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O aumento da competicdo, das trocas entre paises e 0 surgimento de
empresas multinacionais em paises em desenvolvimento amplia a
importancia da compreensdo das formas de gestdo de subsidiérias.
Este artigo pretende entender a estratégias addotadas pela matriz para
a gestdo de suas subsidiarias. A decisio de implantacédo de cada planta
pode apresentar diferentes fatores motivadores, em suma, podemos
afirmar que as empresas ao realizarem investimento direto estrangeiro
procuram obter: acesso a novos mercados, acompanhar clientes,
acesso a baixo custo; acesso a conhecimento, habilidades e tecnologia;
acesso a recursos naturais; transpor barreiras comerciais e reduzr
tarifas; racionalizar recursos e adaptar produtos a demanda de
mer cados especificos. Mas também é uma forma de responder as novas
demandas trazidas pela globalizacdo. Estes elementos auxiliam no
entendimento da realizacéo do IDE por diferentes empresas; € preciso
entender também quais estratégias as empresas dos paises em
desenvolvimento utilizaram para enfrentar os obstaculos nos seus
paises e no exterior? Quais estratégias foram utilizadas por estas
empresas para competirem com empresas consolidadas mundialmente
e que competem também nos seus mercados nacionais? No Brasil
temos alguns exemplos de sucesso como as siderurgicas do Grupo
Gerdau, a montadora de caminhdes Marcopolo, a Oxiteno que produz
especialidades quimicas, entre outras. Entretanto, o numero de
empresas de capital brasileiro com unidades no exterior ainda é
pegqueno quando comparado com o de empresas coreanas e chinesas,
por exemplo. Nosso artigo procura avancar na discussdo das
estratégias utilizadas pelas empresas de paises em desenvolvimento
gue tém presenca mundial. Faz parte do entendimento responder as
perguntas:” Qual € a estratégia de gestéo das subsidiarias?” “ Como a
matriz determina as atribuicbes das subsidiarias?” Quais sdo 0s
interesses envolvidos na escolha do local e das estratégias de atuacao
das subsidiarias?” Enfim, sGo essas as questfes que pretendemos
compreender melhor.
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1. Introducao

O fenbmeno da globalizacdo pode ser observado a partir do novo modelo de organizacdo da
producdo com o surgimento do que Chesnais (1996) chamou de empresa-rede. Esse novo
modelo caracteriza-se pela crescente descentralizacdo da producdo, com a distribuicdo de
fungdes complementares entre as diferentes unidades de uma mesma empresa global e/ou
entre diferentes empresas.

Os efeitos da globalizaco também podem ser observados pelo crescente aumento dos fluxos
internacionais de comércio e pela existéncia de cadeias globais de fornecimento e de
distribuicdo. Ernest & Kim (2002) afirmaram que o processo de globalizagéo reorganizou a
organizagao internacional da produc&o nas empresas multinacionais, modificando o modelo
de sede e subsidiarias réplicas. Mais ainda, identificaram as caracteristicas responsavels por
essa reorganizacao: a liberalizacdo dos mercados, o desenvolvimento das tecnologias digitais
(convergénciadigital) e aintensificacdo das pressdes competitivas.

O aumento da competicado, das trocas entre paises e o surgimento de empresas multinacionais
em paises em desenvolvimento amplia aimportancia da compreensdo das formas de gestdo de
subsidiarias. Este artigo pretende entender a estratégias adotadas pela matriz para a gestéo de
suas subsidiarias. Para tanto, faremos uma discussdo da literatura e a proposicdo de um
modelo tedrico de gestdo de subsidiarias, dém de procuramos observar seus elementos na
prética das empresas. As analises serdo feitas a partir de casos de empresas brasileiras que
possuem subsidiarias no exterior e atuacdo de destague no mercado nacional.

2. Problema de estudo

Em um trabalho unificador, Cantwell (1989) identificou as diferentes abordagens que
justificam arealizacéo de investimento direto estrangeiro (IDE) propostas em diversas teorias.
A primeira abordagem enxerga o IDE como fator para dominio de mercado; o investimento
direto estrangeiro serviriacomo uma forma de expanséo da empresa. Outra abordagem afirma
gue o IDE melhora a eficiéncia operacional e miniminiza custos, inclusive os custos de
transacdo, a partir da internalizacéo de atividades. A terceira abordagem considera o IDE
COmOo uma resposta ao investimento de uma empresa concorrente, justificando o investimento
direto estrangeiro como resposta a competicdo entre empresas. A gquarta abordagem considera
o desenvolvimento dos diferentes paises e de suas empresas em busca da exploracdo mais
adequada para cada local. Por fim, a quinta abordagem € a mais abrangente e é a propria
teoria do paradigma eclético, proposta por Dunning (1993 e 1994). Estes dois estudos,
juntamente com outros (Vernon, 1971; Johansson & Vahlne, 1977; Ohame, 1987; Birkinshaw
& Morrison, 1995; Ferdows, 1997; Bartlett & Ghoshal, 2002) procuram explicar 0 movimento
em direcdo ainternacionalizacdo e as estratégias das subsididrias.

A decisdo de implantagcdo de cada planta pode apresentar diferentes fatores motivadores, em
suma, podemos afirmar que as empresas ao readlizarem investimento direto estrangeiro
procuram obter: acesso a novos mercados; acompanhar clientes; acesso a baixo custo; acesso
a conhecimento, habilidades e tecnologia; acesso a recursos naturais; transpor barreiras
comerciais e reduzir tarifas; racionalizar recursos e adaptar produtos a demanda de mercados
especificos. Mas também é uma forma de responder as novas demandas trazidas pela
globalizagéo.

Estes elementos auxiliam no entendimento da realizagdo do IDE por diferentes empresas; €
preciso entender também quais estratégias as empresas dos paises em desenvolvimento
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utilizaram para enfrentar os obstacul 0s nos seus paises e no exterior? Quais estratégias foram
utilizadas por estas empresas para competirem com empresas consolidadas mundiamente e
gue competem também nos seus mercados nacionais? No Brasil temos alguns exemplos de
sucesso como as siderurgicas do Grupo Gerdau, a montadora de caminhdes Marcopolo, a
Oxiteno que produz especiaidades quimicas, entre outras. Entretanto, o niUmero de empresas
de capital brasileiro com unidades no exterior ainda é pequeno quando comparado com o de
empresas coreanas e chinesas, por exemplo.

Nosso artigo procura avancar na discussdo das estratégias utilizadas pelas empresas de paises
em desenvolvimento que tém presenca mundial. Faz parte do entendimento responder as
perguntas:“Qual € a estratégia de gestdo das subsididrias?’ “Como a matriz determina as
atribuicdes das subsidiarias?’” Quais sdo 0s interesses envolvidos na escolha do loca e das
estratégias de atuacdo das subsididrias?’ Enfim, sdo essas as questfes que pretendemos
compreender melhor.

3. Referencial tedrico

Para a Unctad (2000) as empresas multinacionais possuem estratégias de operacdes diversas
gue variam de acordo com o ambiente e 0s objetivos da matriz. Em paises onde as barreiras
de comércio sdo significativas, investimentos diretos sdo bem-vindos e os custos de
transporte, por exemplo, sdo altos, a estratégia domeéstica parece ser a mais adequada. Nessa
estratégia a empresa aproveita o potencial domeéstico, inicialmente ndo visa a exportacdo e
atua de formamaisisolada.

Para os paises que possuem um comércio mais aberto e empresas em elos produtivos
importantes pode ser adotada a estratégia da integracdo simples. A cooperacdo da
multinacional, através de sua subsidiéria, com empresas locais pode permitir incrementos de
eficiéncia e descentralizacao de atividades como as de pesquisa e desenvol vimento.

Em paises com comércio mais aberto, com competicdo crescente, capacitacdo técnica, entre
outros, a estratégia de integracéo complexa pode ser a mais adequada. A multinacional entra
no mercado, principamente, por meio de fusdes e aquisicdes, visa uma melhor posicéo
competitiva global, a incorporacdo de fungdes produtivas e tecnoldgicas e a participagdo em
cadeias regionais.

A instalacdo de subsididrias faz parte de uma politica de ampliacdo de mercado; alguns

autores identificaram os objetivos da matriz no momento de investir no exterior a partir de
uma planta produtiva. A tabela 1 resume as idéias principais de cada autor.

Autor Pontos Destacados
Ferdows (1997) Razdo estratégica para alocalizagdo de subsidiérias
- acesso a baixo custo de producéo
- proximidade do mercado
- utilizac&o de recursos tecnol 6gicos

Bartlett e Ghoshal (2002) Relaciona aimportancia estratégica do ambiente da subsididriae
recursos e capacidades disponiveis no local
Dunning (1993 e 1994) Atribuicdo das subsidiérias

- parainser¢do no mercado local (processo inicia de

internacionalizaco)

- para solidificar e ampliar a participagdo da empresa no mercado
Vereecke e Van Dierdonck (2002)  Atribuigo da subsidiaria

- decorre do ambiente e da evolucdo da empresa

Fonte: Elaborac&o dos autores
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Tabelal — Papel das Subsididrias

Para as empresas localizadas em paises em desenvolvimento a investida no exterior € uma
forma de continuar competindo nos seus préprios mercados. Uma vez que as multinacionais
dos paises desenvolvidos competem em mercados em todo 0 mundo e muitas vezes ampliam
sua participacéo a partir de ganhos em funcéo do seu porte.

As empresas entrantes se defrontam com a falta de conhecimento do mercado e dos recursos
disponiveis, ndo possuem rede de fornecedores e nem conhecimento do ambiente
ingtitucional. Contudo, as empresas dos paises em desenvolvimento contam com a vantagem
de lidar em seus préprios mercados com um ambiente institucional complexo e por esta razéo
podem obter vantagens na realizacdo de IDE em paises com caracteristicas similares as suas.
Neste sentido, iniciar a expansdo internacional por paises que possuem caracteristicas
similares as do pais de origem € uma estratégia que pode significar errar menos No Processo
de expansdo.

Khanna e Palepu (2006) bem observaram que muitas multinacionais sdo relutantes em
confeccionar estratégias para cada um dos mercados em desenvolvimento os quais operam,
principalmente se 0 mercado é pequeno e de risco. Estas empresas acreditam ser custoso e um
incOmodo modificar seus produtos, servicos e formas de comunicacdo de acordo com as
preferéncias locais. Para os autores existem diferentes tipos de consumidores. O global, que
desgja produtos similares aos comercializados nos paises desenvolvidos e esta disposto a
pagar os mesmos precos. Glocal, consumidor que demanda produtos proximos aqueles
comercializados nos paises desenvolvidos e esta disposto a pagar quase 0S mesmos pregos.
Local, aguele que desga produtos com qualidade e precos locais. Por fim, consumidor Base-
inferior, disposto a pagar o menor prego possivel. Com consumidores diferentes € razoavel
pensar que cada pais mereceria uma estratégia propria, isso sem contar as questées do novo
ambiente a ser explorado.

A l6gica de desenvolver estratégias conjuntas para mercados em desenvolvimento, tal como o
BRIC (Brasil, Rissia, India e China) abre espaco para empresas de paises em
desenvolvimento ampliarem sua participacdo no mercado internacional. O investimento no
exterior pode comegar justamente em paises em desenvolvimento, locais onde € mais fécil
entender o ambiente. Além disso, estar disposto a desenvolver uma estratégia especifica para
cada mercado amplia as chances de melhor compreender as necessidades de cadalocal.

4. Modelo proposto

Nossa proposta de modelo de gestdo de subsididria considera os elementos apontados na
literatura e procura fazer um elo entre eles. Partimos dos trabalhos de Ferdows (1997),
Maritan et. al (2004).

Tomamos como base o0s seguintes elementos: a atribuicdo da subsidiaria; o destino de sua
producdo; o grau de autonomia dos gestores locais, o nivel de transacdes de conhecimento
com empresas locais e com amatriz e demais subsidiarias; o nivel de atividades técnicas que
a unidade esté apta a realizar e os mecanismos de gestéo utilizados pela matriz. Todos esses
elementos fazem mais sentido se a empresa fizer uma andlise prévia das especificidades de
cada mercado que se pretende atingir. A figura 1 apresenta um esguema relacionando os
elementos para a gestdo de subsidiarias.
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{ Estratégias individuais para cada mercado ]

Destino Producao l ﬂ I ﬂ I
Mivers Transagdes l Atribuigdo Subsidiaria ‘ Grau Ammmf,a Mecanismos Gestio
Conheciments Gestores Locais
Mivel Atividades \ W' g \ s
\ Técnicas j

Subsidiaria 2

Fonte: Adaptado de Vieira & Zilbovicius (2007)
Figural— Modelo de Gestdo de Subsidiérias

¢

No modelo proposto a definicdo da atribuicdo da subsidiaria € feita simultaneamente com a
determinacédo do grau de autonomia e a definicdo dos mecanismos de gestdo, e todas essas
escolhas sdo feitas apds o estabelecimento de uma estratégia Unica para cada mercado, ou
entdo o desenho de estratégias conjuntas para mercados similares.

A matriz objetiva que as subsidiérias tirem as maiores vantagens possiveis dos recursos locais
onde estdo instaladas. A atribuicéo de cada subsidiaria determina o destino de sua producéo, o
nivel de transacfes de conhecimento que deve ocorrer entre agentes internos e externos e o
nivel de atividades técnicas que a subsidiaria é capaz de executar.

O grau de autonomia é determinado pela liberdade nas acdes gerenciamento de plang amento,
de producdo e de controle. Quanto mais responsavel a subsidiaria for nestas decisdes mais
autbnomaelaé.

Os mecanismos de gestédo sdo divididos em quatro tipos: mecanismos de gestdo burocraticos;
mecanismos de gestdo de pessoal; mecanismos de gestdo de desempenho e mecanismos de
gestéo cultura (TSENG; YU & SEETOO, 2002). Estes mecanismos sdo caracterizados de
acordo com o uso de determinados controles.

V glamos como as empresas analisadas se colocam frente ao model o proposto.
5. Método de pesquisa

Faremos a andlise de trés empresas brasileiras que possuem atuacdo de destaque no mercado
nacional e gque produzem no exterior. Pretendemos discutir um modelo tedrico de gestdo de
subsidiérias e observar seus elementos na pratica das empresas.

O método de pesquisa utilizado € o estudo de casos, um estudo de construcéo de teoria, que é
adequado para estudos onde hé incertezas na definicdo dos constructos. Eisenhardt (1989)
sugere duas dternativas de andlise: andlise dentro do caso, que busca por explicacdo e
causalidade e andlise de padrdes a partir do cruzamento dos casos, verificando similaridades e

@,  As50CIAGAD BRASILEIRA DE
‘x. ENGENHARIA DE PRODUICAD



AP XXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

w‘ A energia que move a producao: um didlogo sobre integragéo, projeto e sustentabilidade
2007 Foz do Iguacu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

diferencas. Pretendemos realizar estes dois tipos de andlises.

Foi redlizada pesquisa bibliografica e documental, bem como entrevistas com aplicacdo de
roteiro pré-determinado de entrevista. Para tanto foram utilizadas técnicas qualitativas que
permitem descrever a complexidade do problema a ser discutido, compreender e classificar
processos dinamicos (RICHARDSON, 1999).

6. Andlises da pesquisa

Neste artigo iremos analisar trés empresas; a primeira delas é uma empresa que atua na area
guimica e doravante sera denominada empresa A. A empresa A possui duas unidades no
Meéxico, essas plantas foram adquiridas com o objetivo de ampliar o mercado e ter acesso ao
mercado norte-americano, além de obter acesso a matéria-prima barata. A escolha pelo
Meéxico decorreu, também, da facilidade de ganhar mercado, uma vez que la os concorrentes
s80 empresas pequenas. A producdo é destinada parao NAFTA.

Os gestores das subsididrias consideram que existe ato nivel de autonomia, eles sdo
responsaveis pelo negécio, que séo medidos pelos resultados da regido. As subsididrias tém
autonomia de decisdo quanto ao negdcio local, tendo autonomia de desenvolver a melhor
estratégia para atender seus clientes locais. A matriz demanda diversos mecanismos de
controle; novos investimentos séo aprovados pela matriz, os treinamentos sdo realizados pela
matriz, que também determina procedimentos padrées. A troca de conhecimento entre a
matriz e as subsidiarias ocorre através de visitas periddicas, intercambios técnicos que duram
cerca de um ano, videoconferéncias e trocas de e-mail.

Existe somente um Unico expatriado, h&d algum grau de dificuldade em disseminar a cultura da
empresa nas subsidiarias. A empresa tem interesse em ampliar o nimero de subsidiédrias e esta4
em vias de fechar uma aquisicdo na Venezuela, onde pretende modificar um pouco seu
model o de gestdo, passando por um model o de controle mais préximo.

Podemos afirmar que a empresa A elaborou estratégia Unica para a atuacdo no México e
pretende realizar o mesmo em futuros mercados onde se estabelecer. A aquisicdo de unidade
na Venezuela permitira verificar se a matriz, de fato, executard nova estratégia para o
mercado venezuelano e se fard as modificacdes comentadas em relacdo a autonomia da
subsidiaria.

Nossa empresa B atua na indUstria automobilistica, possui subsidiarias na Argentina,
Alemanha, Austria e Hungria, ainvestida no exterior foi feita via aquisi¢éo, exceto no caso da
Hungria que foi um greenfield. Além das plantas no exterior, a empresa B possui Centros
Técnico-Comerciais na Itdlia, Inglaterra e Austrdlia, nestes Centros trabalha junto com
montadoras no desenvolvimento de produtos, os “produtos’ dessa parceria sdo produzidos em
alguma das subsidiérias da empresa de acordo com o mercado onde serdintroduzido.

As subsidiarias estdo claramente separadas em dois grupos, a aquisicdo e implantacdo das
unidades na Argentina e Hungria tiveram como principal razéo a obtencéo de baixo custo de
producdo. Enquanto as subsidiarias da Austria e Alemanha tém a tarefa de desenvolver novos
produtos, processos e tecnologias, que sdo utilizadas por toda a empresa.

Considerando o grau de autonomia das unidades em relacdo a matriz, subsidiérias possuem
certo grau de autonomia nas decisdes de plangjamento e producdo, sendo que as plantas
localizadas na Austria e Alemanha sdo praticamente independentes da matriz nestes dois
guesitos. Mas nas decisdes de controle todas as subsidiarias recebem o mesmo tratamento,
essas deci sdes sdo tomadas pela matriz.
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A questdo de estratégias individuais para cada mercado parece ser muito relevante para a
empresa B, que procura verificar o que podera ser produzido e gquais as vantagens podem ser
mel hores aproveitadas em cada mercado.

Nossa terceira empresa, a empresa C, também atua na industria automobilistica, possui
subsidiarias em Portugal, Argentina, México, Coldmbia e Africa do Sul. A empresa iniciou
sua operacdo no exterior com a exportacdo de pegas e estabelecimento de contratos de
montagem.

A operacdo em Portugal néo foi bem sucedida e ainda passa por reformulacdes. O principal
problema naquele mercado € a inadequacdo do produto. Na Argentina a subsidiéria opera em
CKD (completely knocked down) e SKD (semi knocked down) e também opera com
dificuldades em funcéo do desaquecimento do mercado local.

No México possui uma parceria com a Daimler-Chrysler e tem como foco o mercado do
NAFTA. Na Colémbia produz em associacdo com uma fébrica de um grupo concorrente e sua
producdo é destinada ao mercado Andino. Na Africa de Sul adquiriu uma planta de uma
empresa concorrente, visa o mercado comum Cone Sul da Africa.

A empresa C considera a tecnologia o maior “bem” da empresa, portanto esta adotando a
estratégia de verticalizacdo para se proteger do risco de desenvolver competidores apos o fim
dos contratos com empresas que operam CKD ou SKD, uma prética na empresa.

O novo modelo que a empresa estd desenvolvendo € mais complexo, antes era necessario
ensinar os empregados a montar, transmitir aos empregados locais o conhecimento de
montagem de Onibus. Na nova estratégia serd preciso transmitir tecnologia de produto e
processo, mais funcionérios e engenheiros seréo expatriados. Para cada mercado a empresa
procura elaborar uma estratégia em funcéo das caracteristicas do mercado e também leva em
conta o0 aprendizado com as investidas anteriores ao exterior. A matriz controla a maior parte
das decisdes e a atuacdo dos expatriados é extremamente importante.

7. Consider acbesfinais

De maneira geral 0 modelo proposto retrata 0s elementos que as empresas levam em conta ha
elaboracdo da forma de gestdo de suas subsididrias. E necessério ressatar que cada inddstria
possui suas peculiaridades e, desta forma, podemos entender que determinados elementos do
model o terdo maior peso que outros.

No caso da empresa A, que atua com quimica, tem como questdo chave a matéria-prima. Por
sua vez, a empresa B considera fortemente em suas decisdes as demandas de seus clientes,
gue sdo o elo mais forte da cadeia em que atua. Enquanto a empresa C faz parte do elo mais
forte da sua cadeia e, portanto, tem maior poder de decis&o para determinados el ementos.

Podemos concluir que indiferentemente da cultura da matriz, as decisdes de controle ficam
nas méaos da matriz ndo importando o tipo de subsidiaria, mesmo para as mais auténomas. E o
mecanismo burocratico tende a ser uma forma de controle que tem maior relacdo com a
cultura da empresa do que com o tipo de subsididria. Por exemplo, empresa cujo controle é
familiar tende a ter uma matriz mais controladora, mantendo mecanismos de controle
burocraticos rigidos.

A atuacdo das empresas B e C no exterior € bem mais robusta que a da empresa A, por essa
razdo tendemos a concluir que os gjustes e aimportancia em estabel ecer diferentes estratégias
parece mais claraparaas empresas B e C.
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As trés empresas analisadas tinham posicdo sélida no mercado nacional, antes de iniciarem
Seus investimentos no exterior. Exceto pela empresa C, o investimento inicial ocorreu em
paises em desenvolvimento com um ambiente institucional similar ao brasileiro. Essa escolha
facilitou o sucesso obtido nainvestida no exterior.

A empresa C é a Unica a utilizar-se das préaticas de exportacdo de CKD e SKD, prética que
pretende continuar reduzindo por considerar que afetou seu desempenho em determinadas
operacbes e também por aumentar o risco de perder sua tecnologia para possiveis
concorrentes. As demais empresas produzem todos os produtos no exterior sem associacéo
com outras empresas. Apenas a empresa B desenvolve atividades de desenvolvimento de
tecnologia em parceria com seus clientes, fato que a coloca entre as lideres em seu segmento.
Contudo, suas decisdes por novos investimentos sdo ligadas as decisdes de seus clientes
principais, as montadoras.

Esse trabalho faz parte de uma pesquisa maior; novas investigacdes estdo em andamento, bem
como o refinamento do modelo proposto. A compreenséo das particularidades das empresas
de origem em paises em desenvolvimento que atuam no exterior e de cada indistria na gestéo
de subsidiarias continuam sendo de nosso interesse.
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