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RESUMO

Esta pesguisa tem como objetivo analisar a importancia da adocdo de
estratégias globais por parte da empresas multinacionais, ressaltando as vantagens
competitivas de tal abordagem frente a estratégias multilocais.

E analisado, também, do ponto de vista tedrico, como a definigio da estratégia
adotada pode influenciar os resultados das empresas. Nosso foco neste trabalho € a
empresa multinacional com atuacdo global.

Conceitos como globalizacdo, a definicdo das escolas de estratégia, além da
explicacdo detalhada dos setores de atuagdo das empresas multinacionais e as
dimensdes da competicdo internacional sdo abordados e corroborados por estudos de

casos que finalizam a pesquisa.

Palavras-chave: Multinacional, Estratégia, Globalizacédo, Multilocal, Global,
Competitividade, Competicéao Internacional.
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ABSTRACT

This research has as objective to analyze the importance for multinational
companies to adopt global strategies, pointing out the competitive advantages of such an
approach when compared to multi-local strategies.

It is also analyzed, from atheoretical point of view, how the definition of the
adopted strategy can influence companies' resultsin the market. The principal focus of
this paper isthe global performance of the multinational company.

Concepts of the globalization, the definition of the strategy schools, the
detailed explanation of the sections of performance of the multinational companies and
the dimensions of the international competition are addressed and corroborated by case

studies that conclude the research.

Key words: Multinational, Strategy, Globalization, Multi-local, Global,
competitiveness, International Competition.



I. INTRODUCAO

Neste trabalho, pretende-se identificar e descrever os desafios da adocéo de
uma estratégia global por empresas multinacionais. Examinaremos a relacdo entre a
adocdo de estratégias globais e o aumento da competitividade internacional, visando
contrastar os desafios que o mercado internacional vem impondo as empresas
multinacionais e como a estratégia pode ser um fator relevante para o crescimento
dessas empresas.

Atualmente, 0 mundo passa por transformacdes em praticamente todas as
atividades humanas, incluindo o universo empresarial. Sistemas de produgdo foram
modernizados, novos mercados surgiram, as informagbes se multiplicaram e o
consumidor ficou mais exigente. O ambiente mundial mudara mais nos proximos 20
anos do que mudou nos ultimos 20. A globalizacdo derrubou fronteiras e hoje ja ndo
existem regides remotas no mundo: 0 que acontece em um extremo do planeta repercute
no outro.

Mas se por um lado os mercados se ampliaram, por outro, a competicao
cresceu. As definicbes estratégicas se tornam fundamentais na determinacdo dos
resultados competitivos nos negdcios internacionais.

O aumento da competitividade internacional em determinados setores, a
concorréncia mundial crescente e agressiva, a busca por novos mercados e a
concorréncia das empresas multinacionais com empresas locais fazem com que a
adocdo de uma estratégia global, em setores com caracteristicas globais, sgja de suma
importaéncia para as empresas multinacionais no atual cenério globalizado dos negécios
internacionais.

Segundo Porter (1999), “0 pensamento a respeito da estratégia internacional se
concentrou, em geral, no poder da empresa multinacional de criar vantagem competitiva
através da globalidade. A estratégia global, envolvendo operacfes que se difundem por
muitos paises, tem sido vista como um meio poderoso de obter economias de escala; de
assmilar as necessidades dos mercados internacionais; e de reunir com eficiéncia
recursos como capital, trabalho, matéria-prima e tecnologia, a partir de fontes em todo o

mundo.” *

! PORTER, Michael. Competicdo on competition: Estratégias competitivas Essenciais. Rio de

Janeiro; Campus, 1999. p. 327.



Do ponto de vista estratégico, tanto Porter (1999) como Yip (1996) afirmam
que as empresas multinacionais competem basicamente em dois setores. o
multidomeéstico e o global. Neste trabalho abordamos as diferencas entre ambos os
setores e as consequientes diferencas estratégicas.

Para Porter (1999), a competicdo num setor se globaliza quando as vantagens
competitivas da rede globa sdo suficientemente grandes para superar o foco local e o
conhecimento local dos diferentes competidores domésticos ou centrados em varios
paises.

Com as rapidas mudancas que criam novos mercados mundiais abertos, fica
claro que uma estratégia local adaptada para diversos lugares ndo € mais condizente e
nem suficiente para garantir a competitividade mundial das empresas multinacionais em
determinados setores. Daqui para frente, essas empresas precisardo de uma estratégia de
globalizagdo total, ou sgja, uma estratégia global em contrapartida as atuais estratégias
multilocais adotadas. Essa estratégia de globalizagdo busca administrar negécios
internacionais de forma integrada e mundial, e ndo como uma federacdo desconexa de
subsidiarias. Segundo Yip (1996) este é o grande desafio das empresas multinacionais
para o futuro. E é este desafio que iremos estudar nesta pesquisa, abordando as
principais caracteristicas da estratégia global, sua relevancia para o desenvolvimento
das empresas multinacionais e para 0 ganho de competitividade internacional .

Embora a ado¢go de uma estratégia globa envolva riscos, muitas empresas
tém condic¢des de melhorar drasticamente suas posi¢des por meio de mudangas no modo
como planejam, controlam e operam os negdcios. Autores diversos como Ohmar, Reich
e Yip encaram a empresa global como uma entidade que transcende os limites
nacionais.

Com base na andise das informagbes obtidas por meio de técnicas
metodoldgicas utilizadas na pesquisa, procurar-se-a demonstrar um paradigma

estratégico que desconhece fronteiras e busca a competitividade acima de tudo.



Il. PROBLEMA E SUA IMPORTANCIA

Atualmente, com a elevada concorréncia entre as empresas e com 0 advento da
globalizacdo, as empresas multinacionais passam a enfrentar uma concorréncia muito
mais acirrada. A globalizacdo contribui para a competicéo além das fronteiras nacionais.
As multinacionais ndo competem apenas em ambito local. Sua competi¢cdo toma forma
em todo o0 mundo.

Devido a0 aumento da competitividade internacional e da superconcorréncia
imposta pela globalizacdo, a estratégia se torna extremamente importante na obtencdo
de resultados de longo prazo e duréveis.

O entendimento do que € estratégia e de como aplica-la para a obtencdo de
resultados viaveis é fundamental para a sobrevivéncia das empresas no atual contexto da
competicao internacional .

A padronizacdo de gostos e habitos de consumo em diversas partes do mundo
contribui para a adogdo de estratégias globais. As vantagens de uma estratégia global
podem ser decisivas para a sobrevivéncia das empresas multinacionais. Desde a reducéo
de custos a economia de escala, as vantagens impostas por este tipo de competicéo sdo
grandes, porém € preciso saber que ndo sdo todos os setores que podem competir em
ambito global.

Com base nessa discussao, parece pertinente propor a seguintes indagacoes. A
adocao de estratégias globais é viavel para 0 aumento da competitividade internacional ?

Quais os setores que permitem a utilizac8o de estratégias globais?

I11. Andlise

A andlise redlizada nesta pesquisa é a seguinte:

A viabilidade para as empresas multinacionais da adocéo de estratégias globais

como forma de aumentar sua competitividade.



IV. OBJETIVOS

Os objetivos a serem atingidos nesta pesquisa sdo constituidos por um objetivo
geral e objetivos especificos, conforme descritos a seguir.

Objetivo Geral

O principal objetivo da pesguisa é destacar a importancia competitiva da
adocdo de estratégias globais pelas empresas multinacionais.

Objetivos Especificos

e Apontar e descrever o que € estratégia do ponto de vista empresarial;

e Conceitualizar globalizacdo do ponto de vista empresarial e descrever sua
influéncia nas empresas multinacionais

e Descrever 0 que sdo as estratégias globais utilizadas por empresas
multinacionais.

e Apontar e descrever o poder das empresas multinacionais em criar vantagens
competitivas atraves de estratégias globais;

e Identificar as diferencas entre os setores globais e multilocais;

e Debater os fatores que levam as empresas multinacionais a adotar uma
estratégia global frente a estratégias multilocais;

e Esquematizar exemplos de empresas que adotaram estratégias globais

contrastando com 0s conceitos e abordagens descritas no decorrer desta

pesquisa.

V. METODOLOGIA

A pesguisa sera conduzida pela andlise e conceitualizagdo de globalizacso,
definicbes estratégicas, definicdo e caracteristicas das empresas multinacionais e de
estudos de casos de algumas empresas tipicamente globais e as suas estratégias
adotadas, sendo coletado os dados e informagfes pertinentes ao tema através de artigos

técnicos, livros e revistas.



O estudo serd composto de uma Unica etapa analitica e descritiva, contendo
trés capitulos para atingir o objetivo geral e os especificos, mais a introducdo e

conclusdo, que relatam aimportancia do tema.

VI. MARCO TEORICO

A base tedrica da pesquisa esta basicamente organizada na definicdo de
empresas multinacionais, identificagdo das estratégias adotadas, nos principios da

Teoria da Vantagem Competitiva e nas dimensdes da estratégia global .

A literatura utilizada muito se fundamenta nos estudos sobre a empresa
multinacional analisados pelo autor George Yip, assim como os estudos sobre a
empresa multinacional e competitividade abordados por Michael Porter com bastante
relevancia, através de seus inumeros trabalhos, que explicam como a adocdo e
implementagdo de estratégias globais em empresas multinacionais contribuem para o

ganho de vantagem competitiva e melhor posicionamento frente as concorrentes.



CAPITULO 1 - GLOBALIZACAO E ESTRATEGIA

O mundo esta ficando cada dia menor. Os blocos econdmicos e a globalizagéo
estdo intensificando as trocas internacionais e exigindo conceitos cada vez mais amplos
e apurados sobre 0 CoOmércio exterior.

A prética do comércio exterior surge com os mercadores, desde o0s Fenicios,
passando por Marco Polo e as grandes conquistas maritimas e as companhias de
comércio exterior. A busca por riquezas e mercadorias de outros paises passou a ser
fonte de enriquecimento e interesse das nacOes e, consequentemente, das empresas
privadas.

Mais que uma prética e forma de enriquecimento, o comércio internacional foi
incorporado as nossas economias e aos sistemas produtivos, sgjam eles estatais ou
privados. O comércio exterior sempre esteve presente e com o seu principa objetivo
bem claro, o lucro.

Na tentativa de explicar o comércio internacional e seu funcionamento, surgi
em 1776 com Adam Smith a Teoria Cléassica das Vantagens Absolutas, em seu livro A
Riqueza das Nagdes. Como ja é sabido, a teoria de Smith estabel ecia que cada pais teria
uma vantagem na producdo de um determinado bem. E dessa forma, com o objetivo de
maximizar o uso de seus fatores de producéo e maximizar os resultados, o pais deveria
se especializar na producéo do bem no qual detinha vantagem. Ou sgja, afirmava que
cada pais podia produzir determinada mercadoria com custos menores gque 0S Outros - e com
isso, exportar essa mercadoria e importar outras. Estabelecendo assim, vantagens
reciprocas.

A Teoria da Vantagem Absoluta baseava-se na suposicdo de que o comércio
ndo sofreria limites e que cada pais estaria livre para escolher quais produtos seriam
mai s eficientemente produzidos por seu povo. 1sso certamente levaria a especializacdo,
gue viria a maximizar a produtividade dos trabalhadores em cada pais, redundando,
portanto num sistema de comércio catalisador de uma aocacdo mais eficiente de
capital. Segundo a teoria classica da Vantagem Absoluta, a escolha da atividade de
producdo em gue os paises deveriam se especializar seria feita com base nas suas
condicdes naturais — tais como a abundancia de determinadas matérias-primas ou clima
favoravel — ou mesmo em vantagens adquiridas, como o dominio de uma tecnologia

superior ou a existéncia de uma forca de trabalho qualificada.



Smith partiu do principio de que cada pais tem uma mercadoria com vantagem
absoluta, considerando sempre o0s pregos determinados por horas utilizadas na producéo.

A teoria da vantagem absoluta pode ser ilustrada como um modelo que
compreende duas nagdes e duas commodities’. Cada commodity é idéntica ou
homogénea. Ou sgja, ndo existe diferenca de variedade.

Assim, cada commodity € produzida e consumida num mercado perfeitamente
competitivo. Isto significa dizer que existe uma grande quantidade de compradores e
vendedores e, desta forma, compradores e vendedores ndo tém poder parainfluenciar os
precos de mercado. De acordo com Smith o preco de mercado para o produto reflete o
valor do trabalho (homogéneo) despendido na producéo destes bens. M&o de obra é algo
trazido e vendido num mercado perfeitamente competitivo. Terra € um bem livre da
natureza e as ferramentas de trabalho (implementos e maquinarias) trabalham com a
mao-de-obra e desta forma séo produtos do trabalho em si mesmo.

Como mencionado anteriormente, mesmo sabendo que dois paises pudessem
produzir o mesmo produto, provavelmente um pais poderia usar menos insumo de mao-
de-obra para produzir a mesma quantidade de produto comparado a um outro pais. Isto
€ 0 que Smith chamou uma vantagem absol uta.

A nocéo de vantagem absoluta tem uma limitacdo clara, no que se refere a
base para o comércio. Por exemplo, 0 que acontece no mundo de duas nacdes e dois
produtos. Uma das nagdes tem vantagem absoluta enquanto a outra nagdo tem uma
desvantagem absoluta na producdo de ambos os bens? Nesta situagdo, a nogéo de
vantagem absoluta ndo pode prover uma base para a existéncia do comercio
internacional.

Como vimos, a realidade é bem mais complexa do que o imaginado por Adam
Smith. O modelo pré-supondo apenas a interagdo entre dois paises é questionado por
David Ricardo. Surge entdo a Teoria das Vantagens Comparativas.

A vantagem comparativa € um conceito fundamental da teoria do comércio
internacional. De acordo com Ricardo, mesmo que uma nagao seja menos eficiente que
outra nagdo na producdo de ambos os produtos, ainda existe base para um comércio

mutuamente benéfico. Esta base € proporcionada pela presenca da vantagem

2 Commodity ( mercadoria) Nas rela¢cdes comerciais internacionais, o termo designa um tipo particular de
mercadoria em estado bruto ou produto primario de importancia comercial, como é o caso do café,
algodéo, estanho e cobre.



comparativa que implica que a direcdo do comércio e os ganhos aparecem das
diferencas no custo de oportunidade de cada bem final.

O questionamento de Ricardo também é baseado na questédo global. Se vérios
paises fossem capazes de produzir o mesmo produto, qual deveria o fornecer em escala
global? Desta forma Ricardo embasa sua teoria nas diferencas existentes entre 0s custos
de producdo dos bens entre os diversos paises. Ricardo demonstra que 0s paises
deveriam comercializar entre si, com beneficio comum, produtos com custos
comparativos menores.

Ou sgja, para Ricardo, o comércio internacional propicia ganhos extras mesmo
onde ndo existe diferencas de vantagens absolutas. Com base no aproveitamento das
vantagens comparativas (produtividade) do fator de producéo (trabalho). Cada pais deve
produzir e exportar os produtos em que tenha vantagem comparativa, importando
aqueles em que tenha desvantagem comparativa.

Porém, Ricardo ndo levou em consideracéo os fatores de producéo, baseando-
se apenas no preco dos bens. Deve-se destacar que a Teoria das Vantagens
Comparativas apresenta a limitacdo de ser relativamente estatica, ndo levando em
consideracéo a evolucdo das estruturas da oferta e da demanda, bem como das relagoes
de precos entre produtos negociados no mercado internacional, a medida que as
economias se desenvolvem e seu nivel de renda cresce.

Devido principamente a sua época, a sua teoria € fundamentada em dois
fatores: terra e méo-de-obra. Ricardo formulou sua teoria condicionado basicamente a
exportacéo e comercializacdo de produtos agricolas, sem levar em conta os fatores de
producdo, o qual impactam sensivelmente no prego final dos produtos.

Atualmente, podemos constatar que a capacidade produtiva e a tecnologia sdo
condicionantes de grande importéncia no comércio internacional. Sobrepondo-se ao
classico tripé Terra— Capital — Trabalho, cresce aimportancia da tecnologia como fator
de producdo essencia no processo de fundamentacdo do novo modo de producéo
determinado pela globalizagdo, como veremos a seguir.

Embora a intencdo ndo sga a de fazer um histérico sobre as teorias de
comércio internacional e sua evolugdo, € de grande importancia o entendimento de suas
primeiras teorias e como elas se relacionam com a evolucdo para 0 modelo que temos
atualmente.

A interac@0 entre os paises e a intensificacdo dos processos comerciais e de

trocas entre fronteiras fez do comércio internacional uma pega chave para seus



participantes. Nosso foco neste trabalho sera o entendimento do comércio internacional
e do processo de globalizacdo do ponto de vista das empresas e como a estratégia é uma
peca chave e fundamental para as corporagdes multinacionais.

A evolucdo do comércio internacional e a complexidade de suas trocas e seus
efeitos sd0 essenciais no entendimento da globalizacdo. Mas primeiramente € preciso
compreender 0 que € globalizacéo.

Os meios de comunicacdo e 0 senso comum tém utilizado o termo com os
mais diversos significados. A palavra globalizagdo e suas derivadas adquiriram um
poder de auto-explicacio de temas os mais variados possiveis. As vezes com uma
conotacdo positiva, outrora, de forma total mente negativa.

Como comentado pelo sociélogo Herbert de Souza (1998), “A globalizacao
deixou de ser um conceito para se transformar numa panacéia. Tudo acontece por
causa da globalizacao e tudo se resolve por meio da globalizacdo. E como panacéias
ndo explicam nem resolvem nada, apenas ocupam o lugar das analises e deixam felizes
as pessoas por estar entendendo aquilo, que na verdade, estdo apenas aceitando™.

Para evitarmos essa armadilha definiremos o que se entende por globalizagdo
neste estudo.

Para comecarmos a definir globalizacéo, € importante que tenhamos claro que
globalizagso ndo é um fato, mas como definido por Dolan®, globalizagso é um processo.
E é este processo que buscaremos entender melhor.

Para Molina & Trinca®, o processo globalizac&o tém definido as trés Gltimas
décadas e consiste na integracdo ativa do comércio mundial e da producéo mundial.
Notamos, de forma simplista, a convergéncia entre as primeiras teorias do comércio
internacional e os elementos que hoje compdem o processo de globalizagéo.

Globalizagdo, com mencionado acima, € um processo de integracdo que esta
ocorrendo nos mais diversos setores, seja has comunicagdes, economia, finangas ou nos
negadcios.

Do ponto de vista da administracdo o conceito de globalizacéo &, logicamente,
baseado na empresa. Sendo assim, Azevedo e Bertrand (2000) definem a globalizagcdo
do ponto de vista empresarial como sendo o conjunto de transformacdes vividas pelas

empresas em consequéncia do fenbmeno contemporaneo, tipico do pos-guerra fria,

% Dolan, M. Global Economic Transformation and Less Development Countries
“Molina, Z. L. & Trinca, D. Globalizacio da economia: Verdadeira panacéa universal ou velha ficgdo
parauma nova era?
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caracterizado pelo fortalecimento das organizagdes multinacionais, massificacéo da
tecnologia da informacao, liberdade de fluxo de capitais, produtos e informacdes através
de fronteiras nacionais e a tendéncia mundial de homogeneizacéo dos mercados.

O processo de globalizagdo vem alterando os fundamentos sobre os quais se
organizou a economia mundial nos ultimos 50 anos e a forma como as empresas
passaram a atuar frente a este novo processo mundial.

Bassi (1997) chega a comparar 0 momento de transformacdo que estamos
vivenciando com o ocorrido na Revolugéo Industrial, porém com uma grande diferenca,
a velocidade das mudancas. A amplitude e a velocidade deste processo esta afetando
individuos, empresa e nagoes.

Para Bassi (1997), uma nova ordem mundial estd sendo moldada através da
queda das barreiras alfandegéarias, a formacéo de blocos econdmicos, a velocidade das
comunicacfes e as mudancas tecnol ogicas.

Alguns fatores tém contribuido sensivelmente para a integracéo mundial cada
vez maior, se tornando elementos dinamizadores do processo de globalizacdo. Dentre os
fatores de maior importancia, trés sdo significantemente relevantes:

e A globalizagdo economica
e A integracdo financeira
e O avanco das tecnologias de comunicacdo

A globaizacdo econdbmica tem sido fortemente marcada pela queda das
barreiras afandeg&ias e a formagcdo de blocos econdmicos regionais. Como
conseguéncia deste processo temos um crescimento considerdvel do comércio
internacional de produtos. Segundo a Organizacdo Mundial do Comeércio (OMC) este
foi 0 setor de maior crescimento na Ultima década.

O crescimento econbémico Asiatico € consegiiéncia direta da estratégia de
insercdo e aumento de participacdo de suas economias no comércio internacional.
Taiwan, Cingapura e Coréia do Sul, os Tigres Asidticos, fizeram gustes em suas
economias, assim como a China, para poderem participar mais agressivamente no
mercado internacional.

Do ponto de vista empresarial, nosso foco neste estudo, a globalizacdo
econdmica é o fator de maior impacto no processo de globalizacdo, pois com a queda
das barreiras alfandegarias e a formacdo de blocos econdémicos, um nimero cada vez

maior de competidores internacionals passa a exportar seus produtos com menores
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precos e melhor qualidade. Essa nova competicdo faz com que em alguns anos as
estruturas de mercados nacionais sgjam ateradas e adaptadas a uma realidade global.

No que tange ao setor financeiro, atualmente o capital internacional tem se
movimentado a uma velocidade incrivel entre mercados e paises, sempre em busca de
alternativas mais viaveis, sejam elas especulativas ou de investimentos.

A velocidade com que é possivel mover o capital entre paises torna as
economias mundiais cada vez mais vulneraveis aos movimentos financeiros
internacionais, como as crises financeiras ja enfrentadas, como o caso da crise
financeiraMexicanae Asiética.

Neste momento do processo de globalizacdo, o capital financeiro tem ganhado
maior autonomia em relacdo ao pais de origem devido sobre tudo a liberalizacéo e
desregulamentacdo dos mercados financeiros. Com a globalizagdo dos mercados houve
um grande aumento no grau de mobilidade do capital e consequientemente influenciando
comércio internacional e as grandes corporagdes como um todo.

A crise Asiatica de 1997 com a queda abrupta do valor dos seus mercados
aciondrios, consequiéncia direta dos negdcios mais globalizados do planeta, cujo efeito,
traduzido em forte crise de confianga, teve como ponto de partida o sudeste asiético,
porém se propagou e afetou diversas economias influenciando diretamente as
economias da Tailandia, Indonésia, Coréia do Sul, Russia, Brasil entre outras afetadas
direta e algumas indiretamente.

No Brasil, mesmo quase um ano e meio apds a crise, 0 pais teve que promover
forte mudanca no cambio, desvalorizando o real em mais de 35% e adotando um
modelo de flutuacdo da moeda. Como medida compensatéria, para evitar a saida de
divisas, a opcéo do governo foi a elevagdo das taxas de juros; isso por um lado estimula
0s investimentos locais e por outro torna o dinheiro uma mercadoria mais cara,
aumentando a propensdo ao capital especulativo ao invés do capital produtivo — este
altimo, avalvula motriz maior do desenvolvimento de uma economia, promovendo uma
criagdo mais importante de empregos e melhor distribuicdo de renda, na medida em que
é dinheiro gerando produtos e/ou servigos, onde a especul agcdo leva a uma outra situagdo
em que se vé o dinheiro gerando dinheiro, beneficiando apenas a quem ja o tem.”

A integracéo financeira e a globalizacdo econémica estéo fortemente ligadas a

outro catalisador do processo da globalizagdo, o avanco das comunicagoes.

® Nicholas D. Krsitoff, Edward Wyatt, Sheryll Wudunn. In: Contégio Global. Jornal O Estado de S&o
Paulo de 28/02/99.
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Os avancos das tecnologias de comunicagdo vém provocando uma revolucéo
nas Ultimas décadas e contribuido diretamente para 0 aumento do comércio
internacional. Através de mecanismos de comunicacdo de longa distancia e em tempo
real a custos cada vez menores, empresas e governos tém intensificado e mudado
substancialmente seus processos, agilizando a tomada de decisbes e ampliando
possi bilidades de planejamento, controle e coordenacéo de operacfes internacionais.

Segundo Lester Thurow® (1996), o processo de globalizacdo estd nos
conduzindo a uma substituicdo dos recursos advindos da natureza pelos recursos
intelectuais, sendo estes as matérias-primas mais importantes do processo de geracdo de
solucgdes para atender os desgj0s e as novas hecessi dades humanas.

Trés assertivas de Thurrow (1996) que dizem respeito a essa substituicdo dos
recursos naturais pelo poder intelectual como insumo valem a pena serem mencionadas:

1. Na mesma medida em que a inven¢do da maguina a vapor, por James
Watt em 1769, acabou por propiciar, mais tarde, o advento da Revolucdo
Industrial, na segunda metade do século XX vimos 0s experimentos com 0s
chips criando condi¢des para 0 surgimento da nova era em que estamos vivendo,
aqua poderiamos denominar como a Revolugéo da Informacéo.

2. Ao contrario da Revolucdo Industrial, que privilegiou os bens de
consumo e os bens de producéo, com forte énfase no processo produtivo durante
um periodo — como atesta a era do Fordismo — a Revolugdo da Informacéo
avanca num contexto de crescimento geométrico do mercado de servico em
todo o mundo, ou sgja, uma busca maior do atendimento das necessidades
humanas, através da oferta de solucdes intangivels, abstratas, ndo corporeas, ao
contrério da opcdo predominante anterior: a dos bens, que sdo, por esséncia,
tangiveis, concretos e corporeos.

3. Essa evolucéo dos negdcios para ramos de atividade que enfatizam essas
caracteristicas de intangibilidade tipica do segmento de servicos torna clara uma
nova realidade: mais e mais os insumos geradores de tudo aquilo que se pretende
transformar e comercializar deixam também de ser tangiveis, adotando-se cada
VEez menos matérias-primas concretas, como, por exemplo, 0os chamados recursos
da natureza e se passando a privilegiar cada vez mais o poder intelectual das

pessoas que criam solugdes de servigos para os clientes.

® Lester Thurow. The future of Capitalism: how today’s economic forces shape tomorrow’s world.
William Morrow and Co. Inc., New Y ork: 1996.



13

Uma das conclusdes que podemos tirar € que a informagdo passou a ter uma
importancia muito maior e ser determinante para o sustento do processo produtivo e a
evolugdo dos meios de comunicagdo um dos fatores fundamentais neste processo. Com
0 avango das comunicagdes a nova comunidade produtiva que surge, a Sociedade da
informagdo, passa a buscar no conhecimento 0 seu insumo fundamental, mudando
drasticamente a maior parte do processo produtivo que o homem criou ao longo da
historia.

Essa nova sociedade global, impulsionada pelas comunicagGes promove o
“saber” a status de mercadoria de primeira necessidade para satisfacdo de desgjos e
necessidades de consumo de um mercado sem fronteiras criado pelo processo de
globalizacdo das economias e mercados.

A integracdo econdmica mundial, caracteristica do processo de globalizagao,
coloca empresas diante de mudangas estruturais, exigindo uma nova adequagdo a
realidade. E neste ponto que a estratégia se torna fundamental para a sobrevivéncia das
empresas em um mundo atamente competitivo, onde a concorréncia e a
competitividade nos negécios passa a ser disputada em mercados cada vez mais
globalizados.

Tanto do ponto de vista do Plangjamento Estratégico’ como do Gerenciamento
Estratégico® dos negdcios, percebe-se que a estratégia corporativa esta diretamente
ligada a questdo contingencial, onde as variaveis ambientais sdo as que determinam as
variaveis organizacionas, € ndo o contrario. As organizagoes tém de se alinhar com os
tracos ambientais vigentes. Hoje, estes tracos nos levam ao processo de globalizacéo
cada vez mais intenso, tornando-se crucial o entendimento e a correlacdo de Estratégia e
Globalizacéo na area de negdcios.

Atualmente ndo h& consenso sobre quais sdo os principios da Estratégia
Coorporativa. A palavra estratégia pode ter diversas conotacdes e significados
diferentes. Neste trabalho ndo procuraremos determinar o que € Estratégia, porém para
poder entender claramente o objeto deste trabalho, a Estratégia Global, € preciso
conhecer a guns conceitos basicos de Estratégia.

" Plangjamento Estratégico: E um processo complexo e permanente de mudanca organizacional, orientado
para o longo prazo. Requer a aplicacdo de todo um conjunto de meios e agdes de maneira cientificae
articulada, visando o objetivos definidos no contexto da competitividade e do dinamismo do ambiente
sobre o qual se pretende promover impacto e suspresa.

8 Gerenciamento Estratégico: E o estilo e metodologia, ou seja, a gestdo dos negécios que se define paraa
organizagdo como consequéncia do seu correto Plangjamento Estrategico.
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Neste ponto, estudar teoricamente 0 que € Estratégia € importante, pois as
teorias contem pressupostos basicos sobre relacionamentos vitais das empresas. As
teorias nos mostram com 0 gque devemos NoSs preocupar, quais 0S primeiros passos a
serem tomados e que resultados esperar. As teorias sdo atalhos para as agdes que evitam
termos de voltar aos principios basicos em cada estagio.

Neste trabalho focaremos na abordagem classica de estratégia, porém
apresentando as demais abordagens tedricas de estratégia e utilizando alguns de seus
ensinamentos.

A abordagem cléssica de Estratégia é a mais antiga e ainda a mais influente,
conta com métodos de Plangjamento Racional e esta associada a tedricos como o russo
Igor Ansoff e Michael Porter. Para os classicos, a Estratégia € um processo raciona de
clculos e andlises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem em longo
prazo.

Note que quando nos referimos aos classicos, estamos fazendo mencéo a
Escola Cléassica de Estratégia e ndo a teoria classica de administracdo, pois de acordo
com esta, Porter seria neocl ssico.

Segundo Porter, o objetivo das empresas € simplesmente ter um excelente
retorno sobre o investimento em longo prazo. Embora extremamente simples, muitas
empresas em todo o mundo focam em objetivos secundarios e derivados do mencionado
acima. Contentam-se com objetivos de curto prazo, féceis de acancar, porém
extremamente limitados no que diz respeito a visdo do futuro. Para os cléssicos, a
lucratividade € o objetivo supremo das empresas, e o0 plangjamento racional € o método
de obté-la.

Do ponto de vista da teoria cléssica de Estratégia, algumas caracteristicas sdo

marcantes:

A forteinfluéncia da andise raciona;
0 A concepcdo explicita e deliberada das metas e a sequiéncia

|6gica das agoes.

O distanciamento entre concepcao e execucao;
e O compromisso incessante com a maximizagao dos resultados;
e A énfase no longo prazo.
Michael Porter e o executivo Alfred Sloan, ex-presidente da General Motors,

definem o problema estratégico fundamental como sendo o posicionamento da empresa
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nos mercados dentro dos quais € possivel alcancar o maior indice de lucro. Sloan (1963)
definiu e apresentou a meta estratégica orientada pelo lucro, e muitas empresas a
adotaram:

“O objetivo estratégico de uma empresa € obter retorno do capital, e se em um
caso especifico o retorno a longo prazo nédo for satisfatorio, o defeito deve ser corrigido
ou a atividade deve ser abandonada.”

Porter, em seu artigo O que € Estratégia (1986), afirma que Estratégia é
sinbnimo de escolha. Para ele as empresas devem escolher quais as necessidades de
quais clientes ira atender. A estratégia € uma determinante de limites que esta
diretamente ligada a decisdes excludentes. A idéia é procurar, encontrar ou criar uma
proposta diferente e que agregue valor e ndo simplesmente estender a oferta a todos.

Fixar e determinar limites acelera o crescimento e mantém o foco da empresa.
Sendo a proposta de valor Unica para o cliente, o potencial de mercado sera enorme. Se
a empresa, sem estratégia, simplesmente ficar vagando sem rumo e oferecendo a seus
clientes de tudo um pouco a sua fatia do mercado serd cada vez menor. Ao passo que
Seu concorrente que adote uma posicdo Unica e claramente definida poderd crescer
muito mais rapidamente.

“Definir estratégia significa criar uma proposicdo de valor Unica, com
atividades gjustadas nas &reas de marketing, logistica e distribui¢do. Tudo alinhado com
a proposicao de valor Gnica.”®

Do ponto de vista empresarial, para se chegar a uma boa estratégia €
necessario, antes de tudo, ter um objetivo correto.

Com a globalizacdo, um grande nimero de adeptos identifica este processo
como uma fonte geradora de oportunidades de desenvolvimento mundial no contexto de
uma economia de escala global aberta e competitiva.

Para os teoricos classicos de Estratégia, uma estrutura multidivisional onde ha
o distanciamento entre concepcdo e execucdo sdo fundamentais para a eficacia da
estratégia. Segundo o historiador de negécios Alfred Chandler (1962) as corporacfes
devem construir uma estrutura organizacional que permita a geréncia executiva focar no
plangamento e avaliagdo de longo prazo, ou segja, ha formulacdo e no controle da
estratégia. E a implementacdo da estratégia € de responsabilidade dos gerentes

operacionais das divisdes envolvidas.

° Porter, Estratégia e Plangjamento: autores e conceitos imprescindiveis. Pag. 29



16

Este distanciamento entre concepcdo e execucdo em uma estrutura
multidivisional esta diretamente ligada a estratégia militar e & economia académica e
continuam ainfluenciar aformulacéo e implementagdo da estratégia.

“No centro da tradicdo militar estratégica esta a herdica, embora um tanto
isolada, figura do general. Presidindo do topo de uma rigida hierarquia, é o general
guem toma as decisdes finais. De Alexandre a Rommel, a genialidade individual é
crucial paraalcancar avitoria. Os planos de a¢do sdo desenvolvidos na tenda do general,
com vista para 0 campo de bataha, mas a uma distancia segura. Esses planos
preconcebidos sdo executados de acordo com os comandos transmitidos, através de
obediente hierarquia, aos oficiais e seus homens no front: ndo é funcdo deles perguntar a
razdo, e sSim simplesmente executar as ordens. Os homens sdo mandados para a batal ha,
e 0 objetivo é simples. a vitoria. O conflito, ndo a cooperacdo, € a norma.”
(Whittington, 2002:16)

Esse modelo militar, para os classicos, € complementado por uma heranca
vinda dos economistas, a heranca da defini¢éo do “homem econdmico racional”. O ideal
do homem econdmico racional defini a estratégia como sendo o produto de um Unico
individuo empreendedor, o estrategista, ou contemporaneamente, o CEO (Chief
Executive Officer).

Segundo os tedricos classicos de Estratégia, 0 estrategista age em perfeita
racionalidade para maximizar a “sua’ vantagem econémica. Mas como veremos na
abordagem de outras escolas de estratégia, essa questdo € amplamente refutada. Os
economistas matematicos Von Neumann e Morgenstern em seu trabalho de 1944,
Theory of Games and Economic Behaviour, foram os primeiros a aplicarem
academicamente a nogdo de estratégia as empresas. Neumann e Morgenstern utilizaram
afigura do “homem econdmico racional” como um dispositivo necessario, pois somente
reducdo da empresa a um Unico tomador de decisdo permitiria aos autores ignorar
as complexidades organizacionais internas envolvidas e continuar a sequéncia dos
caculos matematicos necessarios para seguir a logica da estratégia. Neumann e
Morgenstern definem estratégia, do ponto de vista econdmico matematico, como um
“jogo” entre empresas concorrentes e a0 mesmo tempo interdependentes, elaborado de
movimento e reacdo, blefe e resposta.

Os cléssicos acreditam na previsibilidade que a coleta de informacgdes e
aplicabilidade das técnicas podem ter sobre as empresas e 0 mundo externo. Dominar 0s

ambientes internos e externos exige o maximo de plangjamento por parte de geréncia
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executiva. Nesta andlise racional, a Estratégia € de suma importancia e as decisoes
objetivas e plangadas fazem a diferenca entre o sucesso prolongado e o fracasso das
empresas. Resumindo, a abordagem cléssica deposita muita confianca na prontidéo e na
capacidade dos gerentes em adotar estratégias de maximizacdo do lucro através de um
plangjamento racional alongo prazo.

No livro “O que € Estratégia’, de Richard Whittington, o autor nos apresenta
quatro conceitos basicos de Estratégia. Embora todos sgjam extremamente validos e
plausivels, 0s conceitos sd0 bastantes opostos. Se analisarmos 0s conceitos
comparativamente, cada abordagem apresenta um ponto de vista completamente
diferente sobre a capacidade humana de pensar racionalmente e agir com eficécia.

Ja apresentamos acima uma das abordagens de Estratégia, a escola Classica. A
escola classica é de fundamental importancia para o capitulo seguinte, onde falaremos
sobre a Estratégia Global. Porém, ndo menos importante, no decorrer deste capitulo
iremos apresentar resumidamente as outras trés abordagens de estratégia, a
Evolucionéria, a Processualista e a Sistémica.

A abordagem evolucion&ria de Estratégia se apdia na metéfora da evolugédo
bioldgica, substituindo a disciplina do mercado pela lei da selva. Os evolucionistas
consideram, freqlentemente, como irrelevante a estratégia no sentido classico de
plangjamento racional orientado para o futuro.

Para 0s evolucionistas, as empresas s80 como as espécies da evolugdo
bi ol 6gica onde 0s processos competitivos selecionam as mais aptas, ficando as empresas
gue ndo tem capacidade para se adaptar as condic¢des impostas, findadas a extingdo. Os
tedricos evolucionistas de Estratégia tém menos confianca na habilidade da geréncia em
plangjar e agir racionalmente. Portanto, do ponto de vista evolucionario, seja qual for o
método de planejamento utilizado, somente os melhores sobreviverdo. As estratégias de
sucesso emergem quando o processo de selecdo natural apresenta seu julgamento.

A sobrevivéncia das empresas em um ambiente competitivo, segundo a
abordagem evolucionista, depende das estratégias de diferenciacdo. Para 0s
evolucionistas, os mercados, além de imprevisiveis, s80 muito competitivos para se
investir em estratégias caras e a grande eficiéncia dos mercados ndo permite a criacdo
de vantagens sustentaveis.

Em um ambiente altamente competitivo, 0s concorrentes rapidamente imitam
e desgastam qualquer beneficio oriundo de uma estratégia bem sucedida. Para os

evolucionistas, € improvavel que qualquer técnica classica leve a uma superioridade
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permanente. Os evolucionistas acreditam que € melhor as empresas e gerentes garantir
gue o que estdo fazendo agora € bem feito e eficaz do que tentar adivinhar o que
acontecera no mercado e investir pesadamente em um Unico planejamento principal. A
abordagem mais eficaz seria experimentar 0 maior numero possivel de peguenas
iniciativas, eliminando as ineficientes e aperfeicoando as que deram resultados
positivos, ou sgja, deixar que o ambiente faca a sua selecéo.

Ja a abordagem processualista concorda que o plangamento de longo prazo
ndo é valido, mas sd80 menos pessimistas sobre 0 destino das empresas que ndo
otimizam o guste a0 ambiente. Os processualistas duvidam que as organizagbes ou
mercados funcionem com a eficiéncia implacavel que os cléssicos e evolucionistas
alegam.

De acordo com os tedricos Cyert e March (1963), as pessoas S80 muito
diferentes em seus interesses, limitadas em sua compreensdo, dispersas em sua atencéo
e descuidadas em suas acbes para unirem e levarem a termo um plangamento
perfeitamente calculado. Para os processuaistas as informacfes usadas sdo, em sua
grande maioria, limitadas e é impossivel evitar o julgamento tendencioso, portanto,
confiar nas andlises formais é arriscar-se a cometer grandes erros. O planegjamento
formal e perfeitamente calculado sera esquecido assim que as circunstancias mudarem.
Na pratica, segundo Mintzberg, a estratégia emerge mais de um processo pragmético de
aprendizado e comprometimento, do que de uma série racional de grandes saltos para a
frente.

As estratégias, para a escola processualista, séo mais bem elaboradas em um
processo incremental e continuo. As andlises imparciais e formais de plangjamento
corporativo e financeiro (escola classica) podem desviar-se perigosamente da maneira
como as estratégias sdo reamente definidas. O importante € manter-se proximo e com
foco nas agbes e ndo investir demais em racionalidade.

Do ponto de vista da escola sistémica, a estratégia € importante, mas ndo do
mesmo modo como € vista pelos classicos. Os tedricos sistémicos sdo menos
pessimistas que 0s processuadistas quanto a capacidade das pessoas em conceber e
implementar planegjamentos racionais de acdo e, por outro lado, sGo mais otimistas que
os evolucionistas no que diz respeito a habilidade das pessoas em definir as estratégias
ante as forgas de mercado.

A abordagem sistémica propBe que 0s objetivos e as préticas da estratégia

dependem do sistema socia especifico no qual o processo de desenvolvimento de
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estratégia esta inserido. O ambiente socia no qual esta inserido o estrategista pode
desvia-lo da norma de maximizacdo de resultados e desperta-lo para outros interesses,
como o orgulho profissional, poder, patriotismo e outros mais. A busca por esses
diferentes objetivos é perfeitamente raciona embora a razéo estga freqlentemente
escondida.

Essas estratégias de desvio sdo importantes porque podem ser implementadas
com eficacia. Os mercados podem ser manipulados e iludidos e as sociedades tém
outros critérios, que ndo o desempenho financeiro, para dar apoio as empresas. Para 0s
tedricos sistémicos formas e metas de desenvolvimento de estratégia dependem
particularmente do contexto social e, sendo dessa forma, a estratégia deve ser
empreendida como sensibilidade sociolégica. Ou sgja, as estratégias devem ser
sociologicamente eficientes, apropriadas a contextos sociais especificos. Do ponto de
vista sistémico, ndo ha um caminho melhor para desenvolver a estratégia: simplesmente
jogue pelasregras locais.

O principio central da teoria sistémica € que os tomadores de decisdo ndo sdo
imparciais e calculistas, no bom sentido do adjetivo, pois estdo enraizados em sistemas
sociais entrelagados. E essas redes influenciam tanto os meios quanto os fins da agéo.
As empresas, por estarem envolvidas em um meio socia entrelagcado, ndo sdo todas
maximizadoras de lucro como preferem os tedricos cléssicos e nem sdo obrigadas a ser
como nateoria evolucionéria.

Na Figura 1.1 temos um resumo das implicagdes de cada uma das quatro
perspectivas sobre estratégia, servindo como referéncia e resumo das caracteristicas de

cada escola.

Figura 1.1 — ImplicacOes das perspectivas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002: 12)
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Resultados
A
Classica Evolucionaria
Analise Mantenha seus
Planeje custos baixos e
Comande suas opcoes
Processos abertas
s Emergente
Deliberado > g
Sistémica Processual
Jogue pelas regras Fique perto do
locais chéo e siga o fluxo
v
Plural

De forma explicita, podemos notar que cada uma das quatro abordagens sobre
estratégia possui pontos de vista completamente diferentes. 1sso ndo quer dizer que uma
ou outra escola estejam corretas ou sgjam melhor utilizadas. E a combinagiio destas
quatro escolas que fazem a diferenca no mundo globalizado e altamente competitivo das
grandes corporagdes. Mesmo que uma ou outra estratégia sga mais utilizada ou
facilmente percebida, isso ndo implica em esguecimento das outras abordagens. A
equalizacdo destas quatro formas de estratégias e a formagdo de uma nova estratégia
hibrida baseada em caracteristicas de cada uma das escolas mencionadas adaptada aos
objetivos e visdes da empresa podem oferecer resultados surpreendentes.

Como resultado deste novo cenario, composto por transformagdes simultaneas,
as empresas estdo sendo conduzidas para um futuro incerto, onde os desafios sdo mais
complexos que agueles tipicos da era industrial. Mercados globais, competicdo global e
combinagdo de estratégias sdo elementos que compdem e influenciam este novo

cenario.
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CAPITULO 2 - EMPRESAS MULTINACIONAIS E ESTRATEGIA GLOBAL

Atualmente, um dos maiores desafios das grandes empresas € conseguir
transformar uma série de negocios distribuidos em vérios paises em um negocio
mundia que possua uma estratégia global e integrada. Hoje néo basta mais ser eficiente
internamente, é necessario que a empresa seja competitiva global mente para sobreviver
em uma economia mundial cada vez mais interligada e competitiva.

As empresas multinacionais, com seu cardter cosmopolita, tém uma
necessidade inerente de expansdo de seus mercados e hoje estdo presentes em
praticamente todo o globo. De acordo com Porter (1986), as empresas multinacionais se
caracterizam pelo volume significativo de operacdes e de atividades de marketing fora
de sua base nacional. O seu universo é amplo e variado, abrangendo diferentes
modalidades de organizacbes, atuando em diferentes setores e com diferentes
estratégias.

Theodore Levitt (1983) afirma que a mudanca mais significativa dos ultimos
tempos € a globalizacdo e a transformagéo de empresas multinacionais em empresas
globais. O processo de transformacao e unificacdo de gostos e preferéncias por produtos
globais tem se intensificado e obrigado as empresas a padronizar produtos, modos de
fabricagdo e formas de negociagdo e comercializagdo, influenciando em suas estruturas
organizacionais e também na dinamica do mercado.

Ao andlisar as empresas multinacionais do ponto de vista estrutural da
organizagdo, notamos que até o final dos anos 70, 0 sucesso dessas grandes corporacfes
dependia basicamente da capacidade de atender a uma das seguintes demandas
estratégicas. de um lado adaptabilidade, de outro, economia de escala.

Por adaptabilidade entendemos como a capacidade das multinacionais em
atender as demandas locais, ou sgja, as necessidades e particularidades de cada mercado
local. Dessa forma, para atender as demandas locais e atingir seus objetivos, as
multinacionais tendiam a se estruturar de forma descentralizada. Ou sgja, filiais com
grande autonomia em decisdes estratégicas focadas em seus mercados locais e no
desenvolvimento de produtos. Nessa estrutura a matriz era voltada preponderantemente
para o controle de resultados.

Sobre economia de escala, deve-se entender como a capacidade das
multinacionais de atender a demandas mais homogéneas dos mercados. A economia de

escala pode ser alcangada através de alguns fatores, como:



e  Concentracdo da producdo em uma mesma unidade industrial;
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e Centralizagdo dos esforcos de Pesquisa & Desenvolvimento

(P&D);

e Redlizac8o de compras de insumos em conjunto.

Dessa forma € possivel reduzir os custos unitarios otimizando a utilizagdo de

suas capacidades produtivas, reduzir o tempo de desenvolvimento de produtos evitando

a dispersdo de recursos e obter menores precos dos fornecedores.

As multinacionais tendiam a se organizar para atender basicamente a duas

demandas estratégicas citadas. a adaptabilidade local e as economias de escala. De

acordo com a demanda predominante, as multinacionais apresentavam agumas

caracteristicas organizacionais que sao abordadas por Bassi (1997) de acordo com o

quadro abaixo:

Quadro 2.1 — Caracteristicas organizacionais e demandas estratégicas das

Multinacionais

Caracteristicas
organizacionais

MULTINACIONAL

DESCENTRALIZADA

\ \ CENTRALIZADA

Configuracao de recursos

e Descentralizada e
auto-suficiente em

Centralizadaem

. 10 .
e ativos nivel local escala mundial
Subsidiarias e |dentificar e explorar * Qgtem?:;ja
internacionais™ oportunidades locais m atrisg

Desenvolvimento e
difusdo do
conhecimento®?

e Desenvolvido e
mantido em cada
unidade loca

Desenvolvido e
mantido na matriz

DEMANDA
ESTRATEGICA

ADAPTABILIDADE
LOCAL

ECONOMIAS DE
ESCALA

Fonte: Bassi, 1997

Para que sgja possivel compreender a demanda estratégica de um negocio, se

faz necessario conhecer as caracteristicas e necessidades dos mercados em que se atua.

1% Demonstra como a empresa al oca suas fabricas, recursos humanos e financeiros.
1 Apontaafuncdo das filiais internacionais com relacdo & autonomia para tomar decisdes estratégicas.
12 Descreve onde as capacitacdes técnicas, operacionais, mercadol 6gicas e gerenciais so desenvolvidas e

aforma como sdo difundidas.
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Com o0 aumento da competicdo internacional pelos mercados, a
competitividade global ja ndo depende de uma ou outra demanda estratégica. Com isso,
garantir a adaptabilidade local ou a economia de escala ndo sdo mais suficientes. E
preciso uma sinergia entre suas operagdes internacionais de forma a fundir ambas as
demandas estratégicas.

Em busca dessa maior sinergia, as empresas multinacionais centralizadas tém
aumentado a autonomia de suas filiais internacionais para se adaptar as necessidades
dos mercados locais. Em contrapartida, as empresas multinacionais descentralizadas
vém integrando suas atividades de forma a alavancar maior economia de escala.

Segundo Barlett e Ghosha (1992), o que as empresas multinacionais
pretendem com alteracdes em sua forma de atuacéo € se transformar em empresas

transnacionais, que do ponto de vista estratégico organizaciona teriam as seguintes

caracteristicas:

Quadro 2.2 — Caracteristicas organizacionais e demandas estratégicas das

Multinacionais e Transnacionais

Caracteristicas
organizacionais

MULTINACIONAL

DESCENTRALIZADA | | CENTRALIZADA

TRANSNACIONAL

Configuracao de * Su??:gi: ;ﬁiﬁn e Centralizadaem * D'Sggraﬁz adae
recursos e ativos . escalamundial P
nivel local interdependente
e |dentificar e e Implementar e Contribuicdes
_ Sub3|d_|ar|qs expl orar estratégias da diferenci adels
internacionais oportunidades ; para operacoes
: matriz :
locais globais

Desenvolvimento °

e difusdo do
conhecimento

Desenvolvido e
mantido em cada
unidade local

e Desenvolvido e
mantido na
matriz

e Desenvolviment
0 em conjunto e
compartilhado
globalmente

ESTRATEGICA

DEMANDA

ADAPTABILIDADE

LOCAL

ECONOMIAS DE
ESCALA

Equilibrio entre
ECONOMIAS DE
ESCALAe
ADAPTABILIDAD
E LOCAL

Fonte: Bassi, 1997

Segundo Bassi, as transnacionais se destacam pela alteracdo que procederam

na forma de gestdo tradicional que era caracteristica das multinacionais, buscando uma
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reorganizacdo de suas demandas estratégicas para alcancar um equilibrio entre
adaptabilidade local e economia de escala.

Portanto, se levarmos em conta uma perspectiva dos estudos organizacionals,
notaremos que parte das empresas multinacionais estdo hoje se transformando em
empresas globais.

Porém, do ponto de vista da natureza da competicdo internacional, que tende a
considerar principamente caracteristicas externas a empresa relacionadas com a
dindmica da competicdo e com o mercado, ha um consenso entre autores como
Randolph (1990) e Yip (1995) de que a estratégia de competicdo de parte das empresas
esta se modificando de multidomeéstica ou multinacional para global.

De acordo com Yip (1996), atualmente as empresas multinacionais
aprenderam a operar em diversos paises através da adaptacdo da estratégia da empresa
matriz aos ambientes internacionais e, essa abordagem, devido as grandes mudancas
gue criam novos mercados mundiais abertos, ndo é mais adequada e se torna obsoleta. A
grande maioria das multinacionais ndo possui uma estratégia global adequada.

Para Yip, dagui para frente as empresas multinacionais necessitam de uma
estratégia global. Do ponto de vista da teoria classica de estratégia, 0 aumento da
rentabilidade e resultados das empresas multinacionais frente suas concorrentes se da
através do desenvolvimento de estratégias globais e integradas, mediante a ado¢do e
plangjamento estratégico focado em resultados de longo prazo, investindo com
agressividade e sendo cuidadosas no gerenciamento de suas fébricas. A raz&o paraisso,
segundo Porter, € que em varios setores a competicdo internacional passou por
modificacfes radicais.

Como podemos observar, 0 universo das empresas multinacionais € amplo e
abrangi diferentes modalidades de organizagdes. Porém, de acordo com Porter (1986) e
Yip (1996) do ponto de vista estratégico, a competicdo das multinacionais se da em dois
setores: 0 multidomeéstico (Porter) ou multilocal (Yip) e o global.

Para que as empresas multinacionais consigam se tornar globais, € preciso que
a estratégia de globalizagdo busgue administrar 0os negécios internacionais de forma
integrada e mundial, e ndo, de acordo com Yip, como uma federacdo desconexa de
subsidiarias. Porém, o grau de tal integracéo varia de acordo com o setor de atuacdo da
empresa. Paraisso, é fundamental aidentificacgo dos setores com caracteristicas globais

€ 0S com caracteristicas multilocais.
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2.1 - OS SETORES MULTILOCAIS

Segundo Porter (1986), nos setores multidomésticos ou multilocais as
empresas buscam estratégias separadas em cada um de seus mercados externos,
enfrentando o desafio da competicdo de forma independente em cada diferente mercado.
Ou sga, as multinacionais se firmam em diversos paises projetando, produzindo e
comercializando produtos e servicos especificos para atender as demandas e
necessidades locais.

A estratégia multilocal trata da concorréncia em cada pais ou regido numa base
individual. Nestes setores, cada subsidiaria externa possui independéncia estratégica
com operagdes basicamente auténomas. Segundo Porter (1999), a sede da multinacional
coordena os controles financeiros e as politicas de marketing em todo o mundo e as
vezes centraliza algumas atividades de Pesguisa e Desenvolvimento (P&D) e de
produc&o de componentes. Porém, a estratégia e as operagdes sdo descentralizadas.

Nos setores multilocais, cada subsidiaria € um centro de lucro separado,
devendo contribuir com sua parcela de resultado na propor¢do de suas oportunidades de
mercado, ou sgja, a empresa passa a competir com outras multinacionais e com 0s
concorrentes locais na base dos seus mercados individuais.

Nestes casos, a geréncia da empresa busca a atuagdo de forma eficaz através
de uma série de posicbes mundiais, com diferentes especificagdes de produtos, indices
de crescimento, ambientes competitivos e riscos politicos.

Nos setores multilocais a estratégia deve constituir-se de uma série de
estratégias domeésticas distintas. As unidades operacionais dos paises precisam dispor de
liberdade de acéo e autonomia. (Porter, 1986:330)

A caracterizacdo de um setor como multilocal ou global se aplica a diferentes
setores e segmentos de setores, mas isso ndo quer dizer que necessariamente se aplique
a uma empresa como um todo. Em um exemplo dado por Porter, o autor aponta o setor
de equipamentos elétricos, onde os itens pesados, como geradores de grande porte,
turbinas e grandes motores sdo tipicamente globais. Em contra-partida, os controles de
baixa voltagem e materiais elétricos de pequeno porte sdo caracteristicamente
multilocais. Este caso, embora ndo citado por Porter, se enquadra em grande parte com
algumas areas da multinacional General Eletric (GE).

Tipicamente, as empresas que possuem produtos com grande diferenciacéo

entre 0s mercados nacionais e enfrentam elevados custos de logistica ou que seus
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setores ndo possuem grande suficiéncia de economia de escala sdo tipicamente
multilocais. E, em sua maioria, continuaram assim, competindo em mercados nacionais
individualizados até que as caracteristicas de seus setores sejam modificadas. Muitas
empresas ndo serdo capazes de se tornar globais, justamente porgque Seus setores ndo
apresentam caracteristicas que justifiquem tais mudancas, até porgue, COmo veremos a
seguir, os setores globais exigem uma série de esforgos por parte das empresas para se

adequar atal competicéo.

2.2 - 0S SETORES GLOBAIS

Segundo Porter (1986), nos setores globais as empresas multinacionais
interligam fortemente suas subsidiarias em termos de operacOes e estratégia, langando a
totalidade do sistema mundial de producéo e marketing contra a concorréncia. Nestes
setores, as multinacionais S8 mais agressivas no que tange a disputa por mercado.

Um grande diferencial dos setores multilocais € o centro de lucro. Conforme
citado anteriormente, nos setores multilocais cada subsidiaria tem seu proprio centro de
lucro, contribuindo para o todo da multinacional. JA no caso das multinacionais que
competem em setores globais, 0s objetivos de lucro variam entre paises. Segundo
Porter, esses objetivos dependem do impacto individual sobre a posi¢cdo de custo ou
sobre a eficécia de todo o sistema mundial ou da posi¢do da subsidiariaem relagdo aum
concorrente global de importancia critica.

Nos setores globais a empresa multinacional passa a ter um centro de lucro
anico. Uma empresa pode fixar pregos num pais com objetivo de causar um efeito em
outro, por exemplo, ou até mesmo em atingir uma concorrente internacional. A
competicdo passa a ser em ambito mundial contra um numero reduzido de outras
multinacionais. Este ponto € outro grande diferencial frente as empresas que competem
em setores multilocais, competindo até com pequenas empresas locais.

Como se pode perceber, nos setores globais a estratégia é centralizada e ha um
alto grau de interdependéncia entre as subsidiérias e a matriz. Porém, mesmo com a
centralizacdo estratégica, issO ndo quer dizer as operagfes SA0 hecessariamente
centralizadas. A empresa busca atender as necessidades dos varios mercados locais,
evitando o comprometimento da eficiéncia do sistema global como um todo. Segundo

Porter (1989), as operagdes podem ser centralizadas ou descentralizadas, conforme as
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consideracOes econdmicas e sob o critério da maior eficacia geral, ou sgja, maior

eficacia para a empresa em ambito mundial.

2.3—- A EMPRESA MULTINACIONAL E A GLOBAL

Como mencionamos anteriormente, podemos notar que ha duas linhas de
estudo das empresas globais. Uma baseada na estrutura da organizagdo e a outra
rel acionada a dinadmica da competi¢éo e ao mercado.

O interessante de se observar neste ponto € que se levarmos em consideracéo a
perspectiva dos estudos organizacionais, notaremos que as empresas multinacionais
estdo hoje se transformando em empresas globais e que do ponto de vista da natureza da
competicdo, existird entre os autores um consenso de que a estratégia de competicao por
parte das multinacionais estéa se modificando de multilocal para global.

Para melhor entendimento do capitulo, a partir deste ponto utilizaremos apenas
o termo multinacional, ndo fazendo distingdo da diferenca organizaciona entre
multinacionais e transnacionais. E quando estivermos tratando da questéo da estratégia
de competicao relacionada com a dinamica do mercado das multinacionais, utilizaremos
os termos Multilocal e Global.

Trataremos daqui para frente apenas como transicdo multinaciona para global
este estégio de internacionalizacdo da empresa que envolve a mudanga organizacional e
a abordagem da dinamica da competicdo, ou como estudado por Porter, os setores de
competicdo das multinacionais de multilocal para global. Utilizaremos o termo
organizacdo multilocal para designar as empresas multinacionais que atuam com
estratégias multilocais, resumidamente, como definido por Yip (1996), empresas
multinacionais que tratam da concorréncia em cada pais ou regido numa base
individual.

Dagui para frente combinaremos indistintamente caracteristicas estruturais e
de orientacdo estratégica, ndo enfatizando as diferencas entre mudancas na estrutura
organizacional e mudangas no posicionamento estratégi co.

Notamos até agora a existéncia de dois estados tedricos da empresa
internacional, o global e o multilocal. Embora o termo multinaciona se aplique neste
caso, de acordo com Yip (1995) é preferivel a utilizagdo do temo multilocal, pois
multinacional esta muito associado ao tipo de empresa e ndo ao tipo de estratégia e

posicionamento de mercado.
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De acordo com Barllett e Ghoshal (1989) a organizacdo multilocal € uma
federacdo descentralizada com distribuicdo de recursos e de responsabilidades que
permite a cada operacéo internacional reagir de acordo com as diferencas locais. Ja a
empresa global € uma estrutura centralizada em suas decisbes, baseada em
comportamento orientado a acdo em equipe, onde se requer intensiva comunicacao entre
as partes e um complexo sistema de interdependéncia e comprometimento entre as
mesmas.

Notamos que Barllett e Ghosha (1989) consideram duas caracteristicas para
classificar as multinacionais:

e A capacidade de atender e suprir as demandas e necessidades
locais, €

e A importanciadaintegracéo global.

Como ja mencionado anteriormente, Barllett e Ghoshal baseiam-se em
aspectos organizacionais das empresas. Porém, como destacado por Yip (1996), a
abordagem multilocal e global podem coexistir e as empresas podem tomar
simultaneamente as duas formas de agdo. Algumas empresas adotam uma estratégia
multilocal para um determinado setor em que a empresa compete e uma estratégia
global para outro setor.

De acordo com Porter (1986) é importante observar que nem todas as
empresas multinacionais sdo capazes de competir globalmente. Embora os beneficios de
tal competicdo sejam grandes, os riscos também sdo significativos.

Porter (1986) aponta algumas caracteristicas ndo convencionais na gestéo de
empresas que as vezes se tornam necessarias em uma estratégia global :

e  Grandes investimentos em projetos com retorno as vezes zero ou
mesmo negativo;

e Ampla variedade de metas de desempenho financeiro entre as
subsidiérias no exterior;

e Linhas de produtos com projetos muito sofisticados ou com
pregos muito baixos em alguns mercados,

e A visdo das posicdes de mercado nos diferentes paises como
elementos interdependentes, e ndo independentes, de um portfdlio mundial a ser

aumentado ou reduzido em func&o da rentabilidade.
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Uma outra abordagem adotada baseada em grande parte na escola sistémica de
estratégia leva em consideracdo que o mercado € soberano para indicar quando a
perspectiva global pode substituir a multilocal. Estes autores destacam a importancia do
mercado global e ainfluéncia que este exerce sobre as decisdes estratégicas da empresa.

Segundo Ohmae (1985) ha um grupo de consumidores na triade Estados
Unidos, Europa e Sudeste da Asia, totalizando mais de 600 milhdes de consumidores
que podem ser considerados como um Unico segmento de mercado, ja que partilham os
mesmos habitos de consumo. A possibilidade de acessar esse supersegmento mundial
permite a pratica de uma estratégia de marketing global.

Como mencionado no capitulo anterior, a globalizagcdo tem contribuido para a
homogeneizagdo do mercado mundial. A comunicagdo baseada nos avangos da
tecnologia da informac&o distribui um estimulo de consumo e comportamento muito
parecido em diversas partes do mundo, contribuindo assim para que grande parcela da
populacdo, mesmo em diferentes regides do mundo, possuam habitos de consumo e
modos de vida muito semelhantes.

Keegan (1995), que tem seu trabalho focado na abordagem de marketing
internacional, identifica cinco categorias de marketing: doméstico, de exportacdo,
internacional, multinacional e global/transnacional.

O marketing multinacional, do ponto de vista da competicdo multilocal, tem
como objetivo segmentar o produto e o conhecimento para diversos mercados,
percebendo as diferencas e circunstancias locais de cada mercado e adaptando o
composto de marketing. O resultado desse processo € uma baixa integracdo global.

Ja a abordagem da quinta categoria de marketing de Keegan (1995), o
marketing global/transnacional, objetiva identificar o que pertence a cultura universal e
0 que é restrito a cada mercado. O objetivo desta abordagem é ser capaz de penetrar no
maior nimero de mercados com o0 minimo de diferenciacéo do composto de marketing.
Neste caso as agOes de marketing sdo centralizadas e com ato grau de integracéo
global.

Segundo Levitt (1983), as empresas tendem a ter produtos diferenciados para
mercados locais, porém buscam a economia de escala explorando a demanda
homogeneizada de produtos similares pelo mundo inteiro. I1sso pode ser feito com a
oferta de produtos mundiais a pregos mais competitivos, redirecionando o consumidor

de produtos locais para estes produtos.
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Um dos desafios para se alcancar a competitividade global é conseguir
equilibrar o aproveitamento de economias de escaa do mercado global e as
necessidades de adaptacOes locais. Neste caso, segundo Bass (1997), ndo existe uma
solucdo Unica que possa ser generalizada. A solugdo para estes casos depende de cada
mercado em particular e das caracteristicas do produto e da capacidade da empresa.

O produto que apresente estrutura comum, gue permita aproveitar tanto
economias de escala e que possa sofrer pequena alteracOes para atender as necessidades
locais de diferentes mercados serd, segundo Bassi (1997), ao mesmo tempo global e
local.

Como mencionado por Yip (1996), quando as empresas comegcam a se
internacionalizar, em muitos casos (a maioria mal sucedidos) oferecem produtos
padronizados sem nenhuma adaptacdo para outros paises. A concentracdo das atividades
pode deixar a empresa distante dos consumidores e acabar reduzindo o tempo de
resposta e a flexibilidade. Por isso a importancia de uma estratégia de marketing que
respeite as diversidades locais e que saiba explorar as vantagens globais. Saber
equalizar e pesar estes fatores € uma ferramenta chave para 0 sucesso de empresas
globais.

Exemplo disso € a M&M Mars, fabricante de doces que padroniza grande
parte de seus produtos em escala global, porém mantém abordagens de marketing
diferentes, e até mesmo, em alguns casos, marcas diferentes.

Através do equilibrio dindmico entre uniformizagéo de produtos, necessidade
para obtencdo de economias de escala, e diferenciacdo, essencia para se ter
adaptabilidade aos diferentes mercados, é que se consegue buscar a competitividade
global.

Uma ferramenta extremamente Util para compreender o funcionamento da
empresa global € a Cadeiade Valor de Porter (1996).

A cadeia de valor de Porter (Figura 2.3.1) nos permite identificar onde a
empresa é capaz de desempenhar as atividades necessdrias a um custo inferior ao dos
seus competidores ou em exercer determinadas atividades de um modo exclusivo, que
gere valor para o cliente e ndo esteja vinculado ao preco, justificando assim o adicional
de preco e, que dificilmente podera ser copiada pelos concorrentes em um curto/médio
prazo. Estas atividades constituem o principio fundamental da Vantagem Competitiva
abordada por Porter.

Figura2.3 — A Cadeiade Vaores de Porter
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Infra-estrutura da Empresa
'(inanciamento, planejamento @ relagdés com 0s investidores)

H Geslio de Recursos Humanos
i [recrutamento, bieinamenio & sistemas de remuneragio)
- H - .

Atividades S
de Apaio Desenvolvimento da Tecnologia
| (propeto oo produto, testes. projeto go processo, pesquisa de matenials, pesquisa de mercada)

|
|
| —
|

Cofmpras de bans e sdrvicos i
componentes, maguinas, propaganda @ semvicosh. |
Logistica Operacoes Logistica Marketing Servicos de
| dé Entrada de Saida & Vendas Pos-Venda
(armazenamenty | (fabricacdode | (processamente | (forca de vendas, (instalagtes.
de materiais de comparentes, de padidos | promocies, suparte ao
procedencia | montagam, depdsitos, | propaganda, clkante
externa, coleta de | operagies de | preparagdo de | feiras comercials solugdn de
dados, acessodo | unidades | ralatGrios) elaboracéo de reclamaches,
clienta a5 regionais| propostas) conseros|
instalacties)

Atividades Primarias —

Fonte: Porter, 1999:332

Segundo Porter (1996:331), a cadeia de valor agrupa as atividades da empresa
em vérias categorias, distinguindo entre as diretamente envolvidas na producéo,
marketing, entrega e suporte de um produto ou servigo; as que criam, adquirem e
melhoram insumos e tecnologia;, e as que desempenham fungdes abrangentes, como
levantamento de capital e processo decisorio geral. Em cada uma dessas categorias,
surge um conjunto de atividades ou de processos econdmicos organizacionais distintos,
como reparos de campo, recebimento e armazenamento de materiais de procedéncia
externa, faturamento, avaliacéo de desempenho pessoal e recompensa aos funcionarios.
As atividades especificas de cada empresa dependem, pelo menos em parte, do ramo de
negacio.

A vantagem competitiva das empresas € decorrente das atividades da empresa,
portanto, é de grande importancia para as empresas globais para que sua estratégia
obtenha resultados, que o conjunto de atividades desempenhadas segja feita com extrema
eficacia operacional. Ou sgja, que as atividades individuais sgjam feitas com exceléncia,
oferecendo a0 mesmo tempo 0s menores custos com a maior qualidade. Esta
combinagdo de atividades individuais realizadas com eficacia operacional trara a
Vantagem Competitiva e a rentabilidade superior para as empresas que podera ser
obtida através da combinagdo das atividades para o desenvolvimento da estratégia.

A estratégia global consiste, segundo Porter (1986), em melhorar a eficécia

operacional das atividades envolvidas na cadeia de valor. Essa melhoria, para as
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empresas globais, pode ser obtida através de atividades como aquisicéo de insumos em
ambito mundial, transferéncia de conhecimento e centralizacdo de investimentos em
P&D, por exemplo.

No caso das empresas multilocais, grande parte da cadeia de valor é redlizada
em cada pais ou regido, ficando as subsidiarias locais com autonomia integral ou quase
total paramoldar as atividades envolvidas na cadeia de valor.

Ja nas empresas globais hd uma liberdade de acdo para distribuir partes da
cadeia de valores entre 0s paises, otimizando os resultados globais. No caso das
empresas globais a empresa localiza as atividades de forma sel etiva em diferentes paises
e as coordena entre si, de modo a explorar e ampliar a vantagem competitiva da rede.

Yip (1996), em seu trabalho sobre estratégia global, identifica cinco dimensdes
da estratégia global:

e  Participacéo no mercado;

e  Produtos e servicos;

e Localizagdo das atividades geradorade valor;
e  Marketing;

e  Movimentos competitivos.

Uma estratégia global usaria a0 méximo cada uma das cinco dimensdes, ou
sgja, teria participacdo global no mercado, produtos e servicos globais, localizaco
global de atividades, marketing global e agdes competitivas globais.

Mas como j& mencionamos anteriormente, posicOes intermedi&rias sdo
perfeitamente possiveis, pois ha setores globais e multilocais, e também, nivels de
globalizacdo de cada setor.

No quadro abaixo (Yip 1996:23) poderemos verificar como as dimensdes da
estratégia global contribuem para a obtencdo dos beneficios da globalizacdo dos
negacios, tais como:

e  Reducéo de custos,

e Maelhoriadaqualidade de programas e produtos;
e Maior preferénciado cliente;

e Maior alavancagem competitiva.

E, aém disso, verificar qual dimensdo alcanca qual beneficio e os principais
obstaculos a estratégia global.
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Participagéo global no

economias de escala

exigentes e concorrentes

global, prestagéo de

antecipada. Fornece

. Principais
Beneficios
Alavancadores da - - - desvant_agens
L Reducdo de custos Melhoria da qualidade Aumento de preferéncia Alavancagem Todos as dimensdes
estratégia global . o .
do cliente competitiva incorrem em custos de
coordenagdo
Aumentao volume para | Viaexposi¢cdo aclientes Viadisponibilidade Vantagem da entrada Maior

comprometimento com

Acbes competitivas
globais

disponiveis para qualquer
pais. Da mais opcles e
alavancagem no ataque e

nadefesa.

mercado inovadores servicos e maior nimero delocais | o mercado do que faria
reconheci mento global para atague e contra por si s6.
atague
Reduz a duplicacdo dos Enfatizao Permite que os Base parainvasdo de Menos responsivos as
esforgos de desenvolvimento ea consumidores usem mercados de baixo custo. necessidades locais
desenvolvimento. Reduz gestao de recursos produtos familiares Equilibra desvantagem da
. 0s custos de compra quando fora de seus pequena participacdo no
Produtos Globais producéo e estoque paises. Permite que as mercado
organizagfes usem o
mesmo produto em
unidades de véarios paises
Reduz aduplicago de Enfatiza o esforgo. Permite amanutengéo da | Distancia as atividades
atividades. Ajudaa Permite controle de vantagem de custo do consumidor.
explorar as economias de qualidade mais independente das
escala. Explora consistente. condicdes locais. Aumenta o risco da
diferencas no fator custo moeda.
Localizacdo global das entre paises. Daflexibilidade sobre
atividades Concentragéo parcia onde basear a vantagem Aumentao risco de
permite flexibilidade competitiva. criar concorrentes.
versus mudancas de
moeda versus Fica mais dificil
comerciantes administrar a cadeiade
valores.
Reduz os custos de Enfatizatalento e Reforca as mensagens de Reduz a adaptagdo ao
Marketing global projeto eda produgéo'nos recursos. Pouqa . .marketi ng 20 expor o comportamento do
programas de marketing | alavancagem, boasidéias. | cliente a0 mesmo mix em clientelocal e ao
paises diferentes. ambiente de marketing.
Aumenta 0s recursos Competitividade local

pode ser prejudicada

Fonte: Yip, 1996




No capitulo seguinte, iremos analisar uma série de casos de empresas globais e a
adocdo de estratégias globais e multilocais, podendo identificar pontos ja abordados, assim

como as consequéncias e efeitos causados.
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CAPITULO 3 - ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo iremos estudar alguns exemplos de estratégias globais adotadas por
diversas empresas. Sera a oportunidade de podermos verificar alguns pontos importantes da
aplicacdo das estratégias globais e os reflexos nos resultados das empresas. Os casos
abordados neste capitulo tém como referéncia principal os autores Porter e Yip, aém de
algumas referéncias extraidas de autores que foram utilizados como base no capitulo 2.

O primeiro caso abordado é o da Black & Decker, multinacional americana
fabricante de ferramentas manuais. No inicio da década de 90, a multinacional, com um
faturamento anua em torno de US$ 5 bilhGes se encontrava pressionada tanto internamente
como externamente. No ambito externo sofria grandes pressdes de sua maior concorrente, a
multinacional japonesa Makita.

A Makita ja adotava uma estratégia de producéo e comercializacdo de produtos
com o0 maximo de padronizacdo possivel no seu mercado global. Desta forma, conseguiu se
tornar uma fabricante de produtos de baixo custo com alta penetragdo no mercado global,
inclusive no marketshare da Black & Decker, afetando diretamente os resultados de sua
concorrente.

A padronizacdo de produtos € uma caracteristica dos mercados globais, que
contribui diretamente para a multiplicacdo dos ganhos, principalmente porque concentra a
producdo para explorar economias de escala, além de reduzir os custos de desenvolvimento
de novos produtos para cada mercado individual.

Ja no ambito interno, a Black & Decker possui uma estrutura rigida e
extremamente nacionalista, que sufocava a coordenacdo, desenvolvimento e criagdo de
novos produtos, resultando, em grandes perdas de oportunidade.

Somados esses dois fatores, externos e internos, a Black & Decker voltou-se para
aglobalizacdo. Num gesto decisivo de seu presidente, Nolan Archibald, frente as crescentes
pressoes competitivas, a Black & Decker desenvolveu um programa de coordenacéo e
desenvolvimento mundial de novos produtos para que pudesse fabricar 0 maior nimero

possivel de produtos que exigissem a modificagcBes minimas para atuar globalmente.

Antes de adotar uma estratégia global, a Black & Decker possuia um grande

numero de subsidiérias atamente independentes, onde cada uma desenvolvia e vendia seus
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produtos localmente. Um exemplo disso € que no inicio da década de 80 chegou a ter em
sua linha de fabricacdo uma variedade de mais de 100 motores diferentes, fabricados em
diversas partes do mundo para atender as demandas de cada mercado local.

Com o processo de globalizagdo adotado pela empresa e a padronizagdo global de
seus produtos, a Black & Decker conseguiu reduzir no periodo de quatro anos a linha de
motores de 100 modelos diferentes para pouco mais de 20 opgdes, plangando conseguir
chegar ao patamar de apenas cinco model os.

O processo de modernizacao da érea de pesquisa e desenvolvimento (P& D), agora
com foco global, contribuiu diretamente para o resultado mencionado acima, permitindo
ganhos em economia de escala e menor duplicidade de esforcos, algo que antes era comum
acontecer entre as subsidiarias da multinacional. Além disso, a modernizacdo da é&rea de
P&D contribuiu para que novos produtos pudessem ser introduzidos no mercado mais
rapi damente, respondendo de formamais agil as pressdes competitivas dos concorrentes.

Como diferencial, a Black & Decker investiu e priorizou o design como
estratégia, e hoje é lider no setor em gestdo de design. Na &rea de marketing, buscou
centralizar suas propaganda em apenas duas agéncias, com o objetivo de deixar a marca
consolidada no mercado global.

Para vencer os problemas internos e a resisténcia enfrentada pela sua equipe no
comego do processo de globalizacdo, o papel de lideranca assumido pelo presidente foi de
grande importancia. Algumas alteragdes gerenciais foram efetuadas, dando aos gerentes um
papel mais abrangente para o trabaho em conjunto com as diversas subsidiarias, todas
focadas na estratégia global. E para ganhar mais eficiéncia e obter maior economia de
escala na fabricagdo, distribuicdo e marketing, a Black & Decker comprou a linha de
aparel hos el etrodomeéstico de pequeno porte da General Electric (GE).

Com a adocdo da estratégia global e as mudancas promovidas, a Black & Decker
conseguiu superar as pressdes competitivas e num periodo de apenas quatro anos aumentou
suas receitas em cerca de 30%.

A Black & Decker, como verificamos acima, em uma das medidas adotadas para a
globalizagdo, reduziu consideravelmente o nimero de motores de sua linha de produtos e
passou a ter maior economia de escala na producdo de poucos modelos diferentes de

motores e para atender a uma demanda global e ndo mais apenas demandas locais. Uma
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outra forma de reduzir custos no que tange a fabricacdo de produtos € a realocacdo da
producdo. Esta medida também pode ser, de grande importancia para os resultados das
empresas globais.

Foi exatamente isso que fez a multinacional Alemd, Volkswagen. Explorar as
diferencas de custos de producéo entre paises pode significar um grande impulso para a
globalizacdo. Como verificado por Yip (1996), em geral, o fator custo varia de pais para
pais, e mais ainda para determinadas indUstrias. A disponibilidade de certas técnicas
também varia. A concentracdo de atividades em paises de baixo custo ou com boa
gualificacéo aumenta a produtividade e reduz custos.

A Volkswagen, por sofrer grandes pressdes de concorrentes com carros mais
baratos, tem estado em constante pressdo para a reducdo de custos. Uma das solucbes
encontradas foi a concentracdo da produgdo em vérios locais para aproveitar as diferencas
de custos entre os paises.

Segundo Yip (1996: 50), na Espanha o custo da hora de trabalho é menos que a
metade do que na Alemanha. Para aproveitar esse diferencial de custos, a empresa
transferiu a producéo de carros Polo de Wolfsburg para a Espanha, liberando a cara méao-
de-obra alema para a producéo do Golf, que também é mais caro. Outro exemplo desse tipo
de concentragcdo ocorreu quando a Volkswagen fechou sua fébrica de New Stanton, na
Pensilvéania, que produzia o Golf e o Jetta. O mercado menos abastado dos Estados Unidos
foi servido, entdo, pela fabrica de méo-de-obra barata aqui no Brasil, que produzia o Fox*®
para exportacdo. O lado mais caro da linha de producéo (o Jetta e o Golf) foi importado da
Europa. A concentracdo e a coordenagao da producdo fez com que a empresa conseguisse
reduzir os custos substancialmente.

Um outro ponto importante e que causa uma certa confusdo na definicdo de
estratégias globais € a concepcdo de produtos e servicos globais. Segundo Yip (1996), os
beneficios provenientes de produtos e servigos globais sdo obtidos quando se padroniza o
produto principal ou grande parte dele e, a0 mesmo tempo, se customizam outras partes
para poder atender demandas locais, respeitando, dessa forma gostos, culturas e habitos que

ndo podem ser globalizados. A concepcdo de produtos globais esté interligada a utilizacéo

13 Note que embora o Fox tenha sido introduzido ao mercado brasileiro ha pouco tempo, o carro jaera
produzido em nossas fébricas, porém com toda a sua producdo direcionada ao mercado externo.
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de um marketing global. A unido de produtos globais e marketing global caminham
geralmente juntas na defini¢do de estratégias globais.

A Unilever, por exemplo, nos da um claro indicativo de como a unido de um
produto global a uma estratégia de marketing global podem gerar resultados satisfatorios.

Quem nédo se lembra do amaciante Fofo e 0 seu ursinho? O amaciante Fofo, como
é conhecido pelos brasileiros, € uma historia de sucesso da Unilever no langamento de um
produto totalmente global, um amaciante de roupas mundial.

Na década de 70, a Unilever seguia de perto a sua concorrente Procter & Gamble
(P&G) no setor de amaciantes de roupas. A Procter & Gamble era lider mundial em
diversos paises na &ea de amaciantes. Em uma das subsidiarias da Unilever, mais
precisamente a subsidiaria da Alemanha, foi introduzido um novo amaciante, que tinha
como alvo o aspecto da economia. Para poder equilibrar os aspectos negativos que o preco
baixo trazia consigo em termos de qualidade, a empresa desenvolveu dois elementos que
tinham como conotacdo principal a suavidade, que segundo pesquisas realizadas, era o
objetivo principa dos consumidores.

Um dos elementos era 0 nome do produto, Kuschelweich, que em aleméo significa
“envolto em suavidade”, e o outro era um ursinho gue tinha pouco espago na propaganda e
ndo atuava de forma ativa, mas que era o simbolo da maciez do produto. O sucesso da
subsidiaria alema encorgjou a Unilever alancar um produto semelhante em diversos paises,
porém com peguenas adaptacfes. Foi mantido o mesmo posicionamento do produto
lancado pela subsidiaria alemd, economia e maciez, porém o ursinho passou a ter papel
ativo na propaganda e se tornou um simbolo reconhecido de qualidade e suavidade.

A mesma propaganda foi levada para todos os paises em que o amaciante foi
lancado, sofrendo 0 minimo de mudangas, exceto pela dublagem da voz e adaptacdo da
lingua. Em todos os casos, 0 nome do produto foi alterado para uma palavra que indicasse
suavidade na lingua local. Em alguns casos, como em Formosa e Coréia, 0s comerciais
incorporaram um elemento de cunho mais cientifico, onde era mostrado a imagem
ampliada das fibras do tecido. Este é um exemplo de adaptacdo as caracteristicas do
mercado local, onde neste caso, os clientes tinham um desgjo pela evidéncia cientifica do

produto.
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No gera, o frasco e a embalagem foram mantidos em praticamente todos os
paises, savo os casos em que para diferenciar o produto da concorréncia contrastes de
cores foram utilizados.

A Unilever considera o produto como um grande sucesso e o responsavel por
tornar a empresa lider na categoria em diversos paises. O novo amaciante do ursinho sé ndo
foi lancado no Reino Unido, onde a empresa ja possuia uma marca forte e lider.

Este caso nos revela um ponto caracteristico do marketing global: o marketing
global deve ser flexivel. Somente os elementos de marketing que ganham com a
padronizacdo devem ser padronizados e a adaptacdo local deve ser permitida.

Um outro caso interessante de ser abordado € o daindustria de motos da Honda. A
Honda recorreu ao marketing para homogeneizar a demanda mundial e liberar o potencial
das economias de escala

Antes da Honda se transformar em empresa global, existiam dois tipos de
indUstrias de motos: as da Asia, com motos simples e de uso voltado para o trabalho e as
dos Estados Unidos, em que pessoas, em menores quantidades se comparado a Asia,
andavam em motos sofisticadas por diversio.

Como € de se esperar, uma vez que na Asia as motos eram utilizadas basicamente
para deslocamento das pessoas para o trabalho, sendo populares e simples, a competicéo se
dava basicamente no preco. Jano Ocidente os fabricantes utilizavam o estilo e aimagem da
marca para a diferenciacdo de seus produtos. Porém, como 0 mercado era pequeno e as
linhas de produtos eram vastas, isto significava menores oportunidades de economia de
escala. Os grandes fabricantes™ de motos atuavam internacional mente, mas com pequenos
volumes.

A Honda conseguiu globalizar o setor de motos ao convencer os consumidores
americanos de classe média que era divertido andar de moto. A Honda estabeleceu como
meta a conquista de novos clientes e investiu pesadamente em propaganda, promocoes e
eventos comerciais para convencer os consumidores gque as suas motos eram confiaveis,
baratas e faceis de utilizar. Além disso, investiram em uma grande rede de distribui¢do com
mais de 2000 revendedores, representantes vargjistas, garantias, servicos de apoio e

assisténcia técnica eficiente e &gil. Dessa forma, a empresa conseguiu adaptar as

14 Harley-Davidson dos Estados Unidos; BMW da Alemanha; Triumph e BSA da Inglaterra
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preferéncias do mercado as caracteristicas de seus proprios produtos, afastando as
preferéncias das caracteristicas dos seus concorrentes.

Na Europa, a Honda chegou a investir durante sete anos até conseguir uma
rentabilidade sustentada, financiando esse esforgo global com recursos decorrentes de
outras posi¢oes de lideranga, como os Estados Unidos e suaterra natal, o Japéo.

Além de homogenei zar e adaptar 0 mercado as caracteristicas dos seus produtos, a
Honda sustentou seu crescimento atraindo os clientes com os niveis superiores de sua linha
de produto™. A lealdade & marca foi ponto chave para o sucesso de tal crescimento auto-
sustentado. Dessa forma, a Honda conseguiu expandir sua linha de motos simples e baratas
para motos maiores e mais sofisticadas e, consegientemente com maiores margens de
lucro.

Uma outra caracteristica marcante da estratégia de penetracéo global da Honda foi
a exploragdo das economias de escala decorrentes da centralizagdo da fabricacdo e da
logistica. O crescente volume de vendas de motos, mais de 50.000 unidades por més,
permitiu a Honda utilizar técnicas de fabricacdo mais econdémicas e ndo disponivels para 0s
concorrentes com menores volumes de producéo.

O somatorio de resultados decorrentes da estratégia global da Honda propiciou
uma série de vantagens para a empresa global. O volume de produgéo elevado e os custos
de transporte mais baixos, devido a eficiente cadeia de logistica global, proporcionaram
custos unitéarios finais muito inferiores aos dos concorrentes. E como relatado por Porter
(1986), com os custos de producdo mais baixos, pode-se investir de forma intensa em
marketing e distribuicdo e as economias de escala decorrentes do marketing global e da
eficiente cadeila de distribuicio combinadas com o0s custos de producéo inferiores
resultaram em altos lucros, que financiaram a entrada da Honda na industria
automobilistica.

Como mencionado anteriormente, a Honda utilizou estratégias de marketing
global para homogeneizar a demanda mundial, mas o éxito da Honda néo foi baseado em
um produto global. A empresa soube administrar as diferencas locais e a participagéo

global num grande mercado (Estados Unidos e Jap&o), fortalecendo sua posi¢édo em outros

1> Aproximadamente metade dos novos proprietarios de motos adquiriam model os maiores e mais caros apos
12 meses da primeira compra.
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mercados (Europa). Mesmo quando seus concorrentes mais poderosos, a Yamaha e a
Kawasaki, ambas japonesas, manifestaram interesse internacional, a Honda ja havia criado
novos mercados na Europa e Estados Unidos, havia partido na frente de seus concorrentes
locais e possuia forca suficiente para reagir com as pressdes competitivas locais e
internacional mente.



Nos casos acima citados abordamos al gumas das dimensdes da estratégia global .

Quadro 3.1 - Dimensbes da estratégia globa — beneficios e desvantagens
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Alavancadores da
estratégia global

Beneficios

Principais desvantagens

Reducdo de custos

Melhoria da quaidade

Aumento de preferéncia do
cliente

Alavancagem competitiva

Todos as dimensdes
incorrem em custos de
coordenacdo

Participacéo global no

Aumenta o volume para
economias de escala

Viaexposicdo a clientes
exigentes e concorrentes

Viadisponibilidade global,
prestacéo de servicos e

Vantagem da entrada
antecipada. Fornece maior

Maior comprometimento
com o mercado do que

mercado inovadores reconhecimento global ndmero de locais para fariapor si so.
atague e contra ataque
Reduz a duplicagéo dos Enfatiza o desenvolvimento Permite que os Base parainvasdo de Menos responsivos as
esforgos de e agest&o de recursos consumidores usem mercados de baixo custo. necessidades locais
desenvolvimento. Reduz os produtos familiares quando Equilibra desvantagem da
Produtos Globais custos de compra produgdo fora de seus paises. Permite pequena participagdo no
e estoque que as organizagBes usem o mercado

mesmo produto em unidades
de varios paises

Localizag&o global das
atividades

Reduz a duplicagéo de
atividades. Ajuda aexplorar
as economias de escala
Explora diferencas no fator
custo entre paises.
Concentrag&o parcia
permite flexibilidade versus

Enfatiza o esforco. Permite
controle de qualidade mais
consistente.

Permite amanutencéo da
vantagem de custo
independente das condi¢es
locais.

Daflexibilidade sobre onde
basear a vantagem

Distancia as atividades do
consumidor.

Aumenta o risco da
moeda.

Aumenta o risco de criar

mudancas de moeda versus competitiva concorrentes.
comerciantes
Ficamais dificil
administrar a cadeia de
valores.
Reduz os custos de projeto e | Enfatizatalento e recursos. Reforga as mensagens de Reduz a adaptacdo ao
Marketing global da producg&o nos programas Pouca alavancagem, boas marketing ao expor o cliente comportamento do cliente
de marketing idéias. a0 mesmo mix em paises local e a0 ambiente de
diferentes. marketing.
Aumenta 0s recursos Competitividade local
disponiveis para qualquer pode ser prejudicada.

Acbes competitivas globais

pais. DAmais opgoes e
alavancagem no ataque e na
defesa.

Fonte: Yip, 1996




Em nosso proximo exemplo iremos verificar a importancia de acOes competitivas
globalmente integradas. Esta dimensdo da estratégia global € tida por Yip (1996) como a mais
dificil, pois em geral suas conseguéncias sG0 menos visiveis que as demais dimensdes, como
produtos globais ou marketing global. Entretanto, a empresa que ndo promover acdes competitivas
globalmente integradas pode ter seus resultados prejudicados em paises onde possui vantagem
competitiva local e ainda ter sua competitividade global enfraquecida, como veremos no caso
abaixo.

Na década de 80, a Kodak possuia ata qualidade em seus produtos, marca global mente
famosa e reconhecida e um sistema de distribuicdo bastante eficiente. Sua estratégia havia sido
globalizada com sucesso, possuia uma linha de produtos globa mente padronizados, um marketing
globa agressivo. Como podemos ver, muitas das dimensdes da estratégia global estavam sendo
aplicadas com sucesso.

Porém, a Kodak estava perdendo parcela de mercado nos Estados Unidos e na Europa para
0 seu concorrente global, ajaponesa Fuji Photo Film.

Esta perda de mercado foi consequiéncia de algumas decisdes estratégicas mal elaboradas.
A Kodak cometeu um erro que inimeras empresas ocidentais ja haviam cometido, ignorar o
mercado Japonés. A Kodak considerou o Japdo como pouco atrativo se analisado isoladamente, e
ndo se atentou a importancia estratégica desse pequeno pais, que abriga um forte concorrente global
e um dos mercados consumidores com os clientes mais exigentes do mundo.

Dessa forma, a Kodak abriu mdo de grandes investimentos no Japdo, deixando a
distribuicdo de seus produtos a cargo de sua representante japonesa, € ndo adaptou seu produto
global as minimas necessidades do mercado japonés, como a traducdo das embalagens para a
impressdo na lingua local. Esta sucessdo de erros estratégicos permitiu a concorrente local o
crescimento e fortalecimento no Japdo sem causar tantas ameacas globalmente. No inicio da década
de 80 a concorrente Fuji ja possuia cerca de 70% do mercado japonés.

Na tentativa de reagir a concorréncia da Fuji, que agora ndo se dava apenas em seu
mercado domeéstico, o Japdo, a Kodak cometeu outro erro grave em termos de agdes competitivas
globais. Passou a se defender da Fuji nos mesmos paises em que estava sendo atacada, enquanto a
concorrente continuava a ganhar espaco e mercado no Japdo e em paises onde era lider. Dessa

forma, devido a grande base de vendas que a Kodak possuia, quaisquer reducdes nos precos ou
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promocdes que fizesse acabava por prejudicar ainda mais a propria Kodak, que ndo ganhava
mercado e ainda diminuia suas margens.

Apenas em 1984 a Kodak elaborou uma estratégia para o aumento da participagdo no
mercado japonés, combinando o aumento de sua participacdo global a acbes competitivas globais,
duas importantes dimensdes da estratégia global. Sendo assim, a Kodak partiu para um contra-ataque
indireto, ou segja, defendeu-se do ataque competitivo em um pais através do atague a outro pais.

Para impedir o avanco da Fuji nos mercados Europeu e Norte Americano, a Kodak contra-
atacou a concorrente na base do seu mercado domestico, 0 Japdo. Passou a investir pesadamente em
seu sistema de distribuicdo e adaptacdo de seu produto global as necessidades locais, dém de
realizar promocdes intensas da venda de seus produtos no principal mercado da sua concorrente.

A estratégia de contra-atague da Kodak enfraqueceu a Fuji no seu mercado base e forcou a
concorrente a voltar suas atencdes para o seu principa mercado, contribuindo para a perda da
competitividade global da Fuji. A Fuji foi forcada a chamar de volta alguns de seus melhores
executivos gue estavam atuando em outros mercados para poder atuar novamente no Japao, tendo
em vista o forte ataque sofrido pela Kodak.

O resultado dessa estratégia orientada e focada nas dimensbes da estratégia global
permitiram a Kodak multiplicar a sua parcela no mercado Japonés para 15% aém de diminuir
sensivelmente a competitividade global da sua concorrente em outros mercados chaves da K odak.

Como podemos ver nos exemplos abordados neste capitulo, a orientacdo estratégica das
empresas com atuacdo global influencia diretamente nos resultados obtidos. A andise do tipo de
estratégia a ser praticada e a forte orientacdo as dimensdes estratégicas € de suma importancia para

as multinacionais que competem global mente.



VIl. CONCLUSAO

Com as grandes mudancas enfrentadas no mercado competitivo nas Ultimas décadas,
notamos que em determinados setores a competicdo cresceu de forma acentuada. A definicéo
estratégica das empresas passou a ser ponto chave na definicdo do sucesso empresarial de diversas
multinacionais.

Embora a globalizacdo tenha facilitado o acesso a diversos mercados diminuindo as
barreias entre paises, intensificando a formagdo de blocos econdmicos, a velocidade das
comunicacdes e as grandes mudangas tecnol dgicas, tém influenciado diretamente a competitividade
das multinacionais.

Como podemos constatar no decorrer da pesquisa, as empresas multinacionais possuem
multiplas unidades produtivas e um potencia para explorar economias de escala e sinergias e assim
aumentar consideravel mente sua competitividade, sejalocalmente como de formaglobal.

Enfatizamos a importancia das estratégias globais como forma de melhorar a eficiéncia e
competitividade das empresas, levando sempre em consideragdo que nem todas as empresas
possuem potencial e caracteristicas para adotar uma estratégia globa. E fundamental conhecer
exatamente os limites das organizacdes e saber como trabalhar as dimensdes da estratégia global
paraevitar possiveis problemas estratégicos, como 0 mencionado no estudo de caso da K odak.

De acordo com o que foi abordado nessa pesquisa, € possivel constatar que mais do que
uma necessidade de desenvolver uma estratégia de globalizac8o para as empresas, o desafio que se
apresenta € saber como implanté&la e manté-la permanentemente em evolugdo, acompanhando as
mudancas do ambiente econdmico. E evidente que no atual estégio de competitividade internacional
acriatividade e o dinamismo dos dirigentes empresariais, combinados com conhecimento tedrico de
estratégia e das implicacOes dos setores de atuacdo sdo fundamentais para 0 sucesso das acles
implementadas.

O estégio global das empresas multinacionais criam um desafio de formular estratégias que
capturem economias de escala e sinergias das dimensdes da estratégia global sem, com isso, perder a
capacidade de atender as caracteristicas e necessidades particulares dos mercados locais em que

atuam.
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Podemos constatar que se trata de um complexo processo de gjuste, dadas as multiplas
forcas que influenciam a adequagdo do composto mercadol 6gico para responder a essas exigéncias
concorrentes e contraditorias de especificidade e homogenei zacdo dos produtos.

Com base nas informagdes estudadas nesta pesquisa tivemos a oportunidade de verificar
gue é extremamente vidvel a adocdo de estratégias globais como forma de aumentar sua
competitividade e evitar a perda de mercado para concorrentes, sgjam eles locais ou globais. Porém,
como abordado por Porter, € preciso fazer uma andlise do setor de atuacdo da empresa. Nem todas as
empresas atuam em setores globais ou que possuam caracteristicas para a globalizacéo, assm como
nem todas as empresas tém potencial para a globalizacdo.

De fato, as estratégias globais possibilitam a criacdo de vantagens competitivas para
empresas e setores que possuem caracteristicas para a adocéo de tais estratégias. O grande dilema
dos administradores e gestores das multinacionais € identificar tais potencialidades e aproveita-las
através da adocao de estratégias globais.
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