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A ANALISE DA ESPECIFICIDADE DE CONCEPCAO ESTRATEGICA DE TRES
SUBSIDIARIAS DE EMPRESAS MULTINACIONAIS

Dusan Schreiber*

RESUMO

A decisdo de realizar o investimento direto no pais estrangeiro e constituir uma unidade
prépria € tomada, na maioria das vezes, em consequéncia do aumento no volume de
producdo e com base em uma série de fatores e variaveis observaveis e conhecidos.
As opcdes tradicionais de internacionalizar as operacgdes consistem de (i) construcéo de
uma planta fabril prépria; (i) de aquisicdo de uma empresa local, com marca prépria e
rede consolidada de clientes, fornecedores e parceiros; (iii) de associacdo a uma
empresa local, através da modalidade de joint-venture. Cada uma das alternativas
apresenta diferentes formas de configuracdo de recursos tecnoldgicos e gerenciais,
tangiveis e intangiveis, capacidades e competéncias, disponibilizadas as subsidiarias
para a sua coordenacdo. A pesquisa realizada pelo método de estudo de caso multiplo
apresenta resultados que evidenciam a altera¢do no direcionamento estratégico de trés

subsidiarias de multinacionais localizadas no sul do Brasil.
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INTRODUCAO

A expansdo de operacdes empresariais para outros paises nao se constitui
exatamente num fato recente e nem de uma inovag¢do. O que, no entanto, pode ser
considerado inovador é a sistematizacdo de conhecimentos que embasam o0 conjunto
de decisbes que norteiam a escolha da forma de internacionalizar as operacdes e a
organizacao destas operacdes em termos globais.

Com presenca assegurada no mercado nacional e consolidacédo da etapa inicial
de internacionalizacdo, por meio de exportacbes, as empresas perceberam a
necessidade de estarem presentes nos paises de destino de suas exportacdes. Dentre
as opcoes de investimento direto no exterior destacaram-se: (i) construir uma planta
fabril prépria; (ii) adquirir uma empresa local, com marca propria e rede consolidada de
clientes, fornecedores e parceiros; (iii) associar-se a uma empresa local, através da
modalidade de joint-venture. Cada uma das alternativas apresenta vantagens e
desvantagens, além de implicar em diferentes estratégias de atuacdo das unidades e
formas de relacionamento entre a matriz e subsidiaria, formas diferentes de gestédo do
conhecimento, de capitalizacdo, de compartilhamento de recursos e de autonomia de
gestdo. A assimetria de informacdes disponiveis sobre os mercados externos evidencia
a importancia da opgao de “fazer ou comprar”, dependente de custos e especificidades
de recursos humanos e materiais e do conjunto de riscos inerentes a operagcao de
investimento estrangeiro direto, como riscos politicos e riscos tecnoldgicos.

Verifica-se que a estratégia inicial adotada por maioria das corporacdes
multinacionais focou as vantagens de custo ou de diferenciagéo, além de formacgéo de
cartel entre os atores ja presentes, em prejuizo da eficiéncia operacional. No entanto, a
partir da década de 80 as empresas que buscavam a expansao internacional adotavam
a vantagem competitiva baseada em tecnologia e conhecimento, com os métodos de
gestdo do conhecimento incorporados as praticas gerenciais. Operar com a maxima
eficiéncia passou a ser o foco central, obrigando as empresas a competir com base em
recursos especificos e capacidades distintivas.

Ao constituir unidades préprias no exterior a matriz identificava o conjunto de
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recursos e competéncias locais que foram considerados na definicdo do papel que a
subsidiaria passou a desempenhar dentro da rede corporativa determinando a sua
estratégia. No entanto o conjunto de recursos e competéncias locais, seja de natureza
tecnologica ou gerencial, foram desenvolvidos e habilitaram as subsidiarias para
assumir uma nova dimensdo em termos de desafios, responsabilidades, importancia e,
consequentemente, nova orientacdo estratégica, dentro da rede corporativa.

A presente pesquisa foi realizada em trés subsidiarias de multinacionais, uma de
origem alema e duas norte-americanas, localizadas no sul do Brasil. A primeira
subsidiaria estudada, com a matriz na Alemanha, iniciou a sua operacao no Brasil na
década de setenta, pelo investimento direto e construindo uma unidade fabril propria. A
segunda subsidiaria, de origem norte-americana, optou pela aquisicdo de uma empresa
local, com mais de trinta anos de existéncia no mercado local. A terceira empresa
pesquisada foi constituida por meio de contrato de joint-venture entre a empresa norte-
americana e a empresa local, que ja era lider no mercado, com mais de sessenta anos
de existéncia. Utilizando o método de estudo de caso mudltiplo, a pesquisa foi realizada
com o objetivo de analisar o processo de redirecionamento estratégico das subsidiarias
em virtude do aprimoramento de competéncias e capacidades internas, tangiveis e
intangiveis e verificar se diferentes formas de implantacdo internacional levam a
diferentes formas de mobilizagdo de seus recursos.

No item seguinte € apresentada a fundamentacéo tedrica em trés secoes:
formulag&o de estratégias e suas variaveis, a estratégia de investimento direto (FDI) e o
papel de competéncias centrais na determinagdo do posicionamento estratégico. Na
sequéncia sdo apresentados os capitulos relativos ao método, apresentacdo dos

resultados da pesquisa, sendo finalizado o artigo com as consideracdes finais.

1 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste item serd abordado o conjunto de conceitos mais relevantes no tocante a

formulagcdo de estratégias e suas variaveis, visando identificar a contribuicdo de cada
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uma das variaveis no processo de concepcao de estratégia de internacionalizacao por
meio de investimento direto (FDI — Foreign Direct Investment), que € detalhado na
secdo seguinte, com apresentacdo de linhas tedricas que exploram o tema de
internacionalizacdo de operacdes. Elucidar o papel de competéncias centrais na

determinacao do posicionamento estratégico € o objetivo da ultima secédo do capitulo.

1.1 A formulagéo de estratégia e suas variaveis

Henry Mintzberg (1978), um dos pesquisadores mais destacados do processo de
concepcdo de estratégia, ressalta a necessidade da adequacdo da estratégia a
situacdo, 0 que esta ligado mais a uma perspectiva contingencial e sugere que 0s
planos estratégicos deveriam especificar pontos finais (objetivos gerais) e rotas
alternativas, deixando o gestor com a flexibilidade necesséaria para reagir a um
ambiente dinamico. Cinco anos mais tarde autor concluiu, com base em pesquisa
empirica longitudinal, que a formacao da estratégia deve ser pensada por meio de uma
composicdo de trés forcas basicas: o ambiente e suas mudancas, a burocracia e a
influéncia da lideranca entre essas forcas. Assim, a estratégia pode ser vista como um
conjunto de comportamentos consistentes estabelecidos pela organizacdo por um
determinado tempo e mudancas estratégicas como respostas a mudancas do ambiente
limitadas pela burocracia e acao da lideranca.

Na década seguinte, Porter (1989) apontou para duas questdes centrais que
passaram a definir a escolha da estratégia competitiva: (i) a atratividade das industrias
(ramos industriais) em termos de rentabilidade em longo prazo, e os fatores que
determinam esta atratividade; (ii) os determinantes da posicdo competitiva dentro de
uma industria. Para autor as regras da concorréncia englobam cinco forcas
competitivas: (1) entrada de novos concorrentes, (2) ameaca de substitutos, (3) poder
de negociacdo dos compradores, (4) poder de negociacdo dos fornecedores e (5)
rivalidade entre os concorrentes existentes. Os dois tipos basicos de vantagem

competitiva, combinados com o escopo de atividades para quais uma empresa procura
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obté-los, levam a trés estratégias genéricas para alcancar o desempenho acima da
média em uma industria: (i) lideranca de Custo, (ii) diferenciacdo e (iii) enfoque (no
custo ou na diferenciagao).

As diferencas organizacionais também foram estudadas por Porter (1989) que
identificou como uma das causas o risco de a empresa combinar praticas gerenciais
inconsistentes, tais como: padrdo de investimento requerido pela empresa, perfil dos
executivos a serem contratados e treinados, cultura organizacional da empresa e
politica organizacional. As diferencas foram exploradas com maior profundidade por
Whittington (2002) em abordagens tedricas diferenciadas em escolas de pensamento
como a classica, evolucionaria, processual e sistémica; e complementadas por
Minzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) no seu livro intitulado de “Safari de Estratégia”, ao
apresentar dez escolas de pensamento estratégico, com destaque para a importancia
contextual e contingencial do processo de formulacao estratégica.

Outros pesquisadores do campo de estratégia perceberam a relacdo de
dependéncia com uma das derivagbes da teoria mainstream de economia — a RBV
(Resource Based View). Abordada inicialmente no campo econdmico por Penrose
(1959) o assunto foi retomado de forma mais consistente por pesquisadores em
administracdo apenas nha década de oitenta (WERNERFLET, 1984) e noventa
(MAHONEY, J.H.; PANDIAN, 1992). A posse de recursos escassos valiosos e
especificos a firma pode configurar a vantagem competitiva.

O modelo RBV foi revisto e sua base conceitual ampliada pela énfase no
conhecimento como o recurso distintivo mais importante e a fonte da vantagem
competitiva, por Spender (1996) e Kogut e Zander (1992). As assimetrias cognitivas
entre as diferentes organiza¢cdes possibilitam que por meio de compartiihamento de
conhecimentos e formas variadas de combinar os conhecimentos sejam criados novos
conhecimentos, capacidades e competéncias.

No entanto Foss e Foss (2004) ao seguir uma linha de pesquisa mais “pura” da
RBV, como dos autores Barney (1991) e Peteraf (1993) argumentam a favor de

combinagao da RBV com ECT — Economia de Custos de Transacéo, por entender que
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0S recursos implicam em custos de posse e de transacdo. Ao mesmo tempo 0s custos
de transacdo dependem das caracteristicas de especificidade e mensurabilidade dos
recursos, implicando em oportunismo de agentes e no redesenho de estratégia
corporativa.

Whittington (2002), Robert Kaplan e David Norton (2004) estudaram as
diferencas entre as organizacfes e reforcaram a importancia da abordagem sistémica.
Identificaram que o arranjo dos recursos em estruturas internas influi na definicdo de
estratégias e politicas, incluindo as micropoliticas de individuos e departamentos, 0s
grupos sociais, interesses e recursos do contexto circundante. A perspectiva sistémica
inclui classes e profissdes, nacbes e estados, familias e géneros. A abordagem
sistémica com foco intra-organizacional evidencia que nenhuma area da organizacao
trabalha sozinha, que cada acdo feita por uma area impacta em acdes das demais
areas organizacionais.

Berman e Hagan (2006) apresentaram um modelo de estratégia de negocios
baseada em tecnologia. O conceito e os principios de um processo de estratégia de
negécios combinado com a visdo de mercado e know-how tecnolégico permite as
empresas transpor diferentes setores e atingir taxas superiores de inovacdo. Esta
abordagem exige o reconhecimento, por parte da empresa, de que a inovagao se
tornou um fator critico para o crescimento sustentavel e surge da intersecéo da visdo de
mercado e do know-how tecnologico. Explorando a relacdo entre estratégia e inovacao
tecnoldgica Curry e Clayton (1992) definem trés categorias de estratégias tecnoldgicas:
(i) adotar e adaptar, (ii) inovar de forma incremental, (iii) inovar de forma disruptiva.
Cada uma destas categorias corresponde a significativamente diferentes posturas de
negocios e de comportamentos de gestdo. Existem circunstancias onde cada uma
representa a melhor estratégia a ser adotada e cada uma apresenta diferentes
gradacoes de risco e de custos.

Pode-se concluir que no processo de formulacdo de estratégias corporativas é
recomendavel a abordagem contextual, contingencial e sistémica, implicando em

diferentes formas da combinacdo de fatores como a atratividade de mercados,
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recursos tangiveis e intangiveis, capacidades e competéncias com o0 objetivo de
acompanhar a dinamicidade ambiental e exigéncia de inovacdo constante, de
processos e produtos. Com base nesta revisdo conceitual serdq analisado o processo
decisorio de trés empresas multinacionais na concep¢do de estratégia de

internacionalizacao de suas operagdes no Brasil.

1.2 A estratégia de investimento estrangeiro direto (FDI)

Um novo tipo de indlstria apareceu nas duas ultimas décadas do século
dezenove, caracterizadas pela disponibilidade de capital financeiro, baseadas em
inovacgdes tecnologicas e de producdo, permitindo a exploracdo de economia de escala
e escopo. Na primeira metade do século vinte estas industrias se consolidaram e
continuaram num ritmo de crescimento acelerado, obtendo maior visibilidade com a
modernizacdo dos meios de comunicacgao e de sistemas de transporte. Com 0 objetivo
de exercer o controle tanto sobre os insumos como sobre a distribuicdo em nivel de
varejo as empresas adotaram a estratégia de verticalizacdo, movendo-se para tras e
para frente dentro da cadeia. Este movimento possibilitou a intensificacdo da
exploracdo da economia de escala e escopo, capitalizando ainda mais as corporacfes
(CHANDLER, 1992).

No entanto, num determinado momento a alocacdo de recursos voltados a
exploracdo das economias de escala e de escopo ndo era mais suficiente para obter os
resultados na mesma propor¢cdo. Os mercados proximos, locais e nacionais, nao
conseguiam mais absorver o volume produzido e o0s gestores corporativos se
depararam com a necessidade de criar estruturas logisticas complexas para a
distribuicdo da producéo para atingir os mercados mais distantes. Estas mudancgas em
comunicacdes e transporte acompanhadas de inovagoes institucionais deliberadas e
mudancas tecnologicas transformaram, a partir da década de 60, o panorama mundial,
impactando no aumento do volume de investimentos na internacionalizacdo de
operacoes (SEAPERLANDA, 1993).
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Seaperlanda (1993) analisa os motivos que impelem as organizacfes a realizar
0s investimentos diretos em paises estrangeiros e conclui que a decisdo baseia-se em
Teoria de Custos de Transacdo apoiada em Teoria Evolucionéaria, ou seja, o gestor
procura identificar as variaveis dentro da légica de “fazer ou comprar”, ao mesmo tempo
que considera a influéncia da assimetria de informacgBes disponiveis, 0s custos e
especificidades de recursos humanos e materiais. As trés principais determinantes
considerados por uma industria, no processo de decisdo de investir diretamente num
pais estrangeiro, segundo Dunning (1980), sdo: a posse de ativos especificos e
exclusivos, a analise se € mais interessante “fazer uso destes ativos” ou “loca-los/
vendé-los a outra firma e adquirir o produto”, e a comparacao da taxa de lucratividade
na aplicacdo dos ativos no pais de origem ou no pais candidato a receber o
investimento direto.

Wells (1998) alerta para o0s riscos, pouco investigados por tedricos de
internacionalizacao de operacdes, que a decisdo de investimento direto pode envolver.
O principal deles é o risco politico, de mudanca de regras legais como tributos sobre a
producao, paridade cambial, leis que regulamentam os procedimentos de importacéo e
exportacdo, normas ambientais e legislacao trabalhista. O risco decorrente de incerteza
de encontrar fornecedores no mesmo nivel tecnolégico também deve ser considerado.

O investimento estrangeiro realizado por empresas multinacionais representa
papel central no desenvolvimento de muitas economias emergentes, propicia 0 ingresso
de recursos financeiros e de novos conhecimentos e de tecnologia no pais hospedeiro.
A variedade de objetivos estratégicos que motivam uma empresa multinacional a
realizar o investimento direto num outro pais reflete-se em diferentes papéis que as
subsidiarias podem representar dentro das corporagdes internacionais. Quando a
multinacional opta pela aquisicdo de uma empresa local constata-se que ocorre
processo de reestruturacdo, justificado pelo fato de que as mesmas apresentam
problemas operacionais e/ou de gestdo (MEYER, 2004).

Evidéncias empiricas comprovam que as empresas remodeladas recebem

injecdo de recursos e passam a apresentar taxas de produtividade superiores as
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apresentadas na configuracéo anterior. Outro aspecto relevante e com poucos estudos
empiricos, na percepcdo de Meyer (2004) refere-se ao compartiihamento de
conhecimentos e tecnologia entre a matriz e suas subsidiarias. As corporacdes
multinacionais tém como préatica o treinamento do pessoal local em todos os niveis,
além de realizar, periodicamente, cursos de capacitacdo, na propria subsidiaria, além
da transferéncia temporaria de especialistas e executivos entre a matriz e as
subsidiarias, fomentando e intensificando a troca e compartilhamento de informacdes,
experiéncias e conhecimentos.

Para Ghoshal (1987) as estruturas industriais podem exercer uma importante
influéncia sobre a concepcdo da estratégia, mas, a0 mesmo tempo, a estratégia
deliberada pode influenciar a estrutura da industria. Autor recomenda aos gestores
focar os temas de risco e de aprendizagem como eixos centrais para a construcéo de
estratégias corporativas. Os resultados de pesquisa empirica conduzida por Egelhoff
(1988) demonstraram que as empresas que investem em estruturas industriais préprias,
juntamente com a area de P&D, obtém maior sucesso em taxa de diversificacdo da
carteira de produtos e em valores comercializados nos mercados estrangeiros, do que
as empresas que adotam a estratégia de producdo no pais de origem e apenas
investem em estruturas de comercializacao.

Com base em uma série de pesquisas empiricas, Melin (1992) concluiu que o
processo de internacionalizacdo se caracteriza por alto grau de complexidade,
variabilidade e heterogeneidade, que, para serem considerados no processo de andlise,
exigem a abordagem holistica e longitudinal. Reforcando esta abordagem Oakley,
Larkins e Winkle (1999) recomendam as empresas multinacionais a avaliacdo de seus
objetivos, com o intuito de encontrar o desenho mais adequado do processo de
internacionalizacdo de suas operacdes. Entre as razdes citadas pelos pesquisadores
destaca-se a diferenciagdo do conjunto de competéncias e capacidades que a empresa
precisa para obter o sucesso no mercado interno e no mercado externo.

A experiéncia internacional da equipe gerencial da matriz, como um dos fatores

influenciadores no processo de decisdo de realizar investimento direto em outro pais,
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foi evidenciada em pesquisa empirica conduzida por Sambharya (1996). Na opinido do
autor os resultados obtidos reforcam a sua percepcdo no sentido de que na decisao
corporativa predomina o carater de pessoalidade de tomadores de decisdo. A
importancia da habilidade gerencial também despontou no texto de Rondinelli, Rosen e
Drori (2001) principalmente na questdo do alinhamento destas com as estratégias
internas de negocios as condicbes do mercado externo. No caso de falta de aderéncia
da estratégia do negocio com a estrutura organizacional e os processos de gestdo, as
corporagdes perdem vendas, reduzem a sua participagdo no mercado, aumentam seus
custos operacionais e inconformidades, além de dificultar o seu relacionamento com
clientes e fornecedores, gerando conflitos internos, com a consequente perda do foco
estratégico.

Para Rugman (2006) maioria das corporagdes multinacionais tradicionais entrou
em mercados onde a opc¢ao estratégica dominante era a de custo ou de diferenciacao.
Com o objetivo de impedir a entrada de concorrentes no mercado, as empresas
adotavam a estratégia de reducdo de preco e formacdo de cartel entre os atores ja
presentes, em ambos 0s casos em prejuizo da eficiéncia. Apenas recentemente o foco
central passou a ser operar com a maxima eficiéncia e a vantagem competitiva foi
baseada em tecnologia e conhecimento. No entanto constata que as multinacionais
transferem, inicialmente, as tecnologias mais avancadas, para suas subsidiarias
localizadas nos paises desenvolvidos onde a capacidade absortiva € maior do que nos
paises em desenvolvimento.

Com base nos resultados de pesquisa empirica sobre a estratégia adotada por
empresas globais, Collis (1991) constata que (i) as empresas escolhem para competir
em mercados ndo atrativos se 0S Seus recursos configuram a vantagem competitiva e
distintiva nestes mercados; (ii) a escolha da estratégia é influenciada pela localizacdo
geografica da firma; (iii) a estrutura organizacional ndo sera moldada de imediato a
estratégia, mas sera paulatinamente adaptada a medida que a empresa focara etapas
apropriadas para embasar a sua competéncia e (iv) a estrutura de gestdo (heranca

administrativa) direcionara a empresa realizar investimentos externos em outros paises
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e manter por um periodo de tempo a configuracdo de producdo que ndo otimiza o0s
custos.

Na percepcdo de Prahalad e Hamel (1994) as variaveis que deverdo ser
consideradas no processo de redefinicdo de estratégias globais de producdo s&o:
fusbes e aquisicbes, a legislacdo ambiental cada vez mais severa, menos
protecionismo, mudanca de expectativas de consumidores, descontinuidades

tecnologicas, emergéncia de blocos comerciais e a intensificacdo do comércio mundial.

1.3 Determinacédo de estratégias com base em recursos

No processo de consolidacdo de grandes corporagdes oligopolizadas no final do
século dezenove e primeira metade do século vinte os esforcos para explorar as
economias de escala e de escopo destacaram a importancia de competéncias
organizacionais na gestao de processos operacionais. Chandler (1992) argumenta que
o desenvolvimento destas competéncias consiste de processos de aquisicdo de
conhecimentos decorrentes das operacdes de producéo, comercializacao e distribuicdo
de produtos, tanto em mercados nacionais como internacionais. Estes conhecimentos e
habilidades eram adquiridos por meio de processo de tentativa, erro, reflexao e ajuste e
eram especificos da corporacdo e do segmento industrial em que a mesma atuava.
Este tipo de conhecimento era dificil de ser compartilhado ou transferido em virtude
desta especificidade e nem era patenteavel. No entanto as empresas que conseguiram
desenvolver a competéncia de transferir e compartilhar estes conhecimentos
especificos passaram a ocupar uma posicado a frente de seus concorrentes e esta
competéncia se transformava em significativa vantagem competitiva, além de assegurar
a sua lucratividade e superioridade na atuagcdo em mercados globais (CHANDLER,
1992).

A competicdo tem se tornado cada vez mais acirrada em economias emergentes
onde as empresas capitalizadas dos paises desenvolvidos ainda tém encontrado

excelentes oportunidades de mercado a serem exploradas. Em decorréncia deste
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ambiente altamente concorrencial as firmas se obrigam a competir com base em
recursos especificos e capacidades distintivas. Ao mesmo tempo o ritmo acelerado de
globalizacdo dos mercados reduziu drasticamente o periodo de tempo exigido para o
desenvolvimento de capacidades distintivas e vantagens competitivas (ZHU, HITT e
TIHANYI; 2006).

Frente ao novo cendario de competicdo global Barney (1991) sugere que as
firmas busquem obter as vantagens competitivas sustentaveis implementando
estratégias que explorem os pontos fortes internos, por meio de respostas as
oportunidades detectadas pelo ambiente externo, neutralizando as ameacas externas e
minimizando as fraquezas internas. Quando a firma consegue implantar uma estratégia
que cria valor adicionado antes de seus concorrentes obtém a vantagem competitiva
que se torna sustentavel. A vantagem competitiva sustentavel se apdia em recursos
heterogéneos e iméveis e deve possuir quatro atributos: (i) serem valiosos, (ii) serem
raros, (iii) de dificil imitacdo e (iv) sem substitutos equivalentes. Segundo autor a
tecnologia fisica complexa ndo pode ser incluida nesta categoria, por ser naturalmente
imitavel, mas a exploracdo desta tecnologia, por exigir a combina¢éo de outros recursos
como estruturas sociais complexas e conhecimentos especificos, podera ser
considerada como recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel.

Grant (1991) afirma que a estratégia de longo prazo se apodia sobre duas
premissas: (i) recursos internos e as capacidades direcionam a estratégia da firma e (i)
0S recursos e as capacidades sdo a fonte primaria de lucros da firma. No entanto a
criagdo de capacidades ndo se constitui de apenas agrupar os recursos disponiveis,
porque o desenvolvimento de capacidades envolve complexos modelos de
coordenacao de colaboradores e de todos os demais recursos materiais. Para autor a
capacidade €, em esséncia, a rotina, ou um numero de rotinas em interacdo. A
organizacdo per se é constituida de um conjunto de rotinas que inclui desde a
sequéncia de rotinas para o recebimento de insumos até as rotinas de alta gestdo no
monitoramento do desempenho organizacional, orcamentacdo e estabelecimento de

estratégias. Para autor o conceito de capacidade emerge da habilidade com a qual a
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organizacdo combina os recursos disponiveis na obtencdo de resultados e alcance de
objetivos.

As capacidades, segundo Loasby (1998) podem ser entendidas como sub-
produtos de atividades passadas podendo, assim, definir os recursos produtivos. Mas o
gue realmente importa € o resultado que estes recursos podem oferecer em aplicacbes
futuras, em especial o que estes recursos podem proporcionar de resultados a partir de
combinagbes com outros recursos. Lall (1992) concorda e argumenta que as
capacidades tecnoldgicas podem ser classificadas em trés categorias: (i) as
capacidades de investimento como o planejamento, empreendedorismo e as
habilidades de avaliacdo de oportunidades, importantes para o inicio de um novo
projeto; (i) as capacidades de producdo que compreendem as habilidades de
engenharia e produgéo para operar, manter e atualizar tecnologicamente uma planta
fabril; (iii) as capacidades de rede ou de relacionamento voltadas para desenvolver
redes de contato e manter os relacionamentos com os clientes e fornecedores.

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997) as corporacfes que atuam globalmente,
em mercados de alta tecnologia, e obtém sucesso, demonstram a responsividade
temporal, rapida e flexivel inovacao de produtos, juntamente com capacidade gerencial
de coordenar e explorar, com eficacia, as competéncias internas e externas. Os autores
se referem a esta habilidade de alcangar novas formas de vantagem competitiva como
“as capacidades dindmicas”. O termo “dindmico” se refere a capacidade de renovar as
competéncias assim como ser congruente com o ambiente empresarial em permanente
transformacao. O termo “capacidades” enfatiza o papel chave da gestao estratégica em
adequadamente adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais internas
e externas, recursos e as competéncias funcionais para atender as exigéncias do
ambiente em mudanca.

Ja Christensen (2002) destaca que uma corporacdo operando no segmento de
alta tecnologia (processo e/ou produto) devera investir e reforcar o seu leque de
capacidades tecnologicas e estabelecer os pontos de integracéo interdisciplinar entre

eles. Tanto a primeira como a segunda proposicdo sugere que O contexto
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organizacional de gestdo tecnoldgica simultaneamente exerce e recebe restricdo da
estratégia tecnoldgica que se reflete em aspectos especificos da diversificacao
tecnologica (custos de P&D e o nivel de familiaridade com as tecnologias prospectivas)
e integracdo tecnoldgica (o nivel de complexidade e de tacitividade do conhecimento
sobre o qual a tecnologia se apoia).

Por meio de uma pesquisa empirica, realizada junto a 152 empresas espanholas,
os autores Galende e Fuente (2003) confirmam a influéncia de sete fatores internos na
determinacdo do comportamento inovativo organizacional. Os sete fatores mensurados
sdo: o porte da empresa, endividamento, recursos humanos, recursos comerciais,
recursos organizacionais, diversificacdo e a internacionalizacdo. Hargadon (2005)
argumenta que as habilidades necesséarias para o desenvolvimento de inovacdes
dependem diretamente das pessoas envolvidas, de sua capacidade de compartilhar e

combinar o conhecimento e de entender os objetivos do negdcio.

2 METODO

O método de pesquisa escolhido para a pesquisa foi o estudo de caso, por se
entender que apresenta melhor aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o
estudo. Os elementos centrais da pesquisa referem-se a avaliacdo da influéncia
exercida pela evolucdo das capacidades e competéncias das subsidiarias no processo
de concepgdo e modelagem de estratégias corporativas das matrizes e na sua relagéo
com as proprias subsidiarias.

Tull (1976, p 323) afirma que "um estudo de caso refere-se a uma analise
intensiva de uma situacao particular”". De acordo com Yin (1989), a preferéncia pelo uso
do Estudo de Caso deve ser quando do estudo de eventos contemporaneos, em
situacOes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde
€ possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas.

O estudo de caso € dutil, segundo Bonoma (1985, p. 207), "... quando um

fenbmeno é amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente
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para permitir a proposicado de questbes causais e quando um fenbmeno nédo pode ser

estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre". Os objetivos do Método do
Estudo de Caso ndo sdo a quantificacdo ou a enumeracao, "... mas, ao invés disto (1)
descricao, (2) classificacdo (desenvolvimento de tipologia), (3) desenvolvimento tedrico
e (4) o teste limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo é compreensao” (p. 206).
Dentre as aplicacdes para o estudo de caso citado por Yin (1989), nesse trabalho
procurou-se descrever o contexto da vida real e realizar uma avaliagcdo descritiva.

O estudo de caso foi realizado em trés organizagdes industriais, que produzem
para o mercado local e para exportacdo. A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas:
(i) uma visita técnica, com apresentacdes sobre a organizacao e visita a fabrica; (i) uma
entrevista em profundidade com o gestor indicado pelas empresas pesquisadas, sendo
0 mesmo responsavel pela area industrial. Cada entrevista teve uma duragdo meédia de
duas horas, sendo anotadas as observacdes em diario de campo. No prazo maximo de
seis horas ap0s a entrevista as anotacdes foram transcritas, codificadas e analisadas.

A empresa ALFA é hoje a maior produtora de moto serras no mundo. Foi
fundada na Alemanha, em 1926 e atualmente possui unidades no Brasil, na Suica, na
Austria, nos EUA e na China. A unidade brasileira foi a primeira subsidiaria da empresa,
sendo implementada em 1973 e iniciando a operacdo em 1975. Na unidade alema sao
fabricados produtos voltados ao segmento profissional de alta qualidade, nos Estados
Unidos a producéo foca o segmento hobby e Brasil e China produzem para o mercado
profissional de baixa tecnologia. Atualmente a empresa emprega 9.000 funcionarios
sendo 1.200 alocados na unidade no Brasil. Atualmente cada unidade da empresa se
especializa na producéo de produtos finais ou partes destes (componentes) nos quais
devera apresentar destacada competitividade que consiste de um conjunto de varios
fatores e ndo apenas ao custo de produgéao.

Fundada em 1990, a GAMA ¢é uma fabricante e distribuidora global de
equipamentos agricolas e suas respectivas pecas de reposicdo, com a matriz em
Duluth, Georgia e presente no mercado brasileiro a partir de 1996, quando adquiriu a

empresa brasileira do mesmo segmento, localizada na regido metropolitana de Porto
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Alegre. A empresa adota no seu processo de internacionalizacdo sempre 0 mesmo
“‘modus operandi”, isto €, a aquisicao de operagdes ja em funcionamento e com marcas
ja consolidadas nos mercados locais. Atualmente GAMA conta no Brasil com trés
unidades fabris e oferece uma linha de produtos voltados para agricultura, incluindo
tratores, colheitadeiras, equipamentos para fenacdo e forragem, pulverizadores,
equipamentos para preparo de solo e implementos. Possui a fatia de 28% do mercado
norte-americano e 20% do mercado europeu. A producgéo local foca o sistema CKD
(Conjuntos e pecas — 80.000 unidades anuais) e veiculos leves (média de 4.000
unidades/ano). Das 22 marcas que a GAMA comercializa mundialmente 13 sao
fabricadas no Brasil.

A terceira empresa pesquisada é a BETA, também multinacional norte-
americana, atualmente a lider mundial na producao de aparelhos de ar condicionado,
tendo iniciado a operacdo no Brasil a partir de 1983 por meio de joint-venture com uma
empresa brasileira. BETA atualmente possui um quadro de 210.000 funcionarios
alocados em mais de 90 unidades fabris no mundo e com mais de 36 bilhGes de
dolares de faturamento anual. Vale destacar que a estratégia adotada pela empresa no
processo de internacionalizacdo apdia-se em aquisicdo de empresas, com participacao
variavel (na Arabia Saudita a empresa € sécia minoritaria) que ja operam no mercado
local e com suas préprias marcas, ja consolidadas junto ao mercado-alvo. Hoje a
subsidiaria brasileira da BETA é o maior fabricante de condicionadores de ar no Brasil,
com 2 fabricas (Canoas e Manaus), 3 filiais comerciais, 53 lojas monomarca, 950

funcionéarios, 160 fornecedores nacionais.

3 RESULTADOS

Depois de passar pelas etapas iniciais de internacionalizacdo, via exportacoes,
ALFA tomou a decisdo de realizar estabelecer operacdes proprias no exterior. A
localizacdo das primeiras unidades de montagem foi decidida com base em

proximidade cultural - com predominancia de tragos culturais germéanicos e dominio do
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idioma alem&o (Brasil, Suica e Austria) e pelo processo de implantacdo de operacdes
préprias (DUNNING, 1986; EGELHOFF, 1988). Mais recentemente os critérios foram
modificados e as decisdes passaram a se embasar em oportunidades de mercado,
custos de producdo e distribuicdo, disponibilidade de mé&o-de-obra qualificada e
existéncia de potenciais parceiros operacionais (EUA, China), critérios ja apontados por
Ghoshal e Sumantra (1987).

A GAMA surgiu a partir da aquisicdo de uma subsidiaria alema nos Estados
Unidos por uma empresa norte-americana. Logo depois consolidou a sua posi¢cdo no
mercado nacional e marcou sua presenca em mercados externos via exportacdes. O
sucesso obtido exigiu alteracdo na sua estratégia de internacionalizacdo. No entanto a
modalidade selecionada diferiu da opcao da ALFA, decidindo por ingressar por meio de
aquisicdo de operacdes ja em funcionamento e com marcas ja consolidadas, o que
confirma a vertente apontada por Dunning (1986). A subsidiaria brasileira, que foi
adquirida pela GAMA em 1996, ja operava no mercado brasileiro desde 1961 e era
detentora do know-how fabril, conhecedora das especificidades locais e possuia uma
eficiente rede de distribuicdo presente em todo o territrio nacional.

A subsidiaria brasileira da BETA ja operava no mercado local desde 1934, no
segmento de refrigeracdo, tornando-se referéncia nacional, a partir da década de
sessenta, na producdo de condicionadores de ar de janela. Em 1983, a empresa
associou-se a multinacional norte-americana BETA, na modalidade joint-venture, que ja
vinha adotando esta modalidade em outros paises, sempre optando pela associa¢ao ou
por aquisicdo de empresas com participacdo variavel (na Arabia Saudita a empresa €
s6cia minoritaria) ja operando no mercado local e com suas proprias marcas,
consolidadas junto ao mercado-alvo. Esta decisao de internacionalizacédo de operacdes
representa uma das opgoes preferenciais segundo os autores Melin (1992) e Meyer
(2004).

Nas trés empresas pesquisadas foi evidenciada a convergéncia de modelos de
concepcao de estratégias de internacionalizacdo em relacdo a variaveis e fatores a

serem considerados no processo de definicdo de estratégias de atuacdo de suas
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subsidiarias. As trés corporacdes avaliam o0 conjunto de recursos internos e externos
além da especificidade das varidveis ambientais das subsidiarias, sendo que o0s
principais fatores analisados s&o: (i) a proximidade do mercado consumidor e suas
caracteristicas, (i) a rede de fornecedores e sua qualificacdo, além de sua
disponibilidade, (iii) o nivel de qualificacdo e competéncia de recursos humanos
disponiveis localmente e (iv) fatores politicos locais. Estes critérios embasam a decisao
guanto a selecao de sites para instalacao de subsidiaria ou para a aquisi¢cao de controle
(total ou parcial) de uma empresa ja em operacao (DUNNING, 1986; EGELHOFF, 1988;
MELIN, 1996; MEYER, 2004).

Além disso, as atividades operacionais sdo segmentadas com base na
importancia estratégica para a corporacdo como um todo e no grau de sua
complexidade. O passo seguinte consiste da avaliacdo das competéncias tecnoldgicas
das subsidiarias (OAKLEY; LARKINS & WINKLE, 1999; RONDINELLI; ROSEN &
DRORI, 2001). As subsidiarias que ndo apresentam a necessaria competéncia técnica
iniciam suas operagfes num nivel menos complexo, como montadoras de produtos
para o mercado local, a partir de pecas e componentes quase integralmente
importados, sem autonomia, seguindo as determinacdes da matriz e com estruturas
organizacionais reduzidas apenas ao nivel operacional (RUGMAN, 2006;
SAMBHARYA, 1996).

No entanto € importante destacar a influéncia contextual e temporal das
estratégias de internacionalizacdo que foram identificadas nas empresas pesquisadas.
Os diferentes momentos e contextos em que foram concebidas e implementadas as
estratégias de internacionalizacao justificam e explicam as divergéncias encontradas
(SEAPERLANDA, 1993). Enquanto que a subsidiaria da empresa ALFA foi constituida
na década de setenta, por decisdo deliberada de alta gestdo de internacionalizar as
operacdes, por meio de investimento préprio no territério brasileiro, construindo uma
planta industrial, estruturando todos 0s processos com base em recursos locais
disponiveis, as multinacionais GAMA e BETA ingressaram no mercado brasileiro depois

de dez e vinte anos, respectivamente, assumindo o controle de empreendimentos e
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operacOes ja existentes e consolidadas no mercado nacional e até internacional, via
exportacdes. Esta estratégia foi apontada na literatura ja na década de oitenta, sendo
mais detalhada na década de noventa (DUNNING, 1986; EGELHOFF, 1988; MELIN,
1996; MEYER, 2004).

A principal divergéncia se refere a maior relutancia da ALFA em conceder maior
autonomia a sua subsidiaria no Brasil, defendendo a estratégia corporativa original,
racional e deliberada da matriz em centralizar na Alemanha as atividades mais “nobres”,
tais como P&D e selecdo e qualificacdo de fornecedores, enquanto GAMA e BETA
optaram em investir de imediato na reestruturacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento
das empresas adquiridas no Brasil, visando o nivelamento de competéncias ao patamar
de suas outras subsidiarias (SEAPERLANDA, 1993; SAMBHARYA, 1996).

A estratégia da ALFA se apoiava na percep¢do da matriz de falta de maturidade
da subsidiaria brasileira, tanto na caréncia de competéncias tecnoldgicas de equipes
internas, como de possiveis fornecedores, 0 que poderia comprometer a qualidade de
produtos colocados no mercado. As primeiras mudancas em relacdo a estratégia
original ocorreram no final dos anos 80 e durante os anos 90 em decorréncia a uma
série de alteracdes no ambiente externo, tais como o surgimento de novos paradigmas
tecnoldgicos, de novos entrantes em mercados até entdo protegidos e aparecimento de
um mercado consumidor mais exigente (TEECE; PISANO & SHUEN, 1997; WELLS,
1998). Ao mesmo tempo, com base em crescente qualificacdo de competéncias
internas a subsidiaria solicitava a matriz maior autonomia para inovar e se auto-
determinar. Entende-se que a partir deste momento foi iniciada a nova fase de
internacionalizacdo na ALFA, baseada em conhecimento, a tendéncia ja pontada por
autores como Whittington (2002) e Seaperlanda (1993).

Ao contrario da ALFA a subsidiaria da GAMA ja existia e operava no mercado,
com base em suas bases individuais de recursos tecnoldgicos e gerenciais, no entanto
com taxas de produtividade abaixo dos patamares considerados ideais. Quando a
subsidiaria da GAMA foi adquirida, em 1996, produzia apenas 7.000 unidades anuais.

O processo fabril era considerado ineficiente, o quadro de colaboradores excessivo, de
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baixo nivel de competéncia e gestdo inadequada ao mercado cada vez mais
competitivo e marcado pela entrada de novos concorrentes (RUGMAN, 2006).

De forma similar & GAMA a mais nova associada a rede corporativa da BETA
recebeu, apds dois anos de celebracdo do contrato de joint-venture com a empresa
norte-americana, o primeiro aporte financeiro e tecnolégico da empresa norte-
americana. Seis anos mais tarde, em 1991, foi realizada a reestruturagéo total, com o
propoésito de incorporar definitivamente a filial brasileira na rede das subsidiarias da
BETA, implantar e normatizar os processos de producédo e de gestao e assim garantir a
qualidade de produtos fabricados, uma decisdo tomada por varias multinacionais
(RONDINELLI; ROSEN & DRORI, 2001). Com o objetivo de consolidar estes processos
varios profissionais da matriz norte-americana foram incorporados tanto nas areas
operacionais como nas areas de gestéao.

A préatica de compartilhamento do conhecimento com a matriz foi identificada
também na ALFA e BETA. Na ALFA os profissionais transferidos da matriz para a
subsidiaria brasileira receberam como missdo desenvolver novas capacidades e
competéncias, garantir o cumprimento das normas operacionais, habilitando a
subsidiaria assumir novas responsabilidades e atribuicdes dentro do grupo (OAKLEY;
LARKINS & WINKLE, 1999). Ja na BETA a incorporacdo de pessoas de destacada
competéncia técnica da matriz na subsidiaria brasileira foi realizada com o objetivo de
ajustar os processos ineficientes e deixar a empresa rentavel. A agenda de ajustes
incluiu a troca de profissionais locais em todos os niveis da empresa e implantacdo de
politicas de incentivo a formacdo de competéncias locais, tanto pelo método formal
como treinamento focado, ou seja, “on the job” (PETERAF, 1993).

Com base em nivel mais elevado de competéncia comprovado junto a matriz a
subsidiaria ALFA passou a desenvolver atividades de maior complexidade, com
liberdade para sugerir aperfeicoamentos, avancos ou até mudancas. Além disso, novas
contratacdes foram autorizadas pela matriz para o nucleo de profissionais dedicados ao
P&D brasileiro, com a adocao de pratica de job rotation entre Alemanha e Brasil, com

profissionais permanecendo de 2 a 6 meses. O compartilhamento do conhecimento foi
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intensificado também entre as subsidiarias — recentemente trés pessoas da subsidiaria
brasileira foram transferidos para China com o encargo de capacitar os profissionais
locais nas suas respectivas areas de competéncia (BARNEY, 1991; BERMAN &
HAGAN, 2006).

Avancos significativos do processo de transferéncia dos conhecimentos e
desenvolvimento de novas competéncias foram constatados também na GAMA. Na
area de manufatura a utilizacdo de métodos de controle e gestdo como Kaizen e JIT
fazem parte da rotina operacional jA& desde 1998, além do processo de lean-
manufacturing, com utilizacdo do sistema SVC - sistema visual de controle o que
possibilitou o tempo de setup préximo de 0. Verifica-se uma interacdo entre a rede de
distribuidores da marca e a area de P&D visando adequacéo da linha de produtos as
necessidades locais e peculiaridades regionais e dentro do escopo da politica de “job
rotation” entre as subsidiarias foi apresentado o desenvolvimento tecnoldgico conjunto
com a subsidiaria francesa, com foco no aperfeicoamento do sistema hidraulico
(CHRISTENSEN, 2002; COLLIS, 1992).

Resultados similares foram evidenciados na BETA, principalmente pela taxa de
inovacdes incrementais, de produtos e processos, que a unidade apresenta. No setor
de estamparia foi adquirido um centro de dobra em substituicdo a trés outros
equipamentos: guilhotina, puncionadeira e viradeira. Além do beneficio direto da
produtividade houve a reducdo de acidentes de trabalho. No setor de pintura foi
substituida a pintura a base de solvente pela pintura a pé e o pré-tratamento com
fosfato pelo tratamento com a nanoceramica. Como exemplo que pode ser citado € o
projeto VSM — Value Stream Map, que consiste de etapas de analise de processo,
identificacdo de desperdicios seguido de redesenho de processos, sempre quando
identificada a ineficiéncia, ndo conformidade ou problema ambiental, baseado em
experiéncia local.

As divergéncias surgem novamente quando analisada a relacdo das subsidiarias
com fornecedores locais. O aumento de confianca da matriz da ALFA nas capacidades

e competéncias da subsidiaria ndo se aplica a fornecedores brasileiros, manifestando-
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se na opcao de verticalizacdo da producdo e na importacdo de insumos principais
utilizados na producdo como aco e componentes metdalicos, todos adquiridos de
fornecedores da Alemanha, terceirizando apenas a etapa de usinagem com
fornecedores locais, por ser considerada atividade mais simples. Excepcionalmente, em
virtude de politica cambial atual que acarreta a diferenca significativa em custos de
aguisicdo, a empresa esta optando em importar também as pecas importadas de
plastico, da China, exercendo a opc¢do de "fazer ou comprar" dentro da racionalidade
econOomica (BERMAN, 2006).

No entanto a GAMA ndo apresenta a mesma resisténcia em estabelecer vinculos
com parceiros locais. A titulo de exemplo pode ser destacada a terceirizacdo do
processo de logistica interna com uma empresa local, incluindo o proprio abastecimento
de linha de producéo. Foi terceirizado também o setor de lubrificagdo, com a SHELL,
gue possui uma unidade dentro da propria empresa. De todos os componentes do
produto final, apenas 10% sdo importados (sistema hidraulico), 10% sao fabricados
internamente e 80% adquiridos de fornecedores brasileiros.

Também a BETA desenvolveu fornecedores locais com o0s quais vem
trabalhando em solucdes a problemas especificos em processos operacionais ou
produtos e também no desenvolvimento de novos projetos. A valorizacdo das
competéncias locais se manifesta em autonomia concedida a subsidiaria no
estabelecimento de parcerias locais, desenvolvimento de fornecedores e
colaboradores, além de modificagdo de processos de producgdo, tanto em termos
experimentais como em definitivo (FOSS & FOSS, 2004).

Atualmente as trés subsidiarias estudadas apresentam evidéncias de
reconhecimento de suas competéncias e capacidades dentro das suas respectivas
redes corporativas. Como a conseqiéncia desta valorizagdo constata-se, dentro da
corporagdo, um novo direcionamento estratégico das subsidiarias, acompanhado de
desafios condizentes com a nova condi¢cdo, decorrente de nivel mais elevado do
conjunto de recursos internos e externos, tangiveis e intangiveis, que as subsidiarias

atingiram.
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CONSIDERACOES FINAIS

As estratégias de internacionalizacdo de operagbes sao situacionais e
contextuais, ou seja, ndo sdo Unicas, padronizadas ou imutaveis, pois dependem de
uma série de fatores sujeitos a constantes alteracdes. Estes fatores sao considerados
no processo decisorio para a definicAo do modelo de internacionalizagéo a ser adotado,
dentro da modalidade de investimento estrangeiro direto, cujas op¢des mais relevantes
referem-se a: (i) construcdo de uma planta fabril com a consequente aquisicdo de
recursos tecnoldgicos e humanos; (ii) aquisicdo do controle de uma empresa local, com
rede de clientes e fornecedores constituida e marca propria consolidada e (iii) parceria
com uma empresa local por meio de contrato joint-venture.

Cada uma das opcdes apresenta caracteristicas diferentes de configuracao de
base de recursos, capacidades e competéncias sobre a qual a subsidiaria no exterior
deverd operar, além de contribuir para a definicdo do papel que ela desempenhara
dentro da rede corporativa. O nivel de competéncia tecnologica e gerencial da
subsidiaria, diretamente dependente de variaveis ambientais locais, determinara o grau
de complexidade operacional da subsidiaria. Esta definicdo € decidida pela equipe de
gestores da matriz e é influenciada pelo conhecimento que os mesmos detém do
mercado externo, de sua vivéncia e experiéncia internacional, do grau de confianca na
capacidade e competéncia da equipe de colaboradores da subsidiaria.

No entanto as condigbes de maturidade e de recursos, tangiveis e intangiveis, da
subsidiaria, estao sujeitas a passar pelo processo de evolucdo e aperfeicoamento e a
subsidiaria apresentar um novo conjunto de capacidades e de competéncias, forcando
a mudanca da estratégia original e do papel que ela desempenha dentro da corporagéo.
Neste caso a propria estratégia corporativa, global, da matriz, devera ser repensada,
impactando no redesenho de suas fungdes corporativas.

A presente pesquisa foi realizada em trés subsidiarias de multinacionais, uma de
origem alema e duas norte-americanas, localizadas no sul do Brasil. A primeira
subsidiaria estudada, com a matriz na Alemanha, iniciou a sua opera¢éo no Brasil na

década de setenta, pelo investimento direto e construindo uma unidade fabril propria. A
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segunda subsidiaria, de origem norte-americana, optou pela aquisicdo de uma empresa
local, com mais de trinta anos de existéncia no mercado local. A terceira empresa
pesquisada foi constituida por meio de contrato de joint-venture entre a empresa norte-
americana e a empresa local, que ja era lider no mercado, com mais de sessenta anos
de existéncia.

Nos trés casos estudados foram identificadas as condi¢cdes que deram origem e
forma as estratégias originalmente concebidas. Verificou-se que a subsidiaria ALFA foi
constituida com o propésito de realizar apenas as atividades de montagem de pecas
importadas e coordenar a rede de distribuidores exclusivos da marca na Ameérica
Latina. Para atender esta finalidade especifica foi definido, pela matriz, um conjunto de
recursos, tecnolégicos e gerenciais, que deveria ser colocado a disposicdo da
subsidiaria brasileira. Desenvolvidas as devidas competéncias especificas a subsidiaria
passou a executar as atividades e assumir as responsabilidade condizentes com os
recursos disponiveis — uma estratégia deliberada, especifica e delimitada.

As subsidiarias BETA e GAMA ja detinham um conjunto de recursos, tangiveis e
intangiveis, tecnoldgicos e gerenciais, os quais ndao foram ignorados por empresas
internacionais que assumiram o controle de suas operacées. Em ambos os casos foi
realizado um diagnéstico minucioso para identificar os pontos de ineficiéncia, que
foram, na etapa seguinte, tratados, com o0 objetivo de ajustar as operagdes locais aos
propésitos da matriz. Como as empresas ja apresentavam dominio e competéncia em
varias areas de atuacdo local foi constatado que as subsidiarias obtiveram logo
autonomia, tanto or¢camentéaria como deciséria, para conduzir as operagfes locais,
sendo delimitado pela matriz apenas o portfolio de produtos, com base no nivel de
recursos tecnoldgicos, tangiveis e intangiveis, disponiveis nas subsidiarias.

Em virtude de alteragbes das condi¢cdes do mercado e do ambiente onde as
subsidiarias operam foi detectada a evolucdo e aprimoramento dos recursos,
capacidades e competéncias que as trés subsidiarias detinham, habilitando-as a novos
desafios e, consequentemente, a ocupar um novo espaco dentro das estratégias

corporativas. No caso da subsididria ALFA esta transicdo foi mais demorada, pelo
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conservadorismo de executivos da matriz, baseado no desconhecimento das condicbes
da subsidiaria brasileira para evoluir e desenvolver novas competéncias. No entanto
nas subsidiarias BETA e GAMA o reconhecimento da matriz do aprimoramento de
recursos da subsidiaria foi mais rapido.

Nos trés casos estudados percebeu-se a convergéncia no aspecto relativo a
transferéncia de profissionais da matriz para as subsididrias a medida que estas
exigiam maior autonomia de gestdo e atuacdo. Este aspecto foi justificado na ALFA
pela necessidade inicial de garantir a qualidade dos produtos fabricados e de realizagao
de novas atividades licenciadas para a subsidiaria e na GAMA e BETA pela importancia
de compartilhar o conhecimento local com outras subsidiarias, e o conhecimento da
matriz e de outras subsidiarias com os profissionais brasileiros.

Devido a recente politica econ6mica, que valorizou a moeda nacional, as trés
subsidiarias apresentaram a perda de competitividade no custo obrigando-as a investir
mais na sua capacitacdo e especializacao, pela necessidade de competicdo tanto com
0s concorrentes no mercado como com as demais subsidiarias da corporagdo. Foi
verificado que apesar do aumento de autonomia das subsidiarias, maior parte das
decisfes ainda sdo tomadas pelas matrizes.

E importante destacar a limitacdo da presente pesquisa baseada na realizacdo
de entrevistas com apenas um profissional de cada organizacdo estudada, o que pode
ter exercido a influéncia tanto sobre os resultados encontrados como sobre as
conclusdes.

Autores acreditam que a modelagem dos processos de decisdo na concepcao de
estratégias de internacionalizacdo merece mais pesquisas e sugere a realizacao de
estudos similares em subsidiarias de empresas multinacionais, localizadas no Brasil e
em outros paises, com 0 objetivo de comparar os resultados encontrados na presente

pesquisa e ajustar o foco de novas abordagens ao tema.
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ABSTRACT

The decision to make direct investments in the foreign country and open a subsidiary is,
normally, a result of the increase in production and is based on a number of objective
factors and variables. Traditional options to internationalize operations consider (i)
construction of an own manufacturing plant, (ii) acquisition of a local company, with
consolidated customers, suppliers and partners own brand and network, (iii) the
association of a company local level, through joint venture partnership. The research
carried out by the method of multiple case study presents results that show the change

in strategic direction in three subsidiaries of multinationals located in southern Brazil.
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