tratados de forma conjunta quando da

instalacdo de uma nova planta produtiva. Porém, necessitam ser tratados sob o
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aspecto do Processo de Deciséo de Alocacéo de Produtos quando as corporagcdes

ja possuem suas fabricas estabelecidas no mundo.

Um modelo conceitual que inclui a perspectiva da sustentabilidade no

processo decisorio de localizagdo da manufatura de produtos € apresentado por

Chen, Olhager e Tang (2014). Este modelo € adicional a tradicional perspectiva de

decisdo estratégica da manufatura. A Figura 9 resume este modelo.

Figura 9 — Decisdo de alocacao plantas de manufatura
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Fonte: Autor (2017) traduzido de Chen, Olhager e Tang (2014)

Estes autores citam diversos fatores que podem ser considerados insights

para a Decisdo de Alocacdo de Plantas e Produtos e, por isso, sdo tratados em

maior detalhe a seguir:

Sob o ponto de vista ambiental:

I) Vitalidade do ecossistema (Poluicdo do ar relacionada ao ecossistema,

qualidade da agua relacionada ao ecossistema, protecado da biodiversidade,

performance referente a mudanca climatica);

i) Saude ambiental (carga de doencas ambientais, poluicdo do ar relacionada

aos humanos, qualidade da agua relacionada aos humanos);
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lii) Fatores ambientais dentro da producdo: uso dos materiais, consumo de
energia, recursos renovaveis, geracao de residuos, tratamento de residuos,

descarte de residuos, reciclagem de materiais e energia.

Sob o ponto de vista social:
i) Governanca: corrupcao, estabilidade politica, barreiras comerciais e tarifarias
i) Educacao: nivel geral de educacao;
iii) Individualidades: Liberdade civil, direitos humanos

Iv) Comunidade: igualdades, seguranca, coeséo, tecnologia local

Sob o ponto de vista econdémico:

i) Custo: custos da mao-de-obra, energia, materiais, fabricacéo e logisticos

i) Mercado: Mercados internacionais, demanda potencial

iil) Estabilidade econémica: taxas e impostos favoraveis, flutuacdes da taxa de
cambio

iv) Fornecedores: proximidade de fornecedores chave, fornecedores potenciais
de alta qualidade

v) Crescimento: crescimento da indUstria, competitividade na regiao

Quando da realizacdo deste referencial tedrico ndo foram encontradas teorias
relativas especificamente ao tema da alocagédo de produtos em plantas de producao
previamente existentes de empresas transnacionais. Desta forma o ponto de partida
para esta pesquisa foram os fatores e/ou critérios encontrados nas bibliografias
referentes as (i) Teorias de Internacionalizacdo de Empresas; (i) Tipologias &
Funcdes Estratégicas das Empresas Transnacionais; (iii) Desenvolvimento Global de
Produtos & Gestéo da Inovacéo e (iv) Modelos de Decisdo de Alocacéo de Plantas
de Manufatura, de forma a expandir o campo do conhecimento no sentido proposto
no objetivo desse trabalho.

A analise da literatura indicou uma séria de critérios que podem ser aplicados
tanto na decisdo de alocacdo de plantas, como de produtos. Uma lista detalhada
destes critérios encontra-se no Apéndice A deste trabalho. Tais critérios serdo
discutidos no Capitulo 4 deste trabalho com uma analise detalhada da empresa
pesquisada.

Com base nas referéncias tedricas encontradas, propde-se um modelo geral

que insere a Decisdo de Alocacdo de Produtos na discussdo do Planejamento
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Estratégico das empresas transnacionais no que tange as definicdes relativas a
plantas de producdo, produtos e mercados. Em uma andlise inicial, faz-se uso de
analise macroecondémicas, com suas perspectivas em termos de custos, mercado,
estabilidade, fornecedores e crescimento econdmico. Adicionalmente, realiza-se a
andlise da perspectiva da estratégia de manufatura da planta de producdo, em
termos de tecnologia, presenca global, posicdo de mercados e forcas competitivas.

Insere-se, ainda, neste modelo questdes de ambito ambiental e social. Isto
porque atualmente os mercados demandam, por exemplo, niveis diferentes de
emissOes de poluentes e/ou questbes de governanca local, da comunidade e dos
recursos humanos. Sob esse aspecto o modelo adiciona o tema da sustentabilidade
na decisdo de alocacéo de produtos.

Por sua vez, a teoria indica razdes estratégicas basicas para a
internacionalizacdo de empresas e criacdo de unidades de produtivas no exterior
(FERDOWS, 1997). Essas mesmas raz0es podem ser utilizadas para o debate da
alocacao de produtos em fabricas ja previamente existentes. A discussao da razao
estratégica da alocacdo de um produto em determinada fabrica tende a ocorrer
devido a necessidade de acesso a manufaturas de baixo custo, acesso a
habilidades e conhecimentos e/ou acesso ao mercado.

Com mercados e suas regides definidas e, produtos desenvolvidos, uma
matriz global de “Produtos-Geografia-Planta” se faz necesséaria para a tomada de
decisédo e clareza da organizacdo geral da empresa. A insercdo ou alteracdo das
regras da Matriz Global de Produtos-Geografia-Plantas se da pela discussdo dos
envolvidos em funcéo dos Critérios de Decisdo da Alocagéo de Produtos.

Finalmente, a corporacdo transnacional busca, através das melhores
escolhas de alocacédo de produtos em suas fabricas existentes, a maximizacao das
capacidades fabris perante a demanda global existente. Isto tende a possibilitar uma
melhor performance econdmico financeira global da empresa como um todo.

Uma adicéo final ao modelo proposto, inclui a gestdo da informacéo entre as
fabricas subsidiarias e o headquarter. A troca de informacdes sobre os critérios de
decisdo da alocagdo de produtos em cada situacdo pode variar em funcdo das
perspectivas citadas anteriormente — da manufatura, econbmica e da
sustentabilidade. Para tanto faz-se necessario, em cada novo projeto, a troca de

informacdes entre a gestdo da operacéo fabril, a gestédo local e global e, por fim a
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alta diregdo. Com isso a tomada de deciséo ocorre com um fluxo de informagdes em
ambos os sentidos da subsidiaria para a matriz e vice-versa no sentido da adequada
tomada de decisdo da alocacdo de produtos. A Figura 10 apresenta
esquematicamente um modelo geral para tomada de decisdo da alocacdo de

produtos visando a maximizagéo da performance global da empresa.

Figura 10 — Modelo proposto para tomada de Decisao da Alocacdo de Produtos
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O modelo proposto neste trabalho utiliza como entradas os fatores
apresentados no modelo de Chen, Olhager e Tang (2014), selecionado em funcéo

de suas consideracdes relativas a sustentabilidade e ambiental. Inclui-se no modelo
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as raz0es estratégicas basicas para alocagdo de plantas apresentadas por Ferdows
(1997), as quais sao extensiveis a alocacéo de produtos em plantas existentes.

A partir disso, entram as questdes relativas ao mercado/segmentos, definido
por Kotler e Armstrong (2010) como uma funcéo de geografia e produtos. O uso de
uma matriz global de produtos — &rea/geografia — plantas de produgédo sugere um
complemento da analise do mercado, levando em conta a demanda e a oferta. A
geografia associada ao produto formam a demanda de um mercado, enquanto o
produto associado a planta de producéo formam a oferta.

A empresa transnacional necessita decidir, baseado em certos critérios, quais
plantas de manufatura produzirdo quais produtos para atender determinados
mercados e, com isso, maximizar a performance econdmico financeira global.

Finalmente, o modelo indica que o processo de Decisdo da Alocacdo de
Produtos em empresas transnacionais necessita um fluxo de informacdes para
tomada de decisdo que envolve trés niveis estratégicos: times locais, média
gerencia local e no headquarter e a Alta Diregcao da empresa. Com isto 0 processo
de decisdo de alocacdo de produtos é, ndo somente, funcdo de argumentos
adequados com dados e fatos, como também relativo ao gerenciamento das
tecnologias e operacdes, gerenciamento do conhecimento e, fundamentalmente,
gerenciamento dos relacionamentos entre os envolvidos nas subsidiarias e no

headquarter.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera tratado o método de pesquisa utilizado nesta dissertacao.
Sédo tratados de forma ampla os aspectos gerais ligados a pesquisa cientifica,
seguido da apresentacao do meétodo cientifico para realizacdo da pesquisa: o Estudo
de Caso Unico com Objetos Incorporados. Finalmente, é apresentado o método de
trabalho, que contempla os passos logicos para execucédo do trabalho.

3.1. Pesquisa Cientifica

A pesquisa cientifica tem por objetivo contribuir para o avanco do
conhecimento humano de forma estruturada e com rigor metodoldgico. Isto implica
na adogcdo de procedimentos que buscam gerar novos conhecimentos e ndo a
simples reproducdo de um conhecimento ja existente. Para Gil (1991), a pesquisa é
um procedimento racional e sistematico cujo objetivo € formular respostas aos
problemas propostos.

Dessa forma a pesquisa busca investigar um problema, seja ele tedrico ou
empirico. O método de pesquisa € essencial para validar as hipoteses de pesquisa,
gerando aprendizado e conhecimento para a ciéncia. Eisenhardt (1989) salienta que
o desenvolvimento da teoria ocorre através da observacdo, bom senso e
experiéncia. A conexdo com a realidade empirica acaba por definir uma teoria
testavel, relevante e valida.

Kaplan (1964) afirma que métodos séo passos légicos suficientemente gerais
para se tornarem comuns a todas as ciéncias ou a uma significativa parte delas. Por
sua vez, Barros e Souza Lehfeld (1986) acrescentam que o método cientifico
apresenta trés caracteristicas, a saber: (a) ndo explica fatos com base em desejos
emocionais e subjetivos; (b) o fato sé é explicado com verdade quando encontra
justificativas compativeis com o procedimento metddico; e (c) ndo € suficiente que
uma premissa e/ou enunciado seja verdadeiro, mas é necessario que eles sejam
verificaveis e/ou verificados nos procedimentos racionais experimentais.

Yin (2001) relata que, para a correta definicho do método de pesquisa a ser
utilizado, € necessaria a analise de trés condicfes: a questdo de pesquisa, a

extensao do controle que o investigador tem sobre os eventos comportamentais e o
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grau de enfoque sobre os eventos contemporaneos. Ja para Castro (1977) a ciéncia
€ uma tentativa de descrever, interpretar e generalizar sobre uma realidade
observada. A importancia representada pela pesquisa empirica, assim como a
necessidade de obter observacdes validas, ficam explicitadas nesta afirmativa.

Este trabalho é uma pesquisa aplicada. Através de sua metodologia e
técnicas de pesquisa objetiva-se a geracao e/ou verificacdo de dados que permitam
a captacdo e o processamento de informacdes, com a finalidade de resolver
problemas de investigacao.

Quanto aos objetivos, este trabalho constitui-se em uma pesquisa
exploratoria. Esta pesquisa visa buscar a explicagcdo de intersecbes entre
fenbmenos ainda nao explorados teoricamente e sugerir formas de explica-los,
formando, talvez, novos conceitos. Também, pode ser caracterizada pela busca de
novas praticas ou alternativas de conhecimento sobre a teoria existente.

Para Mattar (1997), a pesquisa exploratéria contribui para dotar o pesquisador
de maior conhecimento sobre o tema que esta sendo tratado ou o problema de
pesquisa. E utilizada nos primeiros estagios, quando o investigador deve tomar
conhecimento, adquirir familiaridade e compreender melhor os fendmenos.

Malhotra (2001) adiciona que a pesquisa exploratdria apresenta versatilidade
e flexibilidade, podendo se beneficiar da utilizacdo de métodos como:

a) entrevistas com especialistas;
b) pesquisas-piloto;
c) andlise de dados secundarios;

d) pesquisa qualitativa.

A abordagem desta pesquisa é qualitativa consistindo em investigagcfes
empiricas cuja principal finalidade é o delineamento ou andlise das caracteristicas
de fatos ou fendbmenos e, entdo, o isolamento e andlise de variaveis chave.
Adicionalmente este trabalho pode ser considerado com um viés qualitativo-
descritivo pois observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendbmenos sem
manipula-los.

Por fim, sob aspectos dos procedimentos, este trabalho trata-se de um

Estudo de Caso Unico com objetos incorporados. Esta pesquisa pretende explorar
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de maneira detalhada um objeto de estudo, e tem por objetivo ndo somente
compreender as caracteristicas, parametros, e fatores que influenciam o objeto,

como também descrevé-los de forma a explica-lo ou inferir hipéteses a respeito.
3.2. Método de Pesquisa - Estudo de Caso Unico com  Objetos Incorporados

Conforme Martins (2016), o Estudo de Caso € proprio para a construcao de
uma investigacdo empirica que pesquisa fenbmenos dentro de seu contexto real,
com pouco controle do pesquisador sobre eventos e manifestacdes do fendémeno.
Sustentada por uma plataforma teodrica, redne o maior numero possivel de
informagdes, em funcdo das questdes e proposi¢cdes orientadoras do estudo, por
meio de diferentes técnicas de levantamento de informacdes, dados e evidéncias.

Adicionalmente Martins (2016) acrescenta, que a triangulacdo de
informacdes, de dados e de evidéncias garante a confiabilidade e a validade dos
achados do estudo. Busca-se, criativamente, apreender a totalidade de uma
situacao — identificar e analisar a multiplicidade de dimensfes que envolvem o caso
e, descrever, compreender, discutir e analisar a complexidade de um caso concreto,
construindo uma teoria que possa explica-lo e prevé-lo.

O Estudo de Caso possibilita a penetragdo em uma realidade social, nao
conseguida plenamente por um levantamento amostral e avaliagdo exclusivamente
quantitativa. O trabalho de campo deste Estudo de Caso foi precedido por um
detalhado planejamento, a partir de ensinamentos advindos do referencial teérico e
das caracteristicas proprias do caso.

Yin (2001) indica que o Estudo de Caso permite uma investigacao para se
preservar as carateristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real.
Adicionalmente Yin (2001) estabelece trés condi¢cdes que determinam quando deve
ser utilizada cada estratégia. Essas condi¢cfes sao as seguintes:

a) tipo de questéo de pesquisa proposto;

b) extensdo de controle que o0 pesquisador tem sobre o0s eventos

comportamentais;

c) grau de enfoque em acontecimentos historicos, em o0posicAdo aos

acontecimentos contemporaneos.
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Para Yin (2001) o Estudo de Caso é indicado quando as questdes propostas
sao ligadas a um objeto especifico e para um conjunto de eventos atuais nos quais o
pesquisador tem pouco ou mesmo nenhum controle focalizando acontecimentos
contemporaneos.

Portanto, levando em conta os critérios apresentados por Yin (2001), justifica-

se a escolha do Estudo de Caso pelos seguintes motivos:

a) a questdo a ser respondida trata ndo somente de quais critérios as
empresas transnacionais definem a alocacdo de seus produtos em suas
plantas ja estabelecidas, como também investiga como e porque estes
critérios se relacionam no contexto estudado;

b) o pesquisador ndo tem controle sobre os diversos tipos de eventos que
interagem entre si no fenbmeno, tanto no que diz respeito ao ambiente
interno quanto ao externo da organizagao pesquisada;

C) o conjunto de eventos em estudo € atual e contemporaneo.

Neste Estudo de Caso, as analises e reflexdes estdo presentes durante os

varios estagios da pesquisa, particularmente quando do levantamento das
informacg0des, dados e evidéncias, em situagdes em que resultados parciais sugerem

alteracOes e corre¢des de rumo.

3.2.1 Delineamento da Pesquisa em Estudo de Caso

Para Yin (2001) o delineamento da pesquisa deve compreender cinco

componentes, a saber:

a) As guestdes de estudo: O foco da pesquisa esta baseado nos estudos
de como ocorre o fenbmeno da decisdo de alocacdo de produtos em
fabricas de empresas industriais transnacionais, com o0 intuito de
estabelecer os critérios que levam as empresas a tomar tais decisoes.

b) As proposi¢cOes de estudo: De acordo com Yin (2001), cada proposicéao
de estudo direciona a atengcdo para algo que deveria ser examinado
dentro do escopo do estudo. Como neste trabalho a proposicdo é
entender quais os critérios sao utilizados na decisdo de alocacdo de

produtos, € necessario:
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d)

64

® definir quais sdo os principais aspectos conceituais que definem
ou influem neste fenbmeno;

(i) integrar estes aspectos em modelos;

(i) verificar se os modelos sugeridos atendem as necessidades da
organizacéo em estudo

(iv)  acrescentar, se necessario, novos aspectos relevantes que

porventura nao estejam presentes no modelo proposto.

A(s) unidade(s) de andlise: A unidade de andlise pode ser um individuo
ou diversos, podendo ser também uma entidade, como decisdes,
programas ou processos. Na presente pesquisa adota-se o projeto de
caso unico — uma corporacédo transnacional, com trés diferentes fabricas
(objetos incorporados), no que diz respeito a decisdo da alocagdo de
produtos em plantas previamente estabelecidas da empresa
transnacional.

A logica ligando os dados as proposicoes de estudo: Yin (2001) afirma
que a ligacéo entre dados e proposi¢cdes do estudo podem ser efetuadas
de véarias maneiras. O autor salienta ainda que uma abordagem
promissora é a ideia do modelo de correspondéncia, em que diversas
partes da informacdo do mesmo caso podem ser relacionadas com
algumas proposicOes teoricas. Neste trabalho as questdes de estudo sao
levantadas com base em modelos tedricos os quais servem de orientacédo
para a realizagao da coleta dos dados, bem como os dados de campo sao
comparados com a teoria pesquisada e disponivel.

O critério para interpretacdo dos resultados: Yin (2001) comenta que
ndo h4, normalmente, uma maneira precisa de estabelecer critérios para
interpretacdo dos resultados. Neste trabalho os critérios para intepretacéo
dos resultados partiram das observacdes de campo com 0s gestores
entrevistados nas trés unidades pesquisadas. ApOs isso, realizou-se a
triangulacdo dessas informagbes com as entrevistas dos gestores da
matriz e documentos disponibilizados no decorrer da pesquisa.
Adicionalmente, buscou-se na teoria existente pesquisada base para

interpretacéo dos dados e fatos coletados na pesquisa.
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Complementando o delineamento da pesquisa, é preciso conhecer seus tipos

especificos, que para Yin (2001) sdo os quatro tipos apresentados em uma matriz

2x2, como pode ser observado no Quadro 2:

Quadro 2 — Tipos de Estudo de Caso

Projetos de caso Projetos de casos
Unico multiplos
Holistico (Unidade Unica de analise) Tipo 1 Tipo 3
Incorporados (Unidades de analise multipla) Tipo 2 Tipo 4

Fonte: Yin (2001)

Uma breve descricdo e cada tipo de Estudo de Caso é feita a seguir, com

base em Yin (2001):

Casos unicos: sao validos e decisivos para testar a teoria, quando € raro ou
extremo; quando é representativo ou tipico, ou seja, se assemelha a muitos
outros casos; quando é revelador, ou seja, quando o fenbmeno é inacessivel;
e longitudinal, em que se estuda o caso Unico em momentos distintos no
tempo;

Casos multiplos: s&o mais consistentes e permitem maiores generalizacoes,
mas demandam maiores recursos e tempo por parte do pesquisador;

Enfoque incorporado: no Estudo de Caso pode envolver mais de uma
unidade de andlise;

Enfoque holistico: busca examinar apenas a hatureza global de um

programa ou da organizacao.

Este trabalho fez uso do Estudo de Caso Unico com objetos incorporados

(Tipo 2). Neste trabalho o uso do Estudo de Caso Unico é justificado pelo estudo

representar um caso Unico e revelador, no qual o investigador tem a oportunidade de

observar e analisar um fendmeno anteriormente inacessivel a investigacao cientifica,

sendo esta umas das trés situacdes indicadas por Yin (2001) que justificam o uso do

Estudo de Caso Unico.
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Lipset, Trow e Coleman (1956) esclarecem que, no Estudo de Caso Unico, 0
gue se estad objetivando € fazer uma analise generalizante, e ndo particularizante.
Os autores complementam que o Estudo de Caso estuda intensivamente o
background, o status corrente e as interacdes ambientais de uma dada unidade
social: individuo, instituicdo ou comunidade.

A opcao pelo uso de objetos incorporados, neste trabalho representado pelas
trés unidades pesquisadas, consiste na procura de provas e fatores relevantes que
permitam ao pesquisador a buscar pela identificacdo dos critérios de decisdo de
alocacédo de produtos de uma empresa transnacional em diversos mercados e que
possa em termos de métodos, conceitos ou dos préprios critérios encontrados ser
generalizado para outros tipos de inddstria ou setores.

Nesta pesquisa pretende-se identificar e avaliar os fatores de decisdo da
alocacao de produtos em uma empresa do setor de maquinas e equipamentos de
construcdo pesada com enfoque em roadbuilding. O caso em estudo ocorre em
empresa com matriz na Suica e subsidiarias em diversos paises.

Este trabalho envolveu trés unidades de analise, as quais possuem
engenharias de produtos e unidades de manufatura. As trés unidades s&o
apresentadas na Figura 11. Estas foram escolhidas por estarem contidas no BRICS,
que é o nome de um conjunto de paises considerados emergentes, formando
atualmente pelo Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul. As unidades de analise

deste trabalho serdo Brasil, india e China.

Figura 11 — Unidades de pesquisa — Objetos Incorporados

Brasil China india

Numero de Colaboradores: 60 Numero de Colaboradores: 110 Numero de Colaboradores: 700
- Manufatura de compactadores - Manufatura de plantas de asfalto - Manufatura de compactadores
- Manufatura de plantas de asfalto - Manufatura de pavimentadoras

- Manufatura de plantas de asfalto

Fonte: Autor (2017) - Baseado em documentos internos da empresa.
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Dado que este grupo empresarial se internacionalizou através de diversos
processos e tem unidades de producéo instaladas ao redor do globo, este Estudo de
Caso unico, visa aprofundar o conhecimento dos critérios de decisdo os quais as
empresas transnacionais levam em consideracfes para realizar a alocacdo dos
produtos que a matriz detém o controle do projeto e os produz em suas diversas
unidades de produgéo.

Finalmente, com esta complexidade na investigacdo de Estudo de Caso, Yin
(2001) adverte que o pesquisador deve estar preparado para fazer uso de varias
fontes de evidéncias, que precisam convergir, oferecendo, dessa maneira,
condicbes para se afirmar fidedignidade e validade dos achados por meio de

triangulacdes de informacdes, dados, evidéncias e mesmo de teorias.

3.3. Método de trabalho

Na sequéncia sera apresentado o Método de Trabalho utilizado para a
realizacdo da pesquisa. O Método de Trabalho constitui-se nas etapas logicas
utilizadas para a construcéo do trabalho.

O pesquisador obteve a aprovacao para realizacdo da pesquisa pela matriz
da empresa alvo via formulario especifico do protocolo de pesquisa, permitindo
acesso a pessoas chave. A selecdo da empresa justifica-se por ser uma empresa
em processo de maturacdo de sua internacionalizacdo que contempla fabricas em
paises agrupados por certa similaridade através dos BRICS, reduzindo as possiveis
discrepancias entre 0s objetos incorporados pesquisados. As caracteristicas da
empresa pesquisada, de forma geral, s&o comuns em diversas transnacionais o que
aumenta o potencial de generalizacéo dos resultados encontrados nesta pesquisa.

A operacionalizacdo da conducao da pesquisa seguiu oito etapas, conforme a

Figura 12, as quais sao discutidas no decorrer deste subcapitulo.
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Figura 12 — Método de Trabalho

Contato formal com a organizacdo a
fim _de ~obter a agtorlzagao para a ,
realizacdo da pesquisa;

Explanacdo dos objetivos do estudo
para as organizagoes;

v
Definicdo de critérios para acesso a
Definicho das pessoas a serem organizacdo e aos documentos, quais
entrevistadas; p—) S50 confidenciais e quais podem ser
divulgados;
P |
Coleta de evidéncias:
- Entrevista Formal Organizacdo para validagcdo ou nao
- Entrevista Informal das evidéncias coletadas, Andlise
- Consulta Intranet Empresa Conjunta e Triangulacdo dos dados
- Consulta Documentos da Empresa Coletados;
- Questionario Semi-Estruturado
P |
Discusséo dos Resultados; Devolucdo aos respondentes.
—

Fonte: Autor (2017)

Os objetivos do estudo foram apresentados presencialmente aos gestores
alocados no headquarter com intuito de nivelar as informacdes referentes aos
objetivos da pesquisa e as necessidades de acesso as informacgfes e pessoas. Para
0Ss gestores locais das unidades pesquisadas a apresentacédo foi feita por meio
eletrbnico com informacdes relevantes sobre o Projeto de Pesquisa e uma
proposicao de agenda preliminar para as entrevistas.

As pessoas entrevistadas nesse trabalho foram organizadas conforme sua
area de atuacgdo e planta onde estéo alocadas. As areas de atuacdo dos gestores e

executivos que participaram dessa pesquisa foram:
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(a) Gestores da Engenharia do Produto
(b) Gestores da Area de Financas,
(c) Gestores da Producédo e/ou Operacdes

(d) Gerente Geral, responsavel pela Unidade

Adicionalmente foi realizada entrevista com o Vice-Presidente da Divisao de
Plantas do Grupo visando compreender a visdo da Alta Direcdo da empresa em
relacdo aos temas estudados.

As entrevistas com os Gestores de Engenharia de Produto, de Producgao e de
Operacdes foram realizadas em 3 momentos distintos. O primeiro momento ocorreu
presencialmente no periodo de 26 a 30 de setembro de 2016, periodo em que, todos
os envolvidos chave encontravam-se reunidos na sede da empresa na Suica. O
contato prévio com estes entrevistados deu-se através de envio de e-mail com a
apresentacdo da pesquisa e agendamento prévio das entrevistas. Cada entrevista
teve duracdo de 20 a 30 minutos individualmente entre o pesquisador e o0
entrevistado. Esta entrevista serviu, inicialmente, para o alinhamento dos objetivos
da pesquisa e para fazer com que 0s entrevistados entendessem claramente a
questao de pesquisa em discussao. Cada entrevista gerou anotacdes e insights que
foram utilizados na condugcdo dos préoximos passos da pesquisa. Foram
entrevistados trés colaboradores de cada unidade, totalizando nove entrevistados.

O segundo momento ocorreu no periodo de 14 a 18 de novembro de 2016
presencialmente na sede da empresa pesquisada. A duragéo da entrevista foi similar
a etapa anterior. Porém, neste momento, os entrevistados-chave reuniram-se com o
pesquisador agora respondendo a questdes balizadas pelo questionario
semiestruturado proposto pelo pesquisador. Este questionario foi criado né&o
somente com 0 uso das referéncias teoricas deste trabalho, mas também com os
insigths gerados na etapa 1 das entrevistas com o0s envolvidos. Foram entrevistados
0s mesmos trés colaboradores de cada unidade. O questionario semiestruturado
encontra-se no Apéndice B deste trabalho.

Finalmente, o terceiro momento desta pesquisa ampliou o numero de
entrevistados, ndo somente com o0s entrevistados anteriores, como também
envolvendo os Gestores de Financas e o Gerente Geral de cada unidade

pesquisada. Esta etapa ocorreu por e-mail, no qual faz-se uso de um questionario
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estruturado com o uso de perguntas diretas para os entrevistados e espacos
especificos para as respostas escritas pelos entrevistados. O total de respondentes
do questionario estruturado foi de 15 pessoas (4 de AIN, 5 de ACS e 6 de ABR). O
questionario estruturado encontra-se no Apéndice C deste trabalho.

A estruturacdo do questionario teve como intuito buscar uma padronizacéo
das respostas dos entrevistados, o que facilita a triangulagéo das informacdes com
as etapas anteriores. Neste documento os entrevistados tiveram a oportunidade de
colocar em um documento de preenchimento proprio suas respostas ao invés de
apenas responder as questdes propostas durante as entrevistas. O questionario tem
uma estrutura que inclui perguntas do tipo: (a) qual o grau de concordancia, (b) qual
o grau de influéncia, (c) selecédo de opc¢bes dentre as apresentadas, e (d) qual o grau
de importancia. Apesar do questionario estruturado permitir qgue uma pesquisa mais
ampla em termos amostrais seja realizada, neste estudo, foi utilizado somente como
um documento adicional de apoio para coleta de dados e/ou checagem dos dados.

As entrevistas informais (etapa 1), entrevistas formais com questionario
semiestruturado (etapa 2) e pesquisa escrita com questionario estruturado (etapa 3)
possibilitaram ao autor a confirmacdo de diversos elementos pesquisados, a
reducdo e/ou eliminacdo das duvidas, e o apropriado entendimento dos
entrevistados sobre o0s objetivos da pesquisa. Com isso, as respostas foram
confirmadas, esclarecidas nas diversas etapas e simultaneamente cruzadas com
documentos, registros e observacdes diretas obtidas pelo pesquisador.

O vice-presidente da Divisdo Plantas (DP), responsavel pelos trés objetos
incorporados (Plantas do Brasil, China e india) foi entrevistado em um momento
anico no periodo de janeiro de 2017 durante uma visita a fabrica brasileira da
empresa pesquisada. Esta entrevista foi definida para ser realizada somente apos
todas as demais entrevistas terem sido concluidas, possibilitando ao pesquisador ter
claramente o ponto de vistas das subsididrias quanto a alocagdo de produtos em
suas plantas e somente apos isso, buscar o entendimento da matriz quanto a sua
visdo dos critérios de decisdo da alocacdo de produtos. Foi utilizado o mesmo
guestionario semiestruturado. Porém, o pesquisador buscou checar critérios citados
nas entrevistas anteriores para obter a visdo da matriz em relacdo a estes

garantindo a melhor fidedignidade das informacdes.
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O banco de dados criado a partir da coleta das informagdes serve como
sustentacdo ao Estudo de Caso e foi formado por: (a) Notas para o Estudo de Caso;
(b) Documentos para o Estudo de Caso; (c) Tabelas; e (d) Narrativas e Transcricoes.
Espera-se, com isso, que um observador externo deva estar capacitado a seguir 0s
passos da investigagdo em qualquer dire¢éo, tanto nas conclusdes finais para as
guestdes iniciais da pesquisa quanto no sentido inverso.

A analise conjunta e a triangulacdo dos dados coletados foram realizadas
apos todas entrevistas de forma a produzir conclusbes analiticas tanto quanto
possivel irrefutdveis e eliminar interpretacfes alternativas. Para isso o pesquisador
utilizou como base as proposicdes tedricas que estabeleceram o0s objetivos e o
projeto original.

Esta orientacdo tedrica serviu de base para analise do Estudo de Caso
buscando rela¢des causais do tipo ‘como’ e ‘porque’ entre os diversos critérios de
alocacao encontrados. As analises foram construidas através da explanacéo do que
foi pesquisado com o objetivo e analisar os dados do Estudo de Caso, construindo
uma explanacéo sobre o caso.

A discussdo dos resultados deste trabalho exploratério foi feita em uma
estrutura analitica-linear, a qual, conforme Yin (2001) € a mais usada e inclui o tema
gue esta sendo estudado, uma revisdo da literatura existente, os métodos utilizados,
as descobertas feitas a partir dos dados coletados na pesquisa e as implicagcées que

podem ser obtidas a partir das descobertas.



72

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O capitulo, inicialmente, apresenta uma breve discussdo da histéria da
empresa utilizada no caso, bem como dos objetos incorporados que sao trés de
suas nove unidades de producdo. Na sequéncia, sdo discutidos 0s principais pontos
levantados durante as entrevistas, bem como as caracteristicas regionais da
localizacdo de cada planta. A partir dai, sdo explicitados os aspectos relativos aos
critérios de decisdo da alocacdo de produtos divididos nas categorias propostas a
partir da teoria estudada nesta pesquisa.

Finalmente, apresenta-se um cruzamento destas informagdes com o intuito de
(1) promover uma comparacdo entre os objetos de estudo; (2) identificar suas
principais diferencas; e (3) gerar uma analise detalhada dos critérios de decisao da

alocacao de produtos nas plantas da empresa transnacional pesquisada.

4.1. Apresentacdo da Empresa Analisada

A empresa objeto da pesquisa é uma fornecedora global de plantas,
maquinas e servicos para a industria de construcdo civil, especializada em
infraestrutura e construgdo rodoviaria. A empresa tem seu headquarter localizado na

Suica. Neste trabalho, o histérico da empresa € apresentado em trés etapas -
Quadro 3.

Quadro 3 — Periodos de evolugdo da empresa pesquisada

1869 1978 2005
ﬁinda(;éo T_+
E.1.- Fundacdo da Empresa E.2. - Expanséo Préxima a Sede

E.3. - Expanséo Internacional

Fonte: Autor (2017)
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4.1.1. Fundacao da Empresa (Anos 1869 — 1977)

A empresa em estudo € um grupo empresarial administrado por uma familia,
tendo sido fundada no ano de 1869. Portanto, trata-se de uma empresa de capital
fechado que ndo possui acdes em bolsas de valores. A empresa iniciou suas
operacfes como uma pequena metallrgica para fabricagdo de conjuntos soldados
para aplicagéo na agricultura.

Este empreendimento tem sido administrado pela familia desde o inicio de
sua operacdo na Suica. Algumas caracteristicas chave da empresa podem ser
rastreadas ao longo do tempo, cabendo destacar: (i) a inclusdo de membros da
familia nas operacdes dos negdcios; (i) a passagem das posi¢ées de lideranca de
um membro para outro da familia; (iii) o entendimento da necessidade de tomar
decisbes dificeis e capturar oportunidades existentes no mercado; e, (iv) a visao
para tomar as decisdes mais corretas possiveis.

No ano de 1908, a empresa fez a migracdo de uma industria metal-mecéanica
geral para a especializacdo em equipamentos para construcdo de estradas. Isto
ocorreu através da aquisicao de patentes de plantas de producdo de asfalto no ano
de 1908 e com o langamento do primeiro rolo compactador motorizado no ano de
1911.

A empresa realizou sua primeira transicdo de gestdo no ano de 1911. Suas
operacOes foram afetadas pela 12 Guerra Mundial tendo sua operagao praticamente
parada por aproximadamente 4 anos. Em 1920, a empresa tornou-se legalmente
estruturada, passando a atuar exclusivamente com produtos relacionados a
construcéo de estradas.

Nos anos 30, ocorre consideravel aumento das exportacbes para o leste
europeu, bem como para a Franca, Bélgica e Holanda. Por volta deste periodo,
inicia-se a primeira operacao internacional da empresa, com a instalacdo de uma
fabrica na Franga. Simultaneamente, a infraestrutura na Suica estava sendo
desenvolvida neste periodo, o0 que proporcionou oportunidades adicionais de
negocios.

A 22 Guerra Mundial trouxe periodos de desafios para manutencdo dos
negécios da empresa. Apds a Guerra, a empresa teve um crescimento acelerado,

tendo demandas elevadas para 0s seus equipamentos em funcédo dos investimentos
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em infraestrutura, periodo em que novos produtos foram desenvolvidos, atualizados
e lancados.

O periodo do pés-guerra, nos anos 1950, colaborou para o crescimento da
empresa. No ano de 1973, o mundo foi assolado pela primeira crise internacional do
petréleo que foi acompanhado de uma recessdao muito forte, o que dificultou
fortemente os negocios da empresa. Neste mesmo ano, a Holding da empresa foi
estabelecida para criar um conselho administrativo visando, ndo somente, garantir a
continuidade dos negocios através das geracdes como, também, garantir que as
oportunidades de negdcios que surgissem pudessem ser aproveitadas. No final dos
anos 70 e durante os anos 80, com a entrada da quinta geragao na administracao da

empresa, tem inicio uma nova fase na expansao internacional da empresa.
4.1.2. Expansao Proxima da Sede (Anos 1978 — 2004)

A proxima transicdo de gerac¢des na administracdo da empresa, ocorre em
1988, com a entrada de um novo chefe do Grupo Executivo da empresa. Este
periodo foi marcado pela énfase na expanséo internacional, incluindo a aquisicéo da
Rammax em Metzingen, Alemanha, em 1995 e Stavostroj, em Nove Mesto, na
Republica Tcheca em 2005.

Foram observadas, também, oportunidades de negécio na China com a
operacionalizagdo das vendas na Asia, porém sem uma unidade propria de
fabricacdo. Adicionalmente, muitos distribuidores e representantes internacionais
juntaram-se a empresa. Ainda sob esta administracdo, foi criado no ano de 1998 o
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento na Suica para Asfalto, onde s&o
desenvolvidas as pesquisas e produtos para o Grupo empresarial.

4.1.3. Expansao Internacional (Anos 2005 — dias atuais)

No ano de 2005, foi aberta uma unidade de producdo em Shangai, na China,
para producao de usinas de asfalto e atendimento ao mercado asiatico.

O ultimo membro da familia, juntou-se a empresa em 2009 como assistente
do grupo executivo. Em 2010, o CEO da época foi eleito para o Conselho Federal da
Suica e se desligou da empresa. Um antigo executivo da empresa ocupou a posicao

de CEO interino até o sucessor estar preparado para a posicdo. O foco neste
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periodo continuou no desenvolvimento internacional com a inclusdo de diversos
distribuidores.

Novamente, em 2013, a empresa passou a ter um CEO membro da familia
proprietaria da empresa. Sob sua administracdo a empresa obteve crescimento e
uma maior presenca global. Trés momentos significativos ocorreram nos dois
primeiros anos de sua administragéo: Abertura de uma unidade de fabricagdo em
Gravatai, Brasil; assinatura de uma Joint Venture com uma empresa indiana, em

Ahmedabad, india e a aquisicdo da Elba-Werk em Ettlingen, Alemanha.
4.2. Andlise da Evolucao Histérica da Empresa

A empresa objeto deste estudo esta focada na fabricacdo de bens de capital
especificos para a infraestrutura rodoviaria. Conforme o executivo da Divisdo de
Plantas (2017), a empresa cresceu de forma independente a captacdo de recursos
em organizagdes financeiras tradicionais, sendo que os investimentos realizados
pela empresa se ddo em sua maioria utilizando capital proprio.

Durante as entrevistas com o0s gestores da matriz, averiguou-se que a
empresa tem seu enfoque atual na expansdo global. Tem-se uma percepcéo
generalizada de que a empresa, por muito tempo, investiu em localidades proximas
a matriz, entrando tardiamente em certos mercados globais.

A analise detalhada dos Investimentos Diretos no Exterior (IDE), das
aquisicdes e das Joint-Ventures realizadas pela empresa indicam que a empresa
seguiu duas premissas basicas do modelo de Uppsala que sdo o gradualismo
incremental lento no processo de internacionalizagdo com uma relagcado cronoldgica
da internacionalizacdo e a distancia psiquica entre os paises de origem e 0s paises
gue recebem os investimentos.

Pode-se afirmar, com base na andlise dos dados da empresa, que expansao

internacional da empresa se da em dois momentos especificos:

» 12 onda — Expansédo proxima a sede : ocorreu nas proximidades do pais de
origem, a Suica. Neste periodo a expansdo se da exclusivamente pelo
Investimento via Aquisicdo de concorrentes, sendo que todos ocorrem em um
raio médio de 530 km da matriz em paises nos quais a comunicacao se da

pela mesma lingua utilizada na matriz do headquarter,
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e 22 onda — Expansao internacional: expansdo realmente global, com
investimentos na China, india e Brasil e alguns outros paises - Quadro 4.
Nota-se neste momento uma maior variacdo no formato do investimento nao
somente via aquisicdo, mas também via Investimento Direto Estrangeiro (IDE)

e Joint Venture.

O Quadro 4 apresenta a cronologia da internacionalizagédo da empresa em

estudo.

Quadro 4 — Cronologia da expansao internacional da empresa

Tipo de : Nome Original da . Distancia da
Investimento Product Family Fabrica Cldade SELEN ()] Nome Atual
1984 |Aquisicao Plantas de Asfalto Alfeder Iron Works |Alemanha Alfeld 673 AAD
1984 |Aquisicao Rolos de Compatagédo Leve Duomat Alemanha Hennef 525 AVD
N Societa Italiana ’
laOnda| 1991 [Aquisicdo Plantas de Asfalto Macchine SIM Italia Bussolengo 440 AIT
1995 |Aquisicao Rolos de Compatagéo Leve Rammax Alemanha Metzingen 247 Fechadg &
Transferido
2005 [Aquisic@o Rolos de Compactacdo Pesado |Stavostroj Republica Tcheca [Nove Mesto 774 ACZ
2005 (IED Plantas de Asfalto - China Shangai 7595 ACS
2009 [Aquisicéo Pavimentadoras Antec Italia Verona 440 Fechadg &
Transferido
Plantas de Asfalto
2aOnda | 2013 [Joint Venture |Compactagdo Apollo India Ahmedabad 6905 AIN
Pavimentacdo
2013 |[IED Plantas de Asfalto Compactacdo |- Brasil Gravatai 9042 ABR
2014 |[Aquisic@o Plantas de Concreto Elba Werk Alemanha Ettlingen 246 Fechadq &
Transferido

Fonte: Autor (2017)

Com o intuito de responder a questdo basica desta pesquisa, que visa
entender os critérios usados para a decisdo da alocacédo de produtos em empresas
transnacionais, nos proximos capitulos sera aprofundada a analise de trés unidades
de producéo criadas na segunda onda de expansao da empresa. S&o tratados os
tipos de internacionalizacdo, a funcdo estratégica das subsidiarias, o0
desenvolvimento de produtos e, finalmente, os critérios que influenciam a alocacéo
de produtos pelo headquarter em cada subsidiaria em funcdo da Geografia, dos
Produtos e das Plantas de Producdo. A Figura 13 apresenta a expansao

internacional da empresa através da criacdo de novas plantas subsidiarias.
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Figura 13 — Expanséo internacional da empresa

[:] Expansao Préxima a Sede
D Expansao Internacional

Fonte: Autor (2016)

4.3. Analise da Estrutura Atual da Empresa

O grupo empresarial pesquisado possui 9 fabricas no mundo, 30 subsidiarias
gue atuam com Vendas e PoOs-Vendas em mercados especificos e 200
distribuidores. O Grupo tem faturamento anual liquido de US$ 900 Milhdes, tendo
4.000 colaboradores em suas fabricas e subsidiarias. A empresa esta organizada
em cinco divisbes apresentadas na Figura 14 e tem a localizacdo de suas féabricas
apresentada na Figura 15.

Figura 14 — Estrutura organizacional da matriz

EMPRESA

DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE
VENDAS MAQUINAS PLANTAS

SERVICOS

COMPARTILHADOS

(DS) (31\Y) (DP)

Fonte: Sales App Verséo 2.0.50, acessado em 15/01/2017
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Figura 15 — Localizac&o das plantas da empresa no mundo
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Fonte: Sales App Verséo 2.0.50, acessado em 15/01/2017

A Divisdo de Vendas é responsavel pela comercializacdo de todos os
produtos fabricados pela empresa independente do local de producédo, pelas
subsidiarias exclusivas de vendas, pelo Sales Hub de cada regido e pela atividade
de P0s-Vendas dos equipamentos. O mercado de vendas coberto pela empresa
estd dividido em 9 regides, organizadas de acordo com questdes geogréficas,
comerciais e culturais. O atendimento a estas regides se da sob o aspecto de
produto e suas configuragdes. O suprimento de produtos para os hubs regionais de
vendas é realizado de forma independente das fabricas, podendo ser abastecido por
fabricas do Grupo de diversos locais, conforme a analise do melhor desempenho
econdmico-financeiro global para o negécio naquele momento.

Conforme o Diretor de Projetos Globais da Empresa, os mecanismos de
decisdo de qual fabrica supre qual regiao fica sob a responsabilidade das Divisdes
operacionais de Maquinas ou de Plantas, sendo que as regras que regem tais
decisbes ainda estdo em desenvolvimento pela matriz. Atualmente levam em conta

0S seguintes fatores:
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» Custo final ao cliente;
* Proximidade com a Regido da Venda;
» Utilizacdo da capacidade fabril; e,

» Nivel de qualidade aceitavel do produto versus a regido a ser vendido.

A Figura 16 apresenta a organizacdo geografica de atuacdo da empresa no
mercado e 0s polos regionais onde estdo localizadas as fabricas do grupo e/ou Hubs
de Vendas.

Figura 16 — Distribuicdo geografica do mercado atendido
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Fonte: Apresentacgéo Interna da Empresa (2017)

Por sua vez, as Divisbes de Maquinas (DM) e Plantas (DP), sdo responsaveis
pelas operagdes fabris, desenvolvimento de produtos e administracéo das fabricas
do grupo ao redor do mundo. Cada divisdo é responsavel por um tipo especifico de
produto, sendo a Divisdo Maquinas responsavel pelo desenvolvimento e producao
de Rolos Compactadores Leve e Pesados e Pavimentadoras de Asfalto. Ja a
Divisdo Plantas € responsavel pelo desenvolvimento e producdo de Usinas de
Asfalto e Usinas de Concreto.
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Embora exista diferenciacdo em termos de produtos de uma Divisao ou outra,
algumas das fabricas pesquisadas produzem produtos de ambas as divisbes. Foi
observada a existéncia de influéncia nas decisbes de alocacdo de produtos das
Divisbes operacionais de Plantas e Maquinas em determinadas plantas. Notou-se
que existe uma tendéncia das fabricas alocadas sob uma administracdo (DP-DM) de
apresentarem mais projetos de alocacdo de produtos desta mesma divisdo. As
evidéncias indicam que se trata da proximidade e do relacionamento entre os
envolvidos no processo. De acordo com o Vice-Presidente da Divisdo de Plantas
(2017):

[...] embora as fabricas tenham produtos alocados de diferentes divisdes,
cada unidade fabril ou cada entidade legal esta alocada sob uma divisao
de forma a centralizar as decisbes e o0 gerenciamento do dia a dia em um
anico executivo (Vice-Presidente Divisdo de Plantas).

A Quadro 5 apresenta os produtos de cada uma das Divisfes.

Quadro 5 — Linhas de produtos por divisdo da empresa

Produtos

Plantas de Producéo de

Plantas de Producgé&o de Asfalto
Concreto

Estacionarias Moveis Estacionarias

i A,

&l == e
g, =,
e e 458 oo St

Divisdo Plantas
(DP)

Divisdo Maquinas
(BM)

Fonte: Autor (2017)
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Para realizacdo desta pesquisa, foram entrevistados colaboradores das
plantas do Brasil, China e india, envolvidas exclusivamente na Divis&o Plantas (DP).
Os produtos das duas Divisbes operacionais existentes diferem muito em termos de
caracteristicas técnicas e dimensdes, podendo acarretar eventuais equivocos na
interpretacdo dos fatores de decisdo de alocacdo a qual esta pesquisa esta
investigando.

Portanto, este trabalho restringe a pesquisa a Divisdo Plantas e aos produtos
Plantas de Asfalto. A Quadro 6 indica as unidades pesquisadas em funcao de seus

produtos alocados, Divisdes Operacionais e seus reportes internos.

Quadro 6 — Visdo geral das unidades pesquisadas

Divisdo responsavel pela Planta e Entidade Unidades Pesquisadas

Legal DP DP DM
Localizagdo das Plantas de Producéo Brasil China India
Compactadores Leve
DM |Compactadores Pesados X X
o
)
o
g Pavimentadoras X
| —
o
Plantas de Asfalto X X X
DP
Plantas de Concreto X

Fonte: Autor (2017)

A fabrica da China produz exclusivamente Plantas de Asfalto, enquanto a
fabrica do Brasil produz Compactadores e Plantas de Asfalto. Estas duas unidades
estdo alocadas sob a responsabilidade a Vice-Presidéncia da Divisdo Plantas. Por
sua vez, a Fabrica da India esta alocada sob a responsabilidade do Gestor da
Divisdo Maquinas e produz Compactadores, Pavimentadoras, Plantas de Asfalto e

de Concreto. Nota-se aqui, que esta estrutura organizacional acaba tornando-se um
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fator de influéncia nas decisGes de alocagdo de produtos, principalmente sob a
forma das alcadas para tomada de decisé&o.

Finalmente, as divisbes Financeiros e Grupo de Servicos tratam das questdes
relativas a administracado geral, Tecnologia da Informacdo, Recursos Humanos e

Contabilidade do Grupo e das fabricas.

4.2. Estudo de Caso das Unidades Pesquisadas

Conforme Sullivan e Sheffrin (2003), paises em desenvolvimento ou
emergentes sdo termos usados para descrever um pais que possui um padrao de
vida entre baixo e médio, uma base industrial em desenvolvimento e um indice de
Desenvolvimento Humano (IDH)! variando entre médio e elevado. A classificacédo de
paises é dificil, visto que n&o existe uma unica definicdo internacionalmente
reconhecida sobre paises em desenvolvimento e sobre o0s niveis de
desenvolvimento econdmico e social. Dessa forma, pode haver muitas variagbes em
termos de estado econdmico e social dentro do grupo dos paises em
desenvolvimento.

Sob este conceito, as trés fabricas pesquisadas, estdo localizadas em paises
em desenvolvimento — Brasil, india e China. Partiu-se de uma analise inicial tratando
da avaliacdo do Produto Interno Bruto (PIB)? dos paises pesquisados no periodo de
2005 a 2015. Tal periodo contempla a abertura das fabricas pesquisadas até os dias
atuais.

A China apresenta o0 maior crescimento entre os locais pesquisados, tendo
um PIB de US$ 2,3 trilhdes em 2005 - ano da instalacéo da fabrica pesquisada neste
mercado - crescendo para US$ 11 trilhdes no ano de 2015. Por sua vez, a instalagéo
da fabrica no Brasil ocorre no ano de 2013). Neste momento, o Brasil vinha em um
momento de crescimento do PIB atingindo US$ 2,5 trilhGes (taxa de crescimento do

PIB de 3,0% em relagdo ao ano anterior), sendo estes valores recordes para o pais.

1 indice de Desenvolvimento Humano — IDH — trata-se de uma medida concebida pela ONU
(Organizacao das NacBes Unidas) para avaliar a qualidade de vida e desenvolvimento econdmico de
uma populac&o. E elaborado anualmente pelo Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) e divulgado através do Relatério de Desenvolvimento Humano (RDH).

2 Produto Interno Bruto — PIB — representa a soma, em valores monetarios, de todos os bens e
servigos finais produzidos numa determinada regido, durante determinado periodo.
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Na sequéncia observou-se uma queda do PIB nos anos seguintes para em torno de
US$ 1,8 trilhdo no ano de 2015.

Finalmente, a introducéo da empresa pesquisada na india se deu através de
uma Joint Venture no ano de 2014 quando a economia desse pais gerava um PIB
de US$ 2,0 trilhGes, tendo sido observado um crescimento no ano seguinte. Nas
entrevistas com o0s gestores da matriz, ficou evidente que o momento econdémico e a
analise histérica da economia sao critérios relevantes na decisdo de alocacéo de
produtos nas fabricas existentes do grupo.

Um trecho da entrevista com o Vice-Presidente da Divisdo de Plantas

evidencia tal questéo (2016):

A perspectiva de crescimento econdmico gera a intencdo de investir na
instalacdo de novos produtos nas fébricas, de forma a estar preparado
para atender demandas futuras e aproveitar o crescimento econémico da
regido (Vice-Presidente Divisdo de Plantas).

O Grafico 1 apresenta um resumo dos dados das economias onde as fabricas
pesquisadas encontram-se instaladas e indica o0 momento que a empresa
pesquisada entrou nestes mercados com fabricas préprias. Os valores de PIB a
seguir sdo dados brutos em TrilhGes de Dolares e ndo levam em conta a paridade

entre as moedas pesquisadas e consequente poder de compra.

Grafico 1 — Periodo econdmico da entrada nos mercados pesquisado
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Em termos macroecondmicos, os trés paises onde as fabricas pesquisadas
encontram-se instaladas estdo em diferentes momentos econémicos. Os trés paises
caracterizam-se por serem mercados em desenvolvimento de tamanhos
considerados atraentes pela empresa objeto desta pesquisa, o que em linhas gerais,
justifica a inclusdo de fabricas para seus produtos e/ou alocacdo de novos produtos
ao portfélio da fabrica.

Adiciona-se que, no decorrer de todas as entrevistas, foi destacado que o
momento econdmico é sempre um fator de impacto alto na decisdo de alocacédo de
produtos. Isto porque o tamanho do mercado a ser atendido e a capacidade
competitiva em termos econdmico-financeiros tem alta influéncia nos calculos de
retorno de investimento dos projetos de localizagcdo de produtos. Os Gestores

brasileiros entrevistados destacam o caso do Brasil neste contexto (2016):

[...] pode-se citar o Brasil. Um projeto de localizacao de produto na fabrica
brasileira em um momento de reducdo do tamanho do mercado
comprador faz com que o retorno sobre o investimento seja mais longo
em comparacdo com a localizacdo em outras plantas (Gestor — Area de
Finangas)

Em linhas gerais, os trés paises pesquisados sdo considerados populosos, e
encontram-se em momentos de crescimento diferentes. O crescimento do PIB no
ano de 2015 no Brasil foi de -3,8% conforme o Banco Mundial, enquanto na China
foi de +6,9% e na india foi de 7,6%. A Renda Nacional Bruta (RNB) per capita3, por
sua vez, indica que o Brasil possui melhor distribuicdo média de renda (US$ 9.850
per capita), seguido préximo pela China (US$ 7.930 per capita) e, ambos distantes
da situac&o na india neste quesito (US$ 1.600 per capita).

Um outro fator que afeta os custos dos produtos nas empresas € a inflagcdo.
No Brasil a inflagdo passou por um periodo de alta em 2015, chegando a 9%,
enquanto na China foi de 1,4% e na india foi de 5,9%. O Quadro 7 apresenta o

momento macroecondmico dos paises nos quais as plantas foram pesquisadas.

8 Renda Nacional Bruta per Capita - A RNB per capita (outrora PNB per capita) é a renda nacional
bruta, convertida em ddlares americanos usando-se o método Atlas do Banco Mundial, dividido pela
populacdo de metade do ano. A RNB é a soma do valor agregado de todos os produtores residentes
mais quaisquer impostos sobre o produto (menos subsidios) ndo incluidos na valorizacdo do produto
mais recebimento liquido da renda primaria (remuneracdo de empregados e renda da propriedade)
proveniente do exterior. Fonte: Dados do Banco Mundial sobre contas nacionais e arquivos de dados
da OCDE de Contas Nacionais
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Quadro 7 — Momento macroecondmico dos paises pesquisados

* ?
——
Populagéo 207,8 milhGes 1,371 bilhGes 1,311 bilhGes
PIB US$ 1,775 trilhdes | US$ 11,01 trilhdes | US$ 2,095 trilhdes
Crescimento do PIB -3,8% 6,9% 7,6%
Renda Nacional Bruta US$ 9.850 US$ 7.930 US$ 1.600
Inflacéo 9,0% 1,4% 5,9%

Fonte: Autor (2016) com base em dados do Banco Mundial referente ao ano 2015

Para uma analise com enfoque no mercado de roadbuilding, o qual a empresa
pesquisada atua, faz-se uso da avaliacdo da densidade da malha rodoviaria
pavimentada* dos paises com maiores areas e dos paises alvo deste estudo, no ano
de 2016.

A india tem 420 km de rodovias pavimentadas para cada 1000km?2, seguida
da China com densidade de 359km/1000km?. O Brasil por sua vez tem uma
densidade da malha rodoviaria de 25 km de rodovias pavimentada para cada
1.000km?. Esta andlise de densidade da malha rodoviaria indica a necessidade de
investimentos em infraestrutura o que afeta a decisdo das empresas em inserir
novos produtos nestes mercados.

O Gréfico 2 apresenta os dados deste indice provenientes da Pesquisa CNT
2016. Os dados da indias foram calculados por este autor e ndo constam nos dados

originais da CNT.

4 Densidade da malha rodoviaria pavimentada é apresentada pela Confederacdo Nacional dos
Transportes. E calculada levando em consideracéo a area total do pais e a quantidade de quilémetros
de rodovias pavimentadas. Geralmente € indicada na unidade km de rodovia pavimentada / 1.000
kmz2.

5 Dados da india foram incluidos por este autor (Km Pavimentados=1.380.000 / (Area=3.287.000 km?)
/1.000)).
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Gréfico 2 — Densidade da malha rodoviaria pavimentada (em km/1.000km?)
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Fonte: Autor (2017) adaptado de Relatério Gerencial da Pesquisa CNT 2016 - 202 ed.

4.2.1. Apresentacao e Andlise da Planta Brasil (ABR)

A planta brasileira foi criada através de um IED, no ano de 2013. A planta
conta atualmente (2016) com 60 colaboradores. No inicio da operagdo houveram
profissionais da matriz alocados na planta. Porém, eles ndo mais atuam na empresa.

Essencialmente, a planta opera como uma montadora, tendo uma rede de
empresas fornecedoras localizada na regido. Portanto, a empresa nao possui
manufatura interna com capacidade de corte e dobra, por exemplo. Com isso 0s
projetos de alocacdo de produtos, passam basicamente pela localizacdo de
produtos, com pequenas adaptacdes as realidades locais em termos de maquinarios
e materiais disponiveis.

A planta produz dois modelos de usinas de asfalto e um modelo de rolo
compactador. No caso da usina de asfalto, o projeto foi desenvolvido pela fabrica na
Alemanha (AAD) com a participacdo de engenheiros do Brasil. Foi um projeto de
desenvolvimento de produto especificamente para o0 mercado da América Latina
visto que este mercado €, em sua maioria, de plantas moveis, montado sob chassis.

7z

Atualmente o produto € vendido ndo somente na regido, como também nos
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continentes africano e asiatico. O produto esta desenvolvido e localizado nas plantas
da Alemanha (AAD), Brasil (ABR) e China (ACS). Por sua vez o compactador &
fabricado na planta de ACZ, na Republica Tcheca. E, também, nas unidades
brasileiras e indiana. O suprimento global se da via fabrica na Europa, sendo que o
suprimento para o mercado Brasileiro e Indiano é feito nas respectivas fabricas

nestes paises.
4.2.2. Apresentacao e Analise da Planta China (ACS)

A planta chinesa foi criada em 2005 através de um IED. A planta conta
atualmente (2016) com 110 colaboradores. Os gestores destacam que a criacédo da
fabrica se deu com a presenca significativa de profissionais do headquarter ou da
fabrica localizada na Alemanha. Muitos profissionais de origem alema& com
capacidade de falar o idioma chinés foram contratados para facilitar a comunicacao
na unidade. Atualmente o nimero de profissionais estrangeiros alocados na unidade
€ pequeno, sendo que atuam basicamente nas func¢des de engenharia de aplicacdo
de produtos.

De forma analoga a planta brasileira a unidade chinesa atua basicamente
com uma montadora. Adicionalment