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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho é analisar as estratégias de internacionalizacdo das
empresas multinacionais brasileiras fabricantes de implementos agricolas. Para
realizacdo do enquadramento tedrico-empirico sdo adotadas as Tipologias de
Dunning, da Escola Nérdica e as Dimensdes Culturais de Hofstede. Para tal, sdo
analisados dois casos pilotos de empresas concorrentes que possuem caracteristicas
muito semelhantes em termos de estrutura organizacional. Este estudo evidenciou
em que medida o alinhamento estratégico esta orientado a metas considerando: (i)
exploragao de recursos naturais e vantagens de custos de mao de obra nao
qualificada (resource seeking); (ii) vantagens de localizagao e sinergias de mercado
(market seeking); (iii) investimentos orientados a busca de ativos estratégicos do
tipo efficiency seeking (aquelas que buscam racionalizar a producao e explorar
economias de especializacdo e localizacao); (iv) investimentos do tipo strategic
asset seeking (voltados a aquisicao de recursos e competéncias com o objetivo de
incrementar sua competitividade por meio de da inovagao e crescimento das
capacidades estratégicas).

Palavras-chaves: Multinacionais. Investimento Estrangeiro. Globalizagao.
Multinacionais. América Latina. Paises Emergentes.

'Doutor em Engenharia de Producdo pela Universidade de S&o Paulo - USP, (Brasil). E-mail:
rovaizao@hotmail.com Orcid id: https://orcid.org/0000-0003-4117-2055 (In memoriam).

’Doutora em Administracdo pela Universidade de S&o Paulo - USP, (Brasil). E-mail:
priscilarezende@yahoo.com.br Orcid id: https://orcid.org/0000-0002-7012-0679

3Doutor em Ciéncia Basicas — Nefrologia pela Universidade Federal de Sdo Paulo, UNIFESP, S3o
Paulo, (Brasil). E-mail: renatobio@hotmail.com Orcid id: http://orcid.org/0000-0002-8931-895X

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL  ISSN 2175-5825 SAo PAuULO, V.10, N.2, P. 270 - 302, MAI. / AGo. 2018


mailto:rovaizao@hotmail.com
https://orcid.org/0000-0003-4117-2055
mailto:priscilarezende@yahoo.com.br
https://orcid.org/0000-0002-7012-0679
mailto:renatobio@hotmail.com
http://orcid.org/0000-0002-8931-895X

Futuredournal

Estratégias de Internacionalizagéo de Empresas Multinacionais Brasileiras Fabricantes de Implementos
Agricolas: Estudo de Dois Casos

Internationalization Strategies of Brazilian Multinational Enterprises

Manufacturers of Agricultural Implements: Two Case Studies

ABSTRACT

The objective of this pape ris to analyze the internationalization strategies of
Brazilian multinational companies that manufacture agricultural implements. For the
realization of theoretical-empirical framework are adopted the Dunning Typologies,
the Nordic School and the Cultural Dimensions of Hofstede. For this, two pilot cases
of competing companies that have very similar characteristics in terms of
organizational structure are analyzed. This study evidenced to what extent strategic
alignment is goal-oriented in terms of: (i) exploitation of natural resources and cost
advantages of unskilled labor; (Ii) location seeking advantages and market
synergies; (lii) investments oriented to the search for strategic assets of the type
efficiency seeking (those that seek to rationalize production and explore economies
of specialization and location); (Iv) strategic asset seeking investments (aimed at
the acquisition of resources and competences with the objective of increasing their
competitiveness through innovation and growth of strategic capacities).

Keywords: Multinationals. Foreign Investment. Globalization. Multinationals. Latin
America. Emerging Countries.
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1 INTRODUCAO

A investigacdo quanto ao carater e natureza dos Investimentos Diretos
Estrangeiros (IDE) nos paises emergentes ou em desenvolvimento (PED) possui
natureza dual. O fendmeno é dirigido dos paises centrais (PC) para os PED e PC.
Ja os PED também realizam investimentos tanto para os PED, como para os
proprios PC. O fenbmeno é relevante uma vez que muitas das empresas
multinacionais dos paises emergentes (EMPED) atuam como fornecedores de
outras empresas provenientes dos PC. Em 1997, os PED receberam 37% dos
IDE e foram responsaveis pela realizacao de apenas 14%. Destes, apenas 9%
provieram de EMPED Latino-americanas (Chudnovsky, 2004). A origem dos IDE
das EMPED é predominantemente asiatica, mais precisamente advém do sul e
sudeste asiaticos, com predominancia da Coréia do Sul, Cingapura e Taiwan.
Estes IDEs corresponderam a 88% do total dos PED (Chudnovsky, 2004).
Coincidentemente, tais paises sdo ao mesmo tempo os maiores receptores de
IDE, e tém alcangado altos indices de crescimento econ6mico, industrial e
comercial (Lall, 1997).

Estatisticas publicadas pela UNTAD (Conferéncia das Nagdes Unidas para
o Comércio e Desenvolvimento) explicitam que das 50 maiores EMPED, 30
(60%) sao de origem asiatica e apenas 30% sao de origem Latino-americana
(Chudnovsky, 2004). Outro fato importante é o perfil em termos de atividades
destas empresas; (i) as de origem asiatica possuem o perfil predominantemente
intensivo em recursos estratégicos ou alta tecnologia (eletroeletronicos,
automotivos, equipamentos elétricos, quimica pesada e fina); (ii) as de origem
Latino-americana atuam fortemente nos segmentos vinculados a exploracao de
petrdleo, industria de alimentos e bebidas e atividades vinculadas a industria de
extracdo mineral (cimento e mineracao). Ghemawat (2002) estabelece as
principais relagoes tedricas entre o Modelo de Dunning e a Teoria das Dimensodes
de Hofstede, revista por Minkov e Hofstede (2012). Ao fazer isto, conclui que as
empresas de origem nos paises onde a distancia do poder é predominante
possuem um maior numero de empresas classificadas dentro da estratégia asset
seeking.

Dado este fendmeno, o estudo sistémico do quadro referencial tedrico
que envolve a perspectiva evolutiva das EMPED constitui contribuicdo tedrica

importante em termos de preenchimento da enorme lacuna existente na
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caracterizacao de uma tipologia das EMPED Latino-americanas, sobretudo as de
origem brasileiras.

Ante ao exposto, objetivo geral é analisar as estratégias de
internacionalizacao das empresas multinacionais brasileiras fabricantes de
implementos agricolas. Para realizacdo do enquadramento tedrico-empirico sdo
adotadas as Tipologias de Dunning, da Escola Nérdica e as Dimensodes Culturais

de Hofstede. A préxima secdo fixa a abordagem metodoldgica empregada.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Modelos Consagrados de Internacionalizagao

Para o entendimento sob uma perspectiva mais ampla do quadro
referencial tedrico acerca das empresas multinacionais (EMNS), das EMPED e
das EMNS Brasileiras buscou-se inicialmente explicitar a EMNS dos PED,
posteriormente as EMPED em especial as latino-americanas e por ultimo as
brasileiras. O quadro referencial tedrico acerca do processo de
internacionalizacao das EMNS pode ser melhor sintetizado a partir de quatro
perspectivas: (1) Modelo de Dunning, (2) Teoria das Vantagens Locacionais
Especificas, (3) Hipdtese do Ciclo de Vida do Produto e (4) Outras Perspectivas
Tedricas Ecléticas, incluindo denominada Teoria das Dimensdes Culturais de
Hofstede (2011) devidamente criticada, adaptada e relativizada pelas

observagdoes de Ghemawat e Reiche (2011).
2.2 Modelo De Dunning

O Modelo de Dunning (1997) possui duas vertentes; (i) paradigmas
ecléticos e (ii) modelo dos caminhos do desenvolvimento dos recursos
internacionais disponiveis para investimentos. A perspectiva dos Paradigmas
Ecléticos é bastante interessante sob o ponto de vista da riqueza de abordagem.
Esta busca explicar (i) os motivos da internacionalizagao, (ii) as principais
estratégias adotadas com este objetivo e (iii) seus resultados. Para Dunning
(1999), as EMNS buscam obter vantagens competitivas ndo compartilhadas no
curto prazo pelos concorrentes dos paises hospedeiros (PED). Entre estas, se
destacam as vantagens tecnoldgicas de gestdo, que exploram as denominadas

vantagens da internacionalizacao (baseadas nos custos de mao de obra, redugao
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de custos de fretes, por exemplo). Segundo esta abordagem, as vantagens de
localizacdo, sobretudo aquelas relativas a recursos naturais e certos tipos de
vantagens comparativas também, sdo levadas em consideracao na decisdao de
abertura de filias em outros paises. Como corolario, Dunning (1998) propde uma
classificacdo para os IDE de acordo com a motivacdo. Esta é tipificada em quatro
categorias: (i) resource seeking (busca de recursos); (ii) market seeking (busca
de mercado); (iii) efficiency seeking (busca de eficiéncia); (iv) strategic asset
seeking (busca de recursos estratégicos).

Dunning (1998) evidencia que em muitos paises latino-americanos os
investimentos das EMNS destinavam-se, em um primeiro momento, a
substituicdo de importacdes focadas em atividades resource based e,
posteriormente, as capacidades de oferta eram incrementadas e passava-se a
fase marketing seeking. Este fenbmeno corresponde ao que Dunning (1998)
caracterizou de primeira onda de multinacionalizagao.

Na segunda onda de multinacionalizagao das empresas dos PC, se o
governo promover uma politica industrial voltada para o mercado internacional,
fomentando atividades exportadoras, as EMNS podem entdo desenvolver
atividades inovadoras especificas do pais hospedeiro, aproveitando melhor as
vantagens comparativas baseadas nos recursos do pais hospedeiro e
incrementando o ingresso liquido de IDE.

Da segunda para a terceira onda ocorre o fenébmeno da maturidade das
vantagens comparativas de recursos e do incremento liquido dos IDE. Tal
fendmeno proporciona a queda relativa das desvantagens de localizacao do pais
receptor ou hospedeiro. O resultado previsto é a consolidagao de uma estrutura
produtiva (autdctone) mais internacionalizada, alinhada racionalmente com as
dotacOes de fatores do pais.

O amadurecimento das caracteristicas da terceira onda conduz a quarta
onda de forma nao linear e se caracteriza pela mudanca de carater do perfil dos
investimentos das EMNS. Estes passam a se associar as metas globais da
empresa matriz, que busca obter vantagens da coordenagao entre suas filiais
(efficiency seeking).

Os PED, na medida em que avancam em seu processo de
desenvolvimento econdmico, atinge eventualmente a quarta etapa. Nesta,
geralmente se tornam emissores de IDE. Este fato se deve aos custos dos

recursos locais se tornarem menos atrativos que outros paises em estagios de
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desenvolvimento distintos, que oferecem recursos e incentivos a custos mais
vantajosos. A posse de ativos estratégicos (skills, management, tecnologias
avancadas, sistemas de informacao diferenciados, etc.) também pode explicar
o processo de incremento dos IDE. Também explica a transformacao do pais em
emissor liquido de IED (Dunning; 1997).

Dunning (1997) evidencia a ascensdao da denominada segunda onda de
IDE dos PED e também o processo de paralisacdo de IDE, que corresponde a
primeira onda nos processos de downsizings e fusdes que caracterizaram a
economia mundial da ultima década. Chudnovsky (2004) destacam que grande
parte das vantagens das empresas da primeira onda de IDE era “pais especifica”
e, se originariam de barreiras de entrada. Estas permitiam aos paises
hospedeiros ou receptores a adaptacao de tecnologias importadas para operar
em pequena escala. Tal fato possibilitava o desenvolvimento da estratégia
marketing seeking para as EMED destes paises. A generalizacao do processo de
globalizacao ensejou uma onda de abertura aos mercados externos, reduzindo

as vantagens alcancadas durante a primeira onda.
2.3 Teoria das Vantagens Locacionais Especificas

A teoria das vantagens locacionais especificas foi amplamente difundida
no mainstream economic literature durante a década de 80, sendo derivada da
teoria convencional acerca das Empresas Transnacionais (ET). Com relagdo as
EMPED a teoria das vantagens locacionais especificas representa uma aplicacao
da teoria convencional acerca das ET em geral as EMPED, conforme Yeung e
Chung (1999). A teoria das vantagens locacionais especifica postula que as
EMPED possuem baixas ou temporarias vantagens devido ao seu tamanho e
perfil tecnoldgico. As EMPED dependem fortemente de vantagens locacionais
especificas de seus respectivos paises de origem ou de seus hospedeiros. As
vantagens locacionais especificas das EMPED sdao derivadas de duas
caracteristicas do progresso tecnoldgico (Lall, 1983; Chudnovsky, 2004). A
primeira é a localizacgdo da mudanca técnica no nivel microeconémico, alcancada
por intermédio de aproveitamentos de economias de escala e inovacoes
tecnoldgicas implantadas pelas EMNS dos PC. Este fendmeno geralmente ocorre
por meio de joint-ventures, aliancas e parcerias estratégicas e, em muitos casos,

por intermédio de fusdes e posteriores spins offs.
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A segunda caracteristica diz respeito a irreversibilidade de tais mudangas
técnicas. Uma vez incorporadas pelas EMPED estas mudancas nao podem ser
revertidas facilmente pelos seus altos custos de saidas e a alternativa é a
evolucdo progressiva por meio da incorporacao de técnicas correlacionadas. As
EMPED ganham assim vantagens competitivas por meio de sua competéncia em
adaptar capacidades técnicas das EMNS dos PC (Aggarwal; Ghauri, 1993;
Dunning, 1995, 1997).

2.4 Hipotese do Ciclo de Vida do Produto

A hipétese do ciclo de vida do produto tem suas origens no chamado
Modelo de Kindleberger (2002). As EMNS dos PC veem-se limitadas em termos
de crescimento de seu market share no mercado doméstico (ndo obstante, o
gigantismo do mercado americano). Por esta razdao, buscam aumentar sua
participacao no mercado internacional por meio da produgao, nos respectivos
paises destino, dos produtos anteriormente exportados. O resultado € a
obtencao de maiores vantagens competitivas em fungao de reducgao de custos
de transporte e custos a estes associados (fretes internacionais, seguros, Duty
tax e Value-added tax, barreiras de entrada, outros custos de distribuicao,
custos de mao de obra e insumos, dentre inUmeros outros). As EMNS dos PC
procuram obter vantagens especificas de localizagdo produzindo nos respectivos
paises destino de suas exportacdes. Este fenbmeno corresponde a “primeira
onda” de multinacionalizagdo nos PED por substituicdo de importagdes.
Segundo Vernon (1966) as EMNS americanas aperfeicoavam suas competéncias
encurtando o ciclo de vida de seus produtos buscando obter maiores vantagens
competitivas advindas do lancamento de novos produtos e esta estratégia
também se traduzia em termos de seus ciclos de investimentos (Michalet,
1984). A HCVP contempla cinco estagios: (i) exportacdes das EMNS (a partir
dos paises emissores ou de origem); (ii) abertura de escritério de
representacoes; (iii) abertura de depdsitos ou armazéns logisticos; (iv)
instalacdo de fabricas; (v) expansao para mercados vizinhos. Yeung e Chung
(1999) generalizam o HCVP, expandindo-o como meio de tipificar as fases do

processo de multinacionalizagao (quadro 1).
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Tipo de e
Caracteristicas Resultados
Fase
Langamento do Produto, sem vendas
1 sam ' Custos de Start up.
domeésticas, sem exportagdes.
2 Inicio das vendas no mercado Volume dependente da capacidade ou da
domeéstico demanda do mercado doméstico
Demanda doméstica cresce a taxas
decrescentes, inicio do processo de ~ .
3 ~ ; L Sem produgao alem-mar
exportagdes para paises similares ou
menos desenvolvidos.
Esgotamento do crescimento das
vendas no mercado doméstico e .
4 s ~ ; Incremento das vendas inter company
inicio da produgdao em paises menos
desenvolvidos
Vendas domésticas continuam
vendas para paises similares ou
5 menos desenvolvidos sdo atendidas Inovagbes sdo deslocadas para subsidiarias
pela producdo local, vendas de de diversos paises
inovagado sao exportadas para os
paises menos desenvolvidos.
Exportacdes de vendas de produtos ~ ,
. ; i i , Exportacdes para paises menos
inovativos declinam demais paises - ~ -
6 ~ desenvolvidos sao realizadas por outras
sao comegam a exportar estas ez , .
subsidiarias fora dos paises centrais
vendas
Exportacdes de vendas de produtos , .
. - - ", Paises menos desenvolvidos absorvem
7 inovativos declinam nos paises de - )
. estas vendas de produtos inovativos
origem
Quadro 1: Fases da hipotese do ciclo de vida do produto expandida.

Fonte: Adaptado de Yeung e Chung (1999).

Ha outra vertente tedrica da HCVP expandida. Esta é denominada
abordagem picking order (Wells, 2003). Tal tipologia busca classificar os paises
emergentes de acordo com o seu nivel de desenvolvimento econdmico e grau
de sofisticacdo tecnoldgica. Segundo esta concepcao tedrica, dois fatores sao
criticos para explicar o movimento dos IDE entre as economias dos PED: (i) gaps
tecnoldgicos; (ii) fator custos. Os gaps tecnoldgicos sao relativos aos niveis
diferentes de padrdes tecnoldgicos existentes entre as economias dos paises
emergentes, por exemplo, as desigualdades tecnoldgicas entre Brasil e Bolivia

ou entre Taiwan e Indonésia.
2.5 Abordagem da Escola Nordica

Nos anos 70, alguns pesquisadores da Universidade de Uppsala (Hornell,
1973; 1974;

Johanson E Vahlne, 1977, 1990; 2003) concentraram esforcos de pesquisa no

Vahlne; Wiedersheim-Paul, Johanson; Wiedersheim-Paul,

processo de internacionalizacdao de firmas suecas manufatureiras e

desenvolveram um modelo explicativo para entender como essas firmas

escolhiam mercados e formas de entrada quando tomavam tal decisdao. A
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pesquisa foi influenciada pela teoria da firma de Cyert e March (1963), Aharoni
(1966) e Penrose (1995).

Segundo esta concepcgao, o processo de internalizacdo é visto como
decorrente das experiéncias de sucesso, alcancadas em mercados receptivos as
empresas suecas, com historico de lucratividade. Cabe destacar a auséncia de
planejamento decorrente deste processo, que se deu de forma incremental
(Johanson; Vahlne, 1977).

A sequéncia de modos de operacao se inicia por exportacao direta,
quando se tem a oportunidade de adquirir conhecimentos sobre o novo
mercado. O envolvimento se aprofunda a partir do aumento desses
conhecimentos e da melhoria dos canais de informagao, podendo a firma chegar
a um alto envolvimento, representado pelo estabelecimento de subsididrias no
pais estrangeiro. A incerteza em relagao ao resultado de uma acdo aumenta
com a distancia da matriz até o mercado da filial. Contudo, a natureza do
processo reduz esta, estimulando as decisdes e alocagdao de recursos
estratégicos.

Vahlne; Wiedersheim-Paul (1973) tentaram identificar fatores que
influenciavam a distancia psiquica entre Suécia e outros paises. Esta foi definida
como a soma dos fatores que interferiam no fluxo de informagdo entre paises.
Concluiram que a distancia psiquica entre a Suécia e um mercado estrangeiro
determinado era influenciada pelos fatores: (i) nivel de desenvolvimento, (ii)
nivel de educacdo, (iii) linguagem de negdcios, (iv) diferencas culturais, (v)
linguagem cotidiana e vinculos existentes entre o pais de origem e o mercado
estrangeiro (Carlson, 1975). Ao incorporar aspectos comportamentais
associados as decisbes de investimento, estes autores incrementam o
entendimento da dinamica de IED em nivel microecondmico. Adicionalmente,
Nordstrom; Vahlne (1985); Nordstrom (1991) introduziram no modelo a
importancia do tamanho do mercado e de outros determinantes econ6micos no
processo de internacionalizacdo da firma. Johanson; Mattson (1988), afirmam
que o modelo de internacionalizacdo é menos eficiente quando existe uma
situacdo na qual mercado e firma sdo altamente internacionalizados. A
internacionalizacdo gradual ndo era um fenG6meno exclusivamente sueco, pois,
o mundo se internalizava em larga escala pelo crescimento das filiais de

empresas americanas e europeias na América Latina, Asia e até mesmo na
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Africa. Isto explica em grande medida o fluxo de comércio e de IED que o

acompanha.
2.6 Escola Nordica (Redes de Relacionamento)

Para Hemais e Hilal (2003) a questao das redes de relacionamentos
(networks) é considerada uma evolucao natural do pensamento da Escola
Noérdica. Segundo estes autores seus seguidores tém desempenhado papel
central no desenvolvimento da perspectiva industrial, focalizando os
relacionamentos existentes entre firmas e mercados industriais. Assim,
Johanson e Mattsson (1988) afirmam que os fatores e as forgas competitivas
em industrias altamente internacionalizadas, criam um padrdo heterogéneo de
oportunidades de entrada. Essa heterogeneidade motivara a firma a escolher
mercados e estratégias de entrada, que poderao ser bem diferentes do que é
previsto pelo modelo tradicional de Uppsala. As proximas subsegdes apresentam
0 que no presente estudo se denominou questdes controversas associadas a

otica da Escola Nérdica.
2.6.1 Paradoxo da Distancia Psiquica

Segundo Nordstrom e Vahlne (1992), o fator distancia psiquica se baseia,
em parte, nas dimensdes culturais apontadas pelo pesquisador holandés
Hofstede (1980). Assim, termos distancia psiquica e distancia cultural sao
usados como sindnimos, embora o primeiro seja um pouco mais amplo, uma
vez que inclui um componente de preocupacao com as dificuldades inerentes
aos negocios, ausente no conceito puro de distancia cultural.

Para Hemais e Hilal (2003), individualmente os tomadores de decisdo tém
que gerenciar os seguintes fatores causais: (i) influéncia das networks como
redutoras do sentimento de ansiedade; (ii) realidade das percepcoes
assimétricas, que fazem com que a distancia psiquica de A para B possa nao ser
igual que a de B para A; (iii) paradoxo de distancia psiquica, que pode fazer com
que a percepcao de baixos niveis de ansiedade ou de maior similaridade, como
alguns autores preferem, funcione como uma barreira a percepgao.

Segundo Pitelis (2003) o paradoxo da distancia psiquica faz com que a

percepcao de aparente similaridade possa levar a aceitacdo de esteredtipos de
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familiaridade e proximidade, e isso acaba resultando em niveis de desempenho
indesejados ou, diretamente, no fracasso das operagdes. Para Nordstrom e
Vahlne (1992) os obstaculos apontados podem ser superados por meio de um
processo de aprendizagem e de conscientizacdo das limitages inerentes as
percepgoes individuais.

Em sintese, de acordo com a literatura, a distancia psiquica, percebida
pelo executivo, afeta a sua analise de varidveis como barreiras a exportacao,
risco das operagdes, avaliacao do potencial do mercado, confianca na
possibilidade de sucesso, formacao de networks sociais e politicas, entre outras
(Hemais; Hilal, 2003).

2.6.2 Internacional como Processo sem Continuidade e Aleatorio

De acordo com a Escola de Uppsala, as firmas se expandem para o
exterior por meio de uma série de investimentos graduais e incrementais, a
medida que ganham experiéncia no novo mercado que escolheram para atuar.
Entretanto, conforme a Escola Nordica, o processo de internacionalizacao é
descontinuo, ao invés de incremental (Pedersen; Shaver, 2000).

Para Hemais e Hilal (2003) essas teorias de investimento direto
consideram que, em um primeiro momento, as firmas enfrentam desvantagens
nos mercados externos, quando competem com firmas locais. As desvantagens
sao fungao de uma ampla gama de motivos: (i) diferengas culturais e de idioma;
(ii) distingao no funcionamento das instituicdes, leis e forma de sua aplicagao
(enforcement); (iii) diferenciacdes no contexto e ambiente de negdcio; (iv)
presenca de discriminacao (real ou aparente) por parte do governo local; (v)
flutuacOes na taxa de cambio, entre outras. (Hymer, 1976).

Assim, a movimentacao de capitais enfrenta friccbes e os investidores
estrangeiros devem encontrar formas de superar essas barreiras, de modo a

poderem competir com sucesso no novo mercado, a teor de Wells (2003).
2.7 Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede

Outra perspectiva tedrica dedicada a explicar o processo de
internacionalizacao das empresas a partir das diferencas culturais nacionais
entre paises e seu impacto no processo decisério e, consequentemente na

operacdo das empresas que se internacionalizam e tornam-se empresas
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multinacionais e ou transnacionais, € a Teoria das Dimensdes Culturais do
psicdlogo social holandés Geert Hofstede conforme Minkov e Hofstede (2012)

Minkov e Hofstede (2012) realizaram uma pesquisa junto aos
empregados IBM entre 1967 e 1973 em mais de 50 culturas de paises
diferentes. A andlise de respostas de mais de 116 mil empregados da IBM,
baseadas em questdes acerca de suas ocupagdes e emprego revelaram
diferencas culturais sistematicas por meio de quatro categorias: (i) distancia do
poder; (ii) individualismo/coletivismo; (iii) mitigacdo de incertezas; (iv)
masculinidade/feminilidade. Provavelmente a dimensao cultural mais
importante identificada na pesquisa de Hofstede (1976) foi a distancia de poder,
que concerne o grau ao qual uma cultura aceita e reforca o fato que o poder é
distribuido desigualmente na sociedade.

Para Ghemawat e Reiche (2011) a dimensao cultural mais importante
identificada na pesquisa de Hofstede (1976) é a distancia de poder. Os membros
de altas culturas de distédncia de poder como a Malasia aceitam diferencas de
posicao e sao esperados demostrar o respeito préprio aos seus superiores. Em
culturas de distancia de poder baixas, como a Dinamarca, a maior participacao
na tomada de decisdo independe da disténcia do poder e do nivel hierarquico.
O conceito da distancia do poder ajuda a explicar a importancia do envolvimento
amplo dos empregados no processo decisdrio, independente da hierarquia nas
culturas ocidentais. Também se aplica nas culturas asiaticas, onde a hierarquia
€ mandatoria no processo decisério e tem impacto direto nas decisdes de
multinacionalizacdo das empresas e nas operagoes do dia a dia.

A pesquisa, baseada em valores culturais foi levada a cabo por Minkov e
Hofstede (2012), sendo usada para avaliar as distancias culturais agregadas
entre paises ao longo dessas quatro dimensoes.

Embora a distancia cultural tenha sido largamente usada para explicar
fendmenos diferentes no @mbito dos negdcios internacionais como modo de
entrada, diversificacdo seletiva, grau de internacionalizacdo, e
multinacionalizacdo, esta aproximacao também foi criticada. Inicialmente, o
calculo de distancias baseadas em grande nimero amostras de sugere que as
distancias sejam simétricas. Em outras palavras, pensa-se que um investimento
sueco na China enfrenta exatamente a mesma distancia cultural que um

investimento chinés na Suécia.
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Tal suposicdo exigia alguma forma de comprovacao empirica. Por outro
lado, a pesquisa de valor cultural de Hofstede (1980) também foi empregada
como meio de computar distancias culturais agregadas entre paises ao longo
dessas quatro dimensoes (distancia do poder, grau de
individualismo/coletivismo, grau de aversao a incerteza e prevaléncia da
masculinidade/feminilidade) como meio de quantificar diferencgas culturais entre
esses paises e o impacto destas no processo decisorio de internacionalizar e ou
investir em outras localidades.

Embora esse grande numero de formas de distancia cultural tenha sido
largamente aplicado para explicar fendmenos diferentes no negocio
internacional (modo de entrada diversificacdo seleta de internacionalizacao,
realizacao de estratégias de multinacionalizagao, etc.), esta aproximacgao tedrica
também foi largamente criticada.

De qualquer forma a teoria de Hofstede, baseada em sua pesquisa e
estudo de caso Unico (case IBM), busca explicar o fenbmeno da
internacionalizacdao por meio das quatro dimensdes, o impacto de fatores
culturais no processo decisorio das empresas e como estes influenciam as
estratégias de internacionalizacdo e ou multinacionalizacdo em curso.

Ghemawat e Reiche (2011) afirmam que a teoria de Minkov e Hofstede
(2012) é uma importante contribuicdo do entendimento de como os fatores
culturais influenciam as decisdes de investimento, multinacionalizacao e o
préprio processo decisério na gestao das operacdes do dia a dia das empresas,
nao explorado por Dunning (1993; 1994; 1997; 1998).

2.8 Empresas e Grupos EconéOmicos Latino-Americanos

As economias latinas americanas, em geral foram objetos de estudos
relevantes em termos do papel das EMNS, sdo: Argentina, Brasil, Chile e México
(Chudnovsky; Lopez, 1999). Neste grupo de paises, nos anos 50 e 60 ocorreu
0 processo de industrializagdo substitutiva de importagdes, o qual foi
protagonizado por grandes grupos econdmicos nacionais e as EMNS dos paises
centrais (PC) sob a coordenacao e em muitos casos, com forte participagao dos
Estados Nacionais. Tais economias tém muitas tendéncias comuns, com relacdo
ao processo de industrializacdo baseado na substituicdo de importagdes. Estes

se inserem na “primeira onda” de multinacionalizagdo. Outro fator comum é que
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nos anos 90 foi maior o grau de abertura aos fluxos de comércio, capitais,
tecnologias, P&D e outras conveniéncias, comparativamente aos anos 70 e 80.
E interessante observar que o Brasil se abre mais tardiamente e é a mais
fechada dentre as economias. J& o Chile se abriu mais precocemente e
atualmente é mais aberta das economias, ficando o México e a Argentina em

posicao intermediaria.
2.9 Processo de Internacionalizacdo e Multinacionalizacédo

Os processos de internacionalizacdo das empresas dos paises latinos
americanos remontam o modelo agroexportador no inicio do século. Também
tem como fator determinante o amplo mercado interno. As capacidades
adaptativas, modelos de gestdo flexiveis, uma gestao comercial agressiva, etc.,
permitia que empresas radicadas nestas regidoes competissem com sucesso no
mercado externo, principalmente se ajustando as necessidades dos clientes dos
mais diversos locais. E interessante observar que em 1980 a Argentina detinha
a primazia como grande emissor de IDE dentre os PED com cerca de USD 1
bilhdo, somente ficando atras de Hong Kong (Chudnovsky; Lépez, 1998). Brasil
e Chile detinham cerca de USD $ 200 milhdes (dados da UNTAD de 1993).

Nos anos 90 também é possivel constatar a existéncia de investimentos
de alguns grupos de autopecas brasileiros nos EUA e Europa, aproximadamente
USD 50 bilhdes. O atraso relativo do Brasil nesta questao pode ser atribuido aos
fatores retro mencionados e também a ocorréncias tardias das reformas e do
processo de privatizagao.

A falta de entendimento e percepgao de que a preservagao dos mercados
locais depende em larga instédncia de se competir com éxito nos principais

mercados mundiais, conforme Chudnovsky (2004).
2.10 Perfil Das Empresas Investidoras Latino-Americanas

Enquanto as EMNS dos paises latino americanos faturam anualmente entre
USD 800 e USD 900 milhoes, as equivalentes da Asia faturam entre USD 80 e 120
bilhdes. Outra caracteristica que distingue as EMNS dos paises latino americanos
das EMNS dos paises asidticos € o fato de estas Ultimas diversificarem seu
faturamento de forma expressiva para o resto do mundo e ndo apenas para paises

vizinhos, como ocorre com as EMNS dos primeiros. (Chudnovsky; Lopez, 1998).

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL  ISSN 2175-5825 SAo PAULO, V.10, N.2, P. 270 - 302, MAI. / AGo. 2018



Futuredournal

Ricardo Leonardo Rovai, Priscila Rezende da Costa e Renato Ribeiro Nogueira Ferraz

No Brasil, as principais empresas vinculadas ao processo de
internacionalizacdo estdo vinculadas a grandes grupos econdmicos de
governanca familiar, em transicdao para formas de controle e gestao mais
profissionalizadas, com intervencdes de participacdo no controle acionario de
fundos de pensao, recentemente sao outras caracteristicas predominantes. E
muito comum estas empresas atuarem em setores commoditizados, muitas
vezes vinculadas a posse de recursos naturais (cimento, vidro, petrdleo, bancos,
engenharia de construcao, bebidas e alimentos, hotelaria, televisao,
entretenimento e transportes). Alguns podem também refletir vantagens
comparativas mais especificas de cada pais (como os segmentos de farmacos e
siderurgia na Argentina).

Papel e cobre, bem como do complexo florestal madeireira, previdéncia
social e comercio no Chile. Agro e biotecnologia, televisao, telecomunicacoes e
equipamento de transporte no México.Enfim pode-se numa classificacdo
preliminar afirmar que as empresas multinacionais latino americanas atuam
basicamente em setores resource seeking e marketing seeking, sendo excecoes
as que atuarem com foco nas estratégias efficiency seeking e strategic asset
seeking e geralmente nestes Ultimos casos trata-se de aliancas estratégicas e

joint ventures.

2.11 Estratégias de Internacionalizacao e Multinacionalizacdo das EMNS

Latino-Americanas e Brasileiras

Dentro da logica evolutiva e classificatoria do Modelo de Dunning (1998)
consideram os IDE das EMNS da América Latina como dirigidos por estratégias
market seeking, ressaltando-se o fato de que as empresas buscam mercados
maiores e com maiores perspectivas de crescimento e sustentabilidade, em
detrimento de mercados regionais localizados, de baixa demanda e alto risco
como nas fases anteriores do processo de internacionalizagao.

A estratégia de resource seeking é muito comum na indUstria petrolifera
(Brasil, Argentina, Venezuela, México), porém cabe destacar que o fator
tecnoldgico e skills é condicdo necessaria para esta estratégia. Isto explica, ao
menos parcialmente, as aliancas estratégicas da YPF, Petrobras, PEMEX e
Petréleo de Venezuela. Empresas brasileiras do segmento alimenticio e de

insumo basicos se baseiam em estratégias resource seeking, notadamente em
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suas operagoes na Argentina, bem como algumas empresas chilenas de agro
reflorestamento e mineragao (inclusive na Patagbnia Argentina).

Grande parte das empresas multinacionais latino-americanas atua por
meio de da estratégia market seeking de forma local, regional ou global (Yeung;
Chung, 2005). De forma local a grande maioria limitando-se a paises limitrofes.
Outra parte seletiva atua de forma regional com atividades e plantas em todo o
continente, e poucas atuam de forma global. Aquelas que o fazem em muitos
casos é por necessidade de extensao de suas atividades por escala, mais do que
por estratégias sofisticadas. As que se utilizam de estratégias do tipo efficiency
seeking sao poucas e heterogéneas e buscam a lideranga em seus respectivos
segmentos (Sabd, Techint, Siam, Cemex, La Moderna, Seminis) (ROVAI;
CAMPANARIO; COSTA, 2011), além de uma integracdo mais complexa em
decorréncia das particularidades da competicdo em seus setores.

A predominancia da estratégia market seeking é compreensivel, pois para
competir em outros patamares estratégicos é necessario mais capital, maior
nivel de aprendizagem, menores barreiras, maiores custos de adaptagao e isto
nem sempre estd ao alcance destas empresas ou ndo é atrativo na conjuntura.
As poucas empresas que atuam da forma strategic asset seeking geralmente o
fazem por meio de parcerias e aliancas estratégicas. A operacao em paises
limitrofes e ou mais distantes dentro do continente € operacionalizada em
muitos casos pela compra de outras empresas dos paises receptores e
representam um importante acesso a ativos estratégicos (Chudnovsky, 2004;
Yeung; Chung, 2005).

2.12 Resultados do Processo de Internacionalizacao para Empresas e Paises

A analise de quatro paises, Argentina, Brasil, Chile e México, a luz das
contribuicdes de Chudnovsky (2004), permite inferir que para as empresas
analisadas os beneficios foram bastante amplos em termos de: (i) aceleracao
no desenvolvimento de tecnologias, (ii) acesso de fontes mais baratas de crédito
internacional; (iii) crescimento dos skills e sistemas de gestao; (iv) aumento da
qualidade dos processos (defeito zero em muitos casos); (v) acesso a ativos
estratégicos essenciais como meio de competir no mercado internacional; (vi)
alcance de ganhos & escala e vantagens de custos compartilhadas. Como

resultado, muitas empresas transitaram do estagio resource seeking (Petrobras,
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YPF, CVRD, Pemex) para o marketing seeking (Itau Garantia, Odebrecht,
Cemex, Socma, Bimbo Gerdau). Outras passaram a figurar na fronteira do
efficiency seeking (La Moderna Seminis, Pathfinder, Des/Agrobios).

Por outro lado, ndo ha consenso sob o ponto de vista dos paises
emissores, no Brasil a pouca relevancia do fendmeno adiou um balanco mais
rigoroso do papel do IDE ao exterior. Na Argentina e México o debate é
incipiente, porém aventa-se que sao no sentido de tal fendbmeno tem carater
desenvolvimentista e ha um aumento do valor agregado doméstico bem como
da formacdo bruta de capital fixo, além de inUmeros beneficios para a populagao
em termos de melhor qualidade da oferta. No Chile o impacto do IDE junto ao
balanco de pagamentos é altamente positivo, em funcdo de seu alto percentual

de financiamento no mercado externo (100%).

2.13 Perfil das Empresas Latino-Americanas e Brasileiras a Luz das

Abordagens de Hofstede e Ghemawat e Reiche

Para Ghemawat e Reiche (2011), as empresas latino-americanas, em
geral, e especificamente as brasileiras, possuem uma cultura de
internacionalizacdo de alto nivel que respeita as boas praticas de gestdo e
assume o modelo global de multinacionalizacdo de forma especifica. Para os
referidos autores a influéncia das dimensdes culturais de Hofstede (2011) tem
a hegemonia do fator grau de aversao das incertezas, sendo neste caso
considerado alto.

Prevalece também, ndo obstante a aceitacdo por parte destas empresas
das boas praticas e do modelo global de governanca corporativa, o aspecto
masculinidade/feminilidade, sendo o primeiro claramente hegemdbnico em
relacdo ao segundo.

O fator distancia do poder é considerado de médio para baixo com relagdo
ao processo decisorio e o fator individualismo prevalece de forma absoluta sobre
o coletivismo no comportamento dos executivos na tomada de decisdo.
Finalmente, cabe adiantar que a tipologia de Hofstede (2011) sera muito util
para o entendimento do perfil dos executivos brasileiros e 0 entendimento do
clima organizacional nas empresas brasileiras que se “multinacionalizaram”
recentemente, vivendo ainda sob o paradigma de um modelo familiar de gestao,

em transicao para uma governancga globalizada.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi delineada como qualitativa, pois contemplou “a obtencgao
de dados sobre pessoas, lugares e processos interativos a partir do contato
direto do pesquisador com as organizagoes estudadas, procurando compreender
o fendbmeno sob a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situacdo em estudo” (GODOQY, 1995, p. 58).

A abordagem adotada foi a exploratéria. Segundo Cooper e Schindler
(2008) estudos exploratérios devem ser conduzidos em situagdes onde nao ha
conhecimento sobre o fenbmeno e suas causas sdo complexas. Neste caso,
recomenda-se desenvolver conceitos de forma mais clara, estabelecer
prioridades, criar definicdes operacionais associadas aos fen6émenos sob
investigacao.

De fato, o emprego da abordagem exploratéria se justifica, pois neste
trabalho os objetivos estdo associados a identificagcdo de padrao (tedrico-
explicativo) associado ao processo de multinacionalizacdo das EMNS brasileiras.
Busca-se compreender o estagio que a maior parte das EMNS brasileiras que
atuam no exterior efetivamente se encontra a partir da (i) tipologia do Modelo
de Dunning, (ii) teoria das vantagens locacionais especificas, (iii) hipotese do
ciclo de vida do produto, bem como do (iv) Modelo da Escola Nérdica e ainda da
(v) Teoria das Dimensodes Culturais de Hofstede.

Em relagcdo ao método, adotou-se o estudo de caso. Segundo Eisenhardt
e Graebner (2007) e Eisenhardt (1989), este método é adequado quando se
busca reposta para perguntas do tipo “como” e “por que”. No estudo de caso
pode-se assumir uma abordagem explanatdria, pois trata-se de um método que
ndo demanda controle do pesquisador sobre varidveis e focaliza eventos
contemporaneos. Particularmente, um estudo de caso Unico se aplica nas
seguintes situacdes: (i) teste de teoria consolidada (caso decisivo); (ii) avaliagao
de situacao rara ou extrema (muito empregada no campo da medicina); (iii) em
situacdes onde se apresente fendOmeno tipico ou representativo (destinado a
apreender eventos comuns do dia-a-dia); (iv) em geral, aplicado na ocorréncia
de eventos raros, onde surge a oportunidade de apreende-los; (v) estudos de
corte longitudinais (onde sao implantados estudos de caso Unico sobre mesmo

objeto em dois pontos distintos no tempo).
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A despeito destas situagoes, o estudo de caso pode ser empregado em
outras situacdes. Sob o prisma da presente pesquisa, este sera empregado
como casos multiplos (Yin, 2000), envolvendo a investigacdo de duas empresas
multinacionais, ambas de capital nacional (100%) a atuantes no setor de
fabricacdo de implementos agricolas. A escolha destas empresas multinacionais
deve-se ao fato de atuarem na agropecudria, ou seja, um setor de grande
relevancia economia para o pais, sendo que toda a cadeia produtiva é
responsavel por aproximadamente 24% do Produto Interno Bruto (PIB)
(EMBRAPA, 2014), além disso, um terco da producdo é exportado (CONTINI et
al., 2012).

Nesta situacao este se aplica quando constitui "o primeiro de um estudo
de casos multiplos” (Yin, 2000 p. 64). Trata-se do que Yin (2000) denomina de
casos ilustrativos, onde “o estudo de caso unico ndo pode ser encarado como
um estudo completo em si mesmo” (Yin, 2000 p. 64); compreende, igualmente,
um primeiro approach ou insight na consolidagcao de abordagem explicativa-
descritiva para avaliacdo do fenébmeno da internacionalizacdo ao nivel das
empresas brasileiras. De fato, neste estudo buscou-se compreender o
significado da experiéncia empresarial de internacionalizacdo de empresas
multinacionais brasileiras a luz do Modelo de Dunning, da Escola Nordica e da
Teoria das dimensodes Culturais de Hofstede.

Por empresas multinacionais brasileiras entende-se: (i) empresas de
capital nacional que atuam no mercado externo e que possuam fabricas
instaladas e faturem ao menos USD. 600 milhdes ao ano; (ii) as atividades
geradas no mercado externo correspondem a 40% de seu faturamento total.
Tal é o caso das seguintes empresas: Embraer, Gerdau, Brasil Foods, JBS-Friboi,
Petrobras, Ambev, Vale, Sanddlias Havaianas, dentre outras.

Os processos investigativos se dividiram em trés pilares: (i) levantamento
bibliografico; (ii) selecdo do case; (iii) construcdo do mapa conceitual. Os
matizes tedricos foram apresentados de forma preliminar acima e serdao
escrutinados nas préximas secgoes. Isto foi feito por meio da discussao e analise
das premissas de cada abordagem teodrica-conceitual. O levantamento
bibliografico foi efetuado no ambito de bases cientificas junto a biblioteca virtual
da USP (SibiNet), quanto no Portal de Periddicos da CAPES, que incorpora
diversas bases de periddicos indexados, nacionais e internacionais. A construcao

do mapa conceitual baseou-se no cruzamento dos pontos de convergéncia e
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divergéncia das abordagens tedricas apresentadas. Este viabilizou a construcao
de uma matriz referencial que serviu de referéncia para o enquadramento dos
casos-piloto.

Em suma, com base na revisao da literatura acerca do fenbmeno da
internacionalizacdao e seu emprego na avaliagao de casos-pilotos, o que se
prop0s foi a delimitacdo de um quadro tedrico-conceitual comparativo de duas
empresas concorrentes entre si e que possuem muitas semelhangas
organizacionais, todavia que ao serem analisadas a luz das dimensodes culturais,
mostram-se muito distintas. Os casos pilotos sdao destinado a vincular as
contribuicdes da literatura para o entendimento do processo de
internacionalizagdo e multinacionalizagao ao nivel das EMNs brasileiras. Como
resultados, o que se estabeleceu foi uma investigacdo orientada para a
generalizacao e aprofundamento do entendimento dos processos de
internacionalizacdo de EMPED. Este objetivo foi perseguido a partir da andlise
das dimensdes culturais nacionais e avaliacdo de sua influéncia sobre o
processo. Finalmente, urge destacar que tal tema até o presente nao foi aplicado
no entendimento dos processos de internacionalizacdo de empresas brasileiras.

Dados primarios foram coletados a partir de entrevistas estruturadas com
diretores e gestores da area de negdcios internacionais das EMN Brasileiras
investigadas, além disso, dados secundarios foram obtidos em documentos
organizacionais, incluindo atas de reuniao (RICHARDSON, 1999). As perguntas
que orientaram a coleta de dados foram fundamentadas pelos preceitos tedricos
do Modelo de Dunning, da Escola Nérdica e da Teoria das dimensdes Culturais
de Hofstede.

Foi realizado um pré-teste do roteiro de entrevista junto a pesquisadores,
professores e gestores com atuacdo na area de negdcios internacionais. Apds o
pré-teste e, consequente, refinamento do roteiro, as entrevistas foram
realizadas in loco, destaca-se que elas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas.

A analise de dados foi realizada de maneira simulténea com a coleta,
sendo um processo ininterrupto de confrontamento entre o que os entrevistados
falaram, o que foi levantado nas atas de reuniao e o que o pesquisador estudou
e viu a respeito do assunto. A partir de entdo, adotou-se um processo continuo

de coleta de dados, de entendimento e analise do significado e elaboragdo de

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL  ISSN 2175-5825 SAo PAULO, V.10, N.2, P. 270 - 302, MAI. / AGo. 2018



Futuredournal

Ricardo Leonardo Rovai, Priscila Rezende da Costa e Renato Ribeiro Nogueira Ferraz

novos conceitos e de novas relacoes (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER,
1999; ZAMBERLAN et al., 2014). Vale também destacar que as evidencias foram
analisadas e relacionadas a determinadas categorias tedricas, a saber: busca
de recurso, busca de mercado, busca de eficiéncia e busca de recursos
estratégicos (Modelo de Dunning); padrdo de operacao, acesso a redes de
produgaéo e economia de diversificacao  (Escola Nordica); e
masculinidade/feminilidade, distédncia do poder e individualismo/coletivismo
(teoria das dimensoes Culturais de Hofstede).

A seguir é apresentada uma sintese do delineamento metodoldgico e da

operacionalizagao da pesquisa de campo (quadro 2).

Delineamento Metodoldgico e Operacionalizacdo da Pesquisa

Natureza da Qualitativa (GODOY, 1995).

pesquisa

Abordagem

metodoldgica Exploratéria (Cooper; Schindler, 2008).
adotada

Método utilizado Estudo de caso multiplo (Yin, 2000).

Duas empresas multinacionais, ambas de capital nacional (100%) a atuantes
no setor de fabricagdo de implementos agricolas (selecionadas por
conveniéncia).

Unidade de analise
considerada

Dados primarios coletados a partir de entrevistas estruturadas com diretores
e gestores da area de negdcios internacionais das EMN Brasileiras investigadas

Técnicas de coleta (RICHARDSON, 1999).

de dados adotadas Dados secundarios obtidos em documentos organizacionais, incluindo atas de

reunidao (RICHARDSON, 1999).

Roteiro de entrevista, cujas perguntas foram fundamentadas pelos preceitos

Instrumentos de tedricos do Modelo de Dunning, da Escola Nérdica e da Teoria das dimensdes
coleta de dados Culturais de Hofstede.
utilizados Pré-teste do roteiro de entrevista junto a pesquisadores, professores e

gestores com atuacdo na area de negdcios internacionais

Processo continuo de coleta de dados, de entendimento e analise do
significado e elaboragao de novos conceitos e de novas relagdes (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAIDER, 1999; ZAMBERLAN et al., 2014)

Processo de analise
dos dados adotado

Busca de recurso, busca de mercado, busca de eficiéncia e busca de recursos
estratégicos (Modelo de Dunning); padrdao de operacao, acesso a redes de
producdo e economia de diversificagdo (Escola Nordica); e
masculinidade/feminilidade, distancia do poder e individualismo/coletivismo
(teoria das dimensdes Culturais de Hofstede).

Categorias de
analise consideradas

Quadro 2: Delineamento metodoldgico e operacionalizacdao da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Casos-Pilotos

Os estudos de casos objeto deste artigo tiveram como unidades de
analise, duas empresas concorrentes, que produzem basicamente o mesmo
portfélio de produtos, atuam no mesmo mercado competitivo, tém estratégias
de internacionalizacdo muito semelhantes, desempenho e resultados muito

proximos, estratégias de mercado também muito parecidas, estruturas
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organizacionais bem préximas, porém quando as comparamos a luz dos fatores
culturais de Hofstede presentes em seus modelos de gestao, as diferengas sao

muito significativas.
4.1.1 Caso Piloto Nimero 1

A primeira unidade de andlise € empresa multinacional de capital com
origem 100% brasileira que atua no setor de fabricagao de implementos
agricolas. Possui um faturamento superior a 1,5 bilhdes de ddélares por ano e
mais de 1,5 mil colaboradores e empregados (dados de 2011). Empresa com
uma estrutura organizacional do tipo linear funcional ndo possui grande nimero
de filiais e atua em pouco mais de 17 paises, em sua grande maioria no
continente africano e américa central. Possui uma das maiores redes de
distribuicdo de implementos agricolas de atacado e varejo do pais.
Recentemente saiu de uma crise financeira e de gestao, passando por um
processo de reestruturagdo total que envolveu a substituicdo do modelo de
governanca familiar por um modelo de governanca corporativa globalizado que
ainda estd em implantacdo. Destaca-se também que estd em fase de
implantagao o Sistema de Manufatura Enxuta, notadamente em suas linhas de
montagem e soldagem. As areas de fundigdo, forjamento a quente e a frio estdo
excluidas do projeto lean por questdes de priorizacao estratégica.

Dentro da logica evolutiva e classificatéria do Modelo de Dunning (1997)
consideram-se os IDE desta EMN Brasileira orientados por estratégias do tipo
market seeking, com maiores perspectivas de crescimento e sustentabilidade
em mercados globais, extrapolando as limitacdes da estratégia de crescimento
anterior (resource seeking), aplicada em seus passos primordiais do processo
de internacionalizacdo. Esta tinha como foco paises limitrofes, ja apresentando
mercados limitados e saturados. A empresa hoje atua em 10 paises do mercado
africano, e 7 paises da américa latina. O redirecionamento para estratégia
market seeking é justificada, devido ao fato de serem necessarios, para competir
em patamares estratégicos globais: uma curva de aprendizagem mais
sofisticada, uma cultura corporativa mais globalizada, competéncias logisticas
mais eficientes, areas de produto e marketing mais integradas, maior expertise
na gestdo de facilidades e uma gestdo financeira, contabil e tributaria mais

adaptavel e flexivel.
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Algumas filiais da empresa atuam em conformidade com a estratégia
strategic asset seeking, e geralmente o fazem por meio da formagdo de
parcerias e ou aliancas estratégicas com escritorios locais de representacao. A
operacao em paises limitrofes e ou mais distantes, dentro do continente, é
realizada em muitos casos pela compra de participagdes em outras empresas
dos paises receptores e representam um importante acesso a ativos
estratégicos, tal como apontado por Chudnovsky (2004) e Yeung e Chung
(2005). Todavia, recentemente observa-se a compra de concorrentes e
parceiros na Africa ocidental, o gue denota um ponto de inflexdo e a ascensao
da estratégia strategic asset seeking sobre a estratégia marketing seeking.

A partir dos pressupostos da Escola Nérdica, pode-se observar nesse
estudo de caso, que para os executivos a influéncia das networks e das
estruturas correspondentes reduzia o sentimento de ansiedade e
desconhecimento do ambiente. Por outro lado, ha indicios que a realidade das
percepgoes assimétricas, que fazem com que a distancia psiquica de A para B
possa nao ser igual a distancia de B para A, sofreram reversao. Ainda o paradoxo
de distancia psiquica, que podia fazer com que a percepcao de baixos niveis de
ansiedade ou de maior similaridade, como alguns autores preferem, sofreu
modificagao reduzindo a chamada barreira de percepgao.

Sendo assim, conclui-se sob o ponto de vista da Escola Nordica que o
fator networking é preponderante para a maioria das filiais da empresa objeto
do estudo de caso.

Sob a dtica da teoria das dimensdes culturais de Hofstede (2011), ha
indicios que a empresa possui a prevaléncia da aversao as incertezas como
principal driver cultural, sendo forte a influéncia do fator masculinidade sobre o
fator feminilidade. O fator distancia do poder é bastante discreto e os indices de
participacdo dos empregados no poder decisério passaram a crescer
substancialmente com a ampliacdo das operagdes no exterior. Na realidade o
fator individualismo/coletivismo passou a ser determinante no processo
decisério. Como consequéncia este passou a ter um efeito suavizador sobre uma
suposta concentracao do poder pelo fator distédncia do poder. Na verdade, isto
evidencia uma lacuna no modelo das dimensdes culturais de Hofstede (1980),
pois na empresa é claramente preponderante o individualismo que, por sua vez,

neutraliza a preponderancia do fator distancia do poder.
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Matriz de enquadramento do caso-piloto nimero 1

Possui uma das maiores redes de distribuicdo de implementos
agricolas de atacado e varejo do pais.

Estd em fase de implantacdo do Sistema de Manufatura Enxuta,
notadamente em suas linhas de montagem e soldagem

Empresa com uma estrutura organizacional do tipo linear funcional.
Substitui um modelo de governanga familiar por modelo de

Modelo de Dunning:
Padrdo de operacdo relne,

sintetiza e tipifica governanca corporativa globalizado em fase de transigdo.
caracteristicas de diferentes | Estratégias do tipo market seeking, extrapolando as limitacdes da
arranjos/estratégias de estratégia de crescimento anteriormente adotada (resource

invers3o externa, para tal, |seeking).

sdo previstas as tipologias | Tinha como foco inicial paises limitrofes, depois foi se expandindo
resource seeking, market | para outros continentes em fungdo da limitacdo e saturacdo dos
seeking, efficiency seeking, | mercados.

strategic asset seeking. Atua em 10 paises do mercado africano, e 7 paises da américa latina
Recentemente observa-se a compra de concorrentes e parceiros na
Africa ocidental, o que denota um ponto de inflexdo e a ascensdo da
estratégia strategic asset seeking sobre a estratégia marketing
seeking.

Escola Nordica: Padrdao |Influéncia das networks e das estruturas correspondentes reduziu o
de operagdo estd orientado | sentimento de ansiedade e desconhecimento do ambiente.

a busca de ganhos O fator networking é preponderante para a maioria das filiais da
alcangados por meio de empresa

acesso a redes de producao
que geram economias de
diversificacdo.

A barreira de percepgao foi reduzida com a ampliagdo das operagoes
no exterior.

Forte influéncia do fator masculinidade sobre o fator feminilidade,

Teoria das Dimensoes e N o .
com prevaléncia da aversdao as incertezas como principal driver

Culturais de Hofstede:

Masculinidade/Feminilidade |-cultural.

, distancia do poder e O fator distdncia do poder é bastante discreto e os indices de
individualismo/coletivismo | participagdo dos empregados no poder decisério passaram a crescer
Sao variavels substancialmente com a ampliacdo das operagdes no exterior.

determinantes no processo — - -
de gest&o internacional das Preponderante o individualismo que, por sua vez, neutraliza a

empresas. preponderancia do fator disténcia do poder.

Quadro 3: Matriz de enquadramento do caso-piloto nimero 1.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1.2 Caso Piloto Numero 2

A segunda unidade de analise é também empresa multinacional de capital
com origem 100% brasileira que atua no setor de fabricagcao de implementos
agricolas, distante ha apenas 300 metros da unidade de andlise do Caso Piloto
namero 1. Possui um faturamento superior a 1,9 bilhdes de ddlares por ano e
mais de 2,5 mil colaboradores e empregados (dados de 2011). Empresa com
uma estrutura organizacional do tipo linear funcional possui grande nimero de
filiais e atua em mais de 20 paises, em sua grande maioria no continente
africano e américa central e também Asia. Possui uma das maiores redes de
distribuicdo de implementos agricolas de atacado e varejo do continente.
Recentemente saiu de uma crise financeira e de gestao fruto da baixa demanda

do mercado mundial. Passou por um processo de reestruturacao parcial, visto
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gue o modelo de governanca corporativa globalizado foi implantado ha mais de
10 anos, mas ainda ndo esta consolidado. Destaca-se ainda que o Sistema de
Manufatura Enxuta foi implantado ha mais de 5 anos.

Dentro da légica evolutiva e classificatéria do Modelo de Dunning (1997),
tal como a empresa do Caso Piloto nimero 1, consideram-se os IDE desta EMN
Brasileira orientados por estratégias do tipo market seeking, com maiores
perspectivas de crescimento e sustentabilidade em mercados globais,
extrapolando as limitacdes da estratégia de crescimento anterior (resource
seeking), aplicada em seus passos primordiais do processo de
internacionalizagdo. De forma andloga essa tinha como foco paises limitrofes ao
Brasil e depois foi se expandindo para outros continentes em funcao da
saturacdo dos mercados e ou baixo crescimento. A empresa hoje atua em 20
paises do mercado mundial em todos os continentes e até mesmo na Oceania.
Algumas filiais da empresa atuam em conformidade com a estratégia strategic
asset seeking, no mercado Europeu e Norte Americano e geralmente o fazem
por meio da formacao de parcerias e ou aliancas estratégicas. Tal como a
empresa do primeiro Caso Piloto a operacdao em paises mais distantes, é
operacionalizada em muitos casos pela compra de participacdbes em outras
empresas dos paises receptores e representam um importante acesso a ativos
estratégicos, tal como apontado por Chudnovsky (2004) e Yeung e Chung
(2005).

A partir dos pressupostos da Escola Nérdica, pode-se observar nesse
estudo de caso, que para os executivos principais da empresa o conhecimento
de uma rede de relacionamentos foi decisivo para mitigar os problemas relativos
ao desconhecimento do mercado e do ambiente.

Por outro lado, quanto a realidade das percepgdes assimétricas, que
fazem com que a distancia psiquica de A para B possa nao ser igual a distancia
de B para A, sofreram reversao de forma muito mais lenta que a empresa do
Estudo de Caso Piloto NUmero 1, segundo depoimento na fase de entrevistas
estruturadas com os principais executivos da empresa e também com os seus
fundadores de origem familiar. A barreira de percepcao foi atenuada muito mais
lentamente, devido ao fato de que a estrutura comercial da empresa era
operada em sua maioria, por representantes comerciais terceirizados
localmente, que relutavam em permitir contato direto entre a estrutura da

empresa e do mercado consumidor local, em sua maioria proprietarios de
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empresas agricolas, com fortes limitacdes de idioma, cultura e formacao
gerencial.

Sob o ponto de vista da Escola Nérdica verificou-se que o fator networking
€ preponderante para a maioria das filiais da empresa, pois, a forma classica
dessas empresas entrarem no mercado consiste na abertura de um escritorio
de representacOes e depois uma empresa de montagem dos CKDs (conjunto de
pecas para ser montado no pais hospedeiro).

Sob a odtica da teoria das dimensdes culturais de Hofstede (2011), ha
indicios que a empresa possui a prevaléncia do fator masculinidade sobre o fator
feminilidade, pois, nas ultimas quatro geracdes de executivos proprietarios,
nenhuma mulher foi alcada a alta administracdo e nem mesmo a cargo
gerencial.

O papel das mulheres foi relegado ao papel de herdeiras, sem
conhecimentos efetivos de gestao como principal driver cultural, sendo assim
muito mais forte a influéncia do fator masculinidade sobre o fator feminilidade,
na empresa objeto desse estudo de caso piloto numero 2, em relagao ao estudo
de caso piloto nimero 1. O fator distdncia do poder também é bastante
acentuado e os indices de participacdo dos empregados no poder decisorio
passaram a decrescer com a ampliacgdo das operagdes no exterior,
contrariamente ao estudo de caso piloto nimero 1, onde a participacdo dos
empregados se incrementou.

O fator individualismo/coletivismo foi preponderante na empresa objeto
desse estudo de caso piloto 2, e esse fato ficou muito claro, segundo os
principais executivos entrevistados, quando responderam as questoes relativas
a esse fator, eles afirmaram textualmente portadores de uma postura
claramente individualista na busca de resultados para si, com o0 objetivo de
maximizacao de sua renda pessoal, em detrimento dos objetivos de lucro da
empresa coletivamente e muito menos da participagao nos resultados por parte

de seus empregados.
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Matriz de enquadramento do caso-piloto nimero 2

Possui uma das maiores redes de distribuicdo de implementos agricolas
de atacado e varejo do continente.

O Sistema de Manufatura Enxuta foi implantado ha mais de 5 anos.

Estrutura organizacional do tipo linear funcional. O modelo de governanca
corporativa globalizado foi implantado ha mais de 10 anos, mas ainda ndo
esta consolidado.

Modelo de Dunning:
Padrdo de operacdo relne,

sintetiza e tipifica
caracteristicas de diferentes
arranjos/estratégias de
inversao externa, para tal,

Estratégias do tipo market seeking, extrapolando as limitacGes da
estratégia de crescimento anteriormente adotada (resource seeking).
Algumas filiais da empresa atuam em conformidade com a strategic asset
seeking.

sdo previstas as tipologias
resource seeking, market
seeking, efficiency seeking,

Tinha como foco inicial paises limitrofes ao Brasil e depois foi se
expandindo para outros continentes em fungao da saturagdo dos
mercados e ou baixo crescimento.

strategic asset seeking. - o —— - -
g g Possui grande numero de filiais e atua em mais de 20 paises, em sua

grande maioria no continente africano e américa central e também Asia.

Compra de participagdes em outras empresas dos paises receptores,
representando um importante acesso a ativos estratégicos.

O conhecimento de uma rede de relacionamentos foi decisivo para mitigar

Escola Nordica: Padrao os problemas relativos ao desconhecimento do mercado e do ambiente.

de operacdo esta orientado

a busca de ganhos O fator networking é preponderante para a maioria das filiais da empresa,
alcangados por meio de pois a forma classica de entrada no mercado consiste na abertura de um
acesso a redes de producdo | escritério de representacGes.

gue geram economias de A barreira de percepgdo foi atenuada lentamente, devido ao fato de que a
diversificagao. estrutura comercial da empresa era operada por representantes
comerciais terceirizados localmente.

Teoria das Dimensdes | prevaléncia do fator masculinidade sobre o fator feminilidade.

Culturais de Hofstede:

Masculinidade/Feminilidade, | o fator distancia do poder também é acentuado e os indices de
distancia do poder e participacdo dos empregados no poder decisério decresceram com a

individualismo/coletivismo | ampliagdo das operagdes no exterior.
sdo varidveis

determinantes no processo | Postura claramente individualista na busca de resultados para si, com o
de gestdo internacional das | objetivo de maximizacdo de sua renda pessoal, em detrimento dos
empresas. objetivos de lucro da empresa coletivamente.

Quadro 4: Matriz de enquadramento do caso-piloto nimero 2.
Fonte: Elaborado pelos autores.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas multinacionais brasileiras atuam em geral em setores
commoditizados (téxteis, siderurgia, aluminio, papel e celulose, cimento,
petroquimica, cerveja, alimentos) e isto tém implicacdes diretamente associadas
aos seus resultados e a posse de ativos estratégicos. Mesmo ndo havendo
politicas publicas explicitamente articuladas para suportam as necessidades de
desenvolvimento destas empresas, ndo se podem desprezar o apoio tacito dos
governos locais e principalmente dos estados de origem (Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Santa Catarina, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Bahia e Espirito Santo)
(ROVAI; CAMPANARIO; COSTA, 2011).

O acesso as fontes de financiamento mais acessiveis do mercado
internacionais (mercado bursatil) faz com que estas empresas alavanquem suas

possibilidades de horizontalizagdo e com o aval dos investidores internacionais
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que colocam recursos nestas empresas. E possivel também concluir que
tecnologicamente estas empresas tenham mais espago para incorporar novas
tecnologias por meio de parcerias e joint ventures, as quais nao conseguiriam
em seus mercados locais de forma isolada. Podemos também afirmar que ha
espaco para a atuacao em termos de estratégia strategic asset seeking nas
areas de software (joint ventures entre empresas brasileiras, americanas,
taiwanesas e indianas) e biotecnologia (EMNS americanas, Mexicanas e
Brasileiras) e construcdo aeronautica (Embraer, Airbus) (ROVAI; CAMPANARIO;
COSTA, 2011).

Receber os IDES é o ponto de partida para o desenvolvimento econémico,
incremento da formacgao bruta de capital e estabilidade macroecondmica. Fortes
ingressos de IDE geralmente sdo precedidos de emissdes graduais, porém
consistentes e com altas taxas de crescimento ao longo do tempo (Taiwan,
Coréia do Sul, Singapura, Hong Kong).

Todavia, todos estes “caminhos de desenvolvimento dos investimentos”
parafraseando Dunning (1998) devem ser precedidos de uma agenda que
considere estrategicamente a articulacdo das seguintes politicas articuladas
essenciais a promogao dos IDE de multinacionais brasileiras: (i) Politica Cambial:
Devera se promover uma politica cambial flexivel que ndo vincule problemas
conjunturais e flutuagdes sazonais aos objetivos estratégicos de ganhos de
competitividade de longo prazo; (ii) Politica Tributaria alinhada ao sistema
tributario internacional: Acordos estaveis que evitem a dupla tributagdo sao
ideais para que haja incentivos para as atividades exportadoras de produgdo
foranea de EMNS brasileiras que sejam semelhantes aos fatores de equilibrio do
regime automotivo; (iii) Politicas de Estimulo Planejado a Competitividade das
EMNs Brasileiras: Estimulo a competitividade por meio de da maior divulgagdo
das potencialidades do pais, para incrementar a saida de IDE pela entrada de
IDE e obtencdao de saldos liquidos positivos, buscando-se compatibilizar as
necessidades de curto prazo do balanco de pagamentos de forma a nao
prejudicar a importacdo de bens de capital e a saida de IDE; (iv) Politica
Industrial Articulada: Centralizar todas as portarias, regras, normas,
regulamentos, consubstanciar em pacotes articulados e integrados que visem
promover e descomplicar a atividade das EMNs brasileiras; (v) Politica

Tecnoldgica e de Inovacao: Que possibilite o alcance de tecnologias inovativas
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e diferenciadas que possam conduzir as EMNS brasileiras aos niveis estratégicos
superiores do Modelo de Dunning; efficiency seeking e strategic asset seeking.

Por fim, conclui-se que, no estagio atual de seu desenvolvimento, as
empresas brasileiras de grande porte, com padrdo de exceléncia e classe
mundial para operar internacionalmente em escala global tém como uma opcao
estratégica, para muitas de suas empresas, a internacionalizacdo e ou
multinacionalizacdo. Muitas destas estratégias configuram condicdo de
crescimento e garantia de sobrevivéncia. Empresas que se internacionalizam
obtém maior valor agregado para suas exportacdes, acessos a novos mercados
e incorporam e ou desenvolvem novas tecnologias, reestruturam seus processos
de producdo, incrementam seus canais de distribuicdo, obtém linhas de crédito
de menor custo e amplitude e qualificam melhor sua gestdo e suas equipes de
profissionais e executivos.

A internacionalizacdo das EMNS brasileiras foi acompanhada de maior
abertura comercial e econdmica, o que por sua vez aprofundou e enriqueceu os
conteudos dos processos de internacionalizacdo, possibilitando a queima de
etapas de desenvolvimento para alguns paises da regido.

Os Estudos de Casos puderam evidenciar, alguns pressupostos da teoria
e revelar caracteristicas essenciais da estratégia market seeking e efficiency
seeking o que é justificado, devido ao fato de que as empresas que adotam essa
estratégia consciente ou inconscientemente, necessitam de mais recursos para
competir em patamares estratégicos globais e desenvolverem uma curva de
aprendizagem mais sofisticada, uma cultura corporativa mais globalizada,
competéncias logisticas mais eficientes, areas de produto e marketing mais
integradas, maior expertise na gestao de facilidades e uma gestao financeira,
contabil e tributaria mais adaptavel e flexivel. Porém, ndo se pode generalizar
para o conjunto das EMNs Brasileiras a predominancia desta estratégia, pois,
trata-se de apenas dois Casos Pilotos.

Algumas filiais atuam na modalidade strategic asset seeking, e
geralmente o fazem por meio da formacdo de parcerias e aliancas estratégicas
com empresas locais no ocidente europeu e nos EUA. A operacdo em paises
limitrofes e ou mais distantes dentro do continente é operacionalizada em
muitos casos pela compra de outras empresas dos paises receptores e
representam um importante acesso a ativos estratégicos (Chudnovsky, 2004;

Yeung & Chung, 1999). Todavia, recentemente observa-se por parte das
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empresas multinacionais brasileiras o processo de compra de concorrentes e
parceiros no ocidente europeu e EUA, o que denota um ponto de inflexao e a
ascensdo da estratégia strategic asset seeking sobre a estratégia efficiency
seeking e marketing seeking.

Sob a otica da teoria das dimensbes culturais de Hofstede (2011)
podemos observar que ambas as empresas possuem estruturas organizacionais
semelhantes, estratégias competitivas muito parecidas, resultados também
muito proximos, porém seu observarmos e investigarmos o comportamento da
alta diregao executiva e sua capacidade de influenciar a estrutura organizacional
como um todo, ambas as empresas sdo bastante distintas. Ou até mesmo
antitéticas quando analisamos as dimensdes culturais de Hofstede (2011)
comparativamente a ambas as empresas.

Podemos concluir também que o carater atual da competicao possibilitou
a estas empresas estruturas tecno-produtivas muito mais eficientes, embora
muitas delas ainda operem com base na estratégia resource seeking ou
marketing seeking. Alguns autores concluem que algumas empresas quanto se
enquadram em uma fronteira estratégica marketing seeking e efficiency
seeking, moldadas pelas proprias condigdes da competicdo atual entre as EMNS
globais que impelem as empresas a incorporacao de estratégias mais avancadas
ou a ameaca bem concreta de serem adquiridas. (Garrido, 1999; Dunning,
1998).

As LimitacOes deste trabalho estao associadas ao fato de se tratar de
apenas dois Casos Pilotos, para os quais ndao se pode extrair conclusdes acerca
da predominancia estratégica, que explica a situacdo particular das empresas
objeto do estudo de caso, porém, ndao permite generalizagdes, por estar na
dependéncia de outros Casos Pilotos para a confirmagdo e ou desconfirmagao

de seus pressupostos.
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