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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGCAO DE EMPRESAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS E
AVALIAGCAO DAS DIMENSOES CULTURAIS NACIONAIS: ESTUDO DE CASO SETOR DE
FABRICAGCAO DE IMPLEMENTOS AGRICOLAS.

RESUMO

Este artigo tem por objetivo esbogar um quadro evolutivo das multinacionais brasileiras, a partir da perspectiva do
desenvolvimento das multinacionais latino-americanas, sob o ponto de vista de sua insercdo no processo de
globalizacdo. Busca-se caracterizar o perfil tipico destas empresas de acordo com o Modelo de Dunning para se
confirmar se esta tipologia ainda se adéqua a caracterizacdo das estratégias de internacionalizagdo. De forma
complementar, utiliza-se a Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede como meio de descrever a influéncia dos
fatores culturais no processo decisorio das empresas e disposicdo a internacionalizacdo e multinacionalizagdo. Ao fazer
isto, verificou-se em que medida o alinhamento estratégico estd orientado a metas em termos de: (i) exploracdo de
recursos naturais e vantagens de custos de méo de obra ndo qualificada (resource seeking); (ii) vantagens de localizacdo
e sinergias de mercado (market seeking); (iii) investimentos orientados & busca de ativos estratégicos do tipo efficiency
seeking (aquelas que buscam racionalizar a producdo e explorar economias de especializagdo e localizagdo); (iv)
investimentos do tipo strategic asset seeking (voltados a aquisi¢do de recursos e competéncias com o objetivo de
incrementar sua competitividade por meio de da inovagdo e crescimento das capacidades estratégicas). Pretende-se
também sumarizar o quadro referencial que possibilite o desenvolvimento de uma agenda futura de pesquisas para o
delineamento das principais estratégias, das politicas publicas dos Estados Nacionais e também as estratégias
financeiras destas empresas.

Palavras-chaves: Multinacionais Brasileiras; Investimento Direto Estrangeiro; Globalizagdo; Multinacionais Latino-
Americanas e Multinacionais de Paises Emergentes.

STRATEGIES OF INTERNATIONALIZATION OF MULTINATIONAL BRAZILIAN ENTERPRISES:
EVALUATION OF THE CULTURAL NATIONAL DIMENSIONS.

ABSTRACT

This article has since objective sketches an evolutive picture of the Brazilian multinationals, from the perspective of the
development of the Latin-American multinationals, from the point of view of his insertion in the process of
globalization. It is looked to characterize the typical profile of these enterprises in agreement with the Model of
Dunning to be confirmed if this typology still if adequate the characterization of the strategies of internationalization. In
the complementary form, there is used the Theory of the Cultural Dimensions of Hofstede .While doing this, one
checked in which measure the strategic alignment is orientated & marks in terms of: (i) exploration of natural resources
and advantages of costs of labour not qualified (resource seeking); advantages (ii) of location and synergies of market
(market seeking); investments (iii) orientated to the search of strategic assets of the type efficiency seeking (for what
they look to rationalize the production and to explore savings of specialization and location); investments (iv) of the
type strategic asset seeking (turned to the acquisition of resources and competences with the objective to develop his
competitiveness through of the innovation and growth of the strategic capacities). There is claimed also summarize the
picture referential system that makes possible the development of a future diary of inquiries for the delineation of the
principal strategies, of the public politics of the National States and the financial strategies of these enterprises.

Keywords: Brazilian Multinationals; Funding Direct Investment; Globalization; Brazilian Multinationals.
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ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES Y
EVALUACION DE BRASILENOS NACIONAL DE CULTURA DIMENSIONES: ESTUDIO DE CASO DE
MANUFACTURA SECTOR DE IMPLEMENTOS AGRICOLAS.

RESUMEN

En este articulo se pretende eshozar un marco evolutivo de las multinacionales brasilefias, desde la perspectiva del
desarrollo de las multinacionales de América Latina, desde el punto de vista de su integracion en el proceso de
globalizacién. Buscamos para caracterizar el perfil tipico de estas empresas segun el modelo de reclamacion para
confirmar que esta tipologia todavia se ajusta a la caracterizacion de las estrategias de internacionalizacién. Como
complemento, se utiliza la Teoria de las dimensiones culturales de Hofstede como medio de describir la influencia de
los factores culturales en el proceso de toma de decisiones de las empresas y la voluntad de internacionalizacion y
transnacionalizacion. Al hacer esto, se encontrd que a medida que la alineacion estratégica se orienta metas en términos
de: (i) la explotacién de los recursos naturales y ventajas de costo de mano de obra no calificada (recurso que busca);
(ii) las ventajas de ubicacién y las sinergias del mercado (market seeking); (lii) orientado a la blsqueda de activos
estratégicos de la busqueda de la eficiencia (los que tratan de racionalizar la produccion y aprovechar las economias de
especializacion y ubicacién) las inversiones; (iv) Las inversiones en la busqueda de activos estratégicos tipo (centrado
en la adquisicion de recursos y conocimientos con el fin de aumentar su competitividad mediante la innovacién y las
capacidades estratégicas de crecimiento). También tenemos la intencion de resumir el marco tecnolégico que permite el
desarrollo de una agenda de investigacion futura para el disefio de las principales estrategias, las politicas publicas de
los estados nacionales y también las estrategias financieras de estas empresas.

Palabras-clave: Las Multinacionales Brasilefias; La Inversion Extranjera Directa; Globalizacion; Multinacional
Multinacionales de América Latina y Los Paises Emergentes.
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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 préprios PC. O fendmeno 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 realizacdo 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 alcancado
altos indices de crescimento econémico, industrial e
comercial (Lall, 1997).

Estatisticas  publicadas pela UNTAD
(Conferéncia das NagGes Unidas para o Comércio e
Desenvolvimento) explicitam que das 50 maiores
EMPED, 30 (60%) sdo de origem asiatica e apenas
30% sdo 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
(eletroeletrbnicos, automotivos, equipamentos
elétricos, quimica pesada e fina); (ii) as de origem
Latino-americana atuam fortemente nos segmentos
vinculados a exploragdo de petroleo, industria de
alimentos e bebidas e atividades vinculadas a industria
de extracdo mineral (cimento e mineragdo). Ghemawat
(2002) estabelece as principais relacdes tedricas entre o
Modelo de Dunning e a Teoria das Dimensdes 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 nimero 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 contribuigdo tedrica
importante em termos de preenchimento da enorme
lacuna existente na caracterizagdo de uma tipologia das
EMPED Latino-americanas, sobretudo as de origem
brasileiras.

Ante ao exposto, este estudo tem como
objetivos identificar o padrdo (teérico) do processo de
multinacionalizacdo das EMNS brasileiras. Ao fazer
isto busca caracterizar o estagio que a maior parte das
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EMNS brasileiras por meio de subsidiarias no exterior
efetivamente se encontra. Dois referenciais tedricos sao
adotados: (i) tipologia de Dunning, particularmente a
teoria das vantagens locacionais especificas, associada
a hipétese do ciclo de vida do produto (HCVP); (ii)
escola nérdica, particularmente Hornell, et. al, (1973),
Johanson e Wiedersheim-Paul (1974) e Johanson e
Vahlne (2003, 1990, 1977). A integracdo entre estas é
feita a luz da Teoria das DimensGes Culturais de
Hofstede, tal como revista por Ghemawat e Reiche
(2011) e também por Minkov e Hofstede (2012). Com
esta Ultima pretende levantar aspectos comportamentais
e a influéncia destes no processo decisério e padrdo de
inversbes. A préxima secdo fixa a abordagem
metodoldgica empregada.

2 METODOLOGIA

Este estudo possui viés exploratdrio-descritivo
que, segundo Cooper e Schindler (2008), deve ser
aplicado quando o foco da investigacdo se relaciona a
questdes ja cristalizadas (no caso do presente estudo:
entendimento do fendmeno da internacionalizacdo de
empresas) e de natureza ex post fato (onde o
pesquisador ndo tem meios de controlar variaveis,
como meio de intervir e ou avaliar a influéncia de
variaveis explanatérias sobre fenémeno(s) ou variaveis
de interesse), Mais especificamente, o método
exploratério deve ser empregado em situagdes onde o
pesquisador ndo possui clara ideia dos problemas que
ird enfrentar. Neste caso, recomenda-se que o
pesquisador se oriente no sentido de desenvolver
conceitos de forma mais clara, estabelecer prioridades,
desenvolver defini¢des operacionais associadas aos
fenébmenos sob investigagdo. Adicionalmente, a
combinacdo da abordagem exploratoria com técnicas
de caréater descritivo conduz a um melhor entendimento
de fenbmenos ou caracteristicas relacionadas & uma
“populagdo alvo”, permitindo a identificagdo e ou
avaliagdo das possiveis associa¢Bes entre variaveis que
possam (ou ndo) ser importantes para a apreensdo de
um dado fenémeno.

De fato, o emprego do método se justifica,
pois objetivos estdo associados a identificacdo de
padrdo (tedrico-explicativo) associado ao processo de
multinacionalizacdo das EMNS brasileiras. Busca-se
caracterizar 0 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) hip6tese do ciclo de vida do produto,
bem como do (iv) Modelo da Escola Noérdica e ainda
da (v) Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede.
Por meio da avaliacdo de estudo de caso e a luz desta
Ultima pretende-se melhor apreender o0s aspectos
comportamentais e influencia desta dimensdo no
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processo decis6rio destas empresas, inclusive na
tomada de decisdo com relagdo as estratégias de
internacionalizag&o.

O emprego do método exploratorio-descritivo
foi feito por meio de estudo de caso Unico. Segundo
Eisenhardt e Graebner (2007), Eisenhardt (1989) e Yin
(2000), ao ser empregado como meio de dar conta de
perguntas do tipo “como” e “por que”, o estudo de caso
possui viés explanatério, pois ndo demanda controle do
pesquisador sobre varidveis e focaliza eventos
contemporaneos. Particularmente, um estudo de caso
Unico se aplica nas seguintes situacOes: (i) teste de
teoria consolidada (caso decisivo); (ii) avaliacdo de
situacdo rara ou extrema (muito empregada no campo
da medicina); (iii) em situacbes onde se apresente
fendmeno 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 sdo implantados estudos de caso
Gnico sobre mesmo objeto em dois pontos distintos no
tempo).

A despeito destas situacdes, o estudo de caso
Unico pode ser empregado em outras situacdes. Sob o
prisma da presente pesquisa, este serd empregado como
caso-piloto (Yin, 2000). Nesta situacdo 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 caso ilustrativo, onde “0 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
consolidacdo de abordagem explicativa-descritiva para
avaliacéo do fendmeno da internacionaliza¢éo ao nivel
das empresas brasileiras. De fato, este estudo
compreende o primeiro de uma série de estudos em
desenvolvimento que procuram avaliar a experiéncia
empresarial de internacionalizacdo de empresas
brasileiras & luz da Teoria das Dimens6es Culturais de
Hofstede, tal como revista por Ghemawat e Reiche
(2011). 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, Petrobrds, Ambev, Vale, Sandélias
Havaianas, dentre outras.

Os processos investigativos se dividiram em
trés pilares: (i) levantamento bibliografico; (ii) selecdo
do case; (iii) construcdo do mapa conceitual. A selecdo
do caso Unico se seu por conveniéncia, uma vez que 0s
autores puderam dispor de inUimeras informacGes
relacionadas a empresa investigada. Os matizes
tedricos foram apresentados de forma preliminar acima
e serdo escrutinados nas proximas sec@es. Isto foi feito
por meio da discussao e analise das premissas de cada
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abordagem  tedrica-conceitual. O  levantamento
bibliografico foi efetuado no &mbito de bases
cientificas junto a biblioteca virtual da USP (SibiNet),
quanto no Portal de Peridédicos da CAPES, que
incorpora diversas bases de periédicos indexados,
nacionais e internacionais.® A construcio do mapa
conceitual baseou-se no cruzamento dos pontos de
convergéncia e divergéncia das abordagens tedricas
apresentadas. Este viabilizou a construcdo de uma
matriz referencial que serviu de referéncia para o
enquadramento do caso-piloto.

Em suma, com base na revisdo da literatura
acerca do fenbmeno da internacionalizacdo e seu
emprego na avaliagdo de caso-piloto, 0 que se propds
foi a delimitacdo de um quadro tedrico-conceitual
destinado a vincular as contribuigdes da literatura para
o entendimento do processo de internacionalizacdo e
multinacionalizacdo ao nivel das EMNs brasileiras. Ao
fazer isto, foi feito um esforco no sentido de
compreender o fendmeno da internacionalizacéo a luz
da teoria proposta por Hofstede (2011), posteriormente
revista por Ghemawat e Reiche (2011). Como
resultados, o que se estabeleceu foi uma investigacéo
orientada na generalizacdo e aprofundamento do
entendimento dos processos de internacionalizacdo de
EMPED. Este objetivo foi perseguido a partir da
andlise das dimensfes culturais nacionais e avaliagdo
de sua influéncia sobre o processo. Finalmente, urge
destacar que tal tema até o presente ndo foi aplicado no
entendimento dos processos de internacionalizagdo de
empresas brasileiras.

3 MODELOS CONSAGRADOS DE
INTERNACIONALIZACAO

Para 0 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 Uultimo as
brasileiras. O quadro referencial teérico acerca do
processo de internacionalizacdo das EMNS pode ser
melhor sintetizado a partir de quatro perspectivas: (1)
Modelo de Dunning (o qual possui duas vertentes

3 1SI Web of Knowlwdge, Pro Quest e Scopus. Periddicos
cientificos consagrados foram consultados, entre estes:
Academy of Management Review e Management Science;
IEEE Transactions on Engineering Management; Industrial
Marketing Management; International Journal of Project
Management; International Institute for Learning; Journal of
Construction Engineering and Management; Journal of
Engineering and Technology Management; Journal Of
Operation Management; Journal of Operational Research
Society; Journal of Product Innovation Management; Project
Management Journal; R&D Management, Technovation;
Research Policy; The Engineering Economist, dentre outros.
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tedricas), (2) Teoria das Vantagens Locacionais
Especificas, (3) Hipotese 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 observagdes de Ghemawat e Reiche
(2011).

3.1 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
internacionalizacfo, (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 gestéo,
que exploram as denominadas vantagens da
internacionalizacdo (baseadas nos custos de méo de
obra, reducdo de custos de fretes, por exemplo).
Segundo esta abordagem, as vantagens de localizacéo,
sobretudo aquelas relativas a recursos naturais e certos
tipos de vantagens comparativas também, séo levadas
em consideracdo na decisdo de abertura de filias em
outros paises. Como corolario, Dunning (1998) propde
uma classificagdo para os IDE de acordo com a
motivagdo. Esta é tipificada em quatro categorias: (i)
resource seeking; (ii) market seeking; (iii) efficiency
seeking; (iv) strategic asset seeking.

Na segunda onda de multinacionalizacdo das
empresas dos PCs, se 0 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
fendmeno da maturidade das vantagens comparativas
de recursos e do incremento liquido dos IDE. Tal
fendbmeno proporciona a queda relativa das
desvantagens de localizacdo do pais receptor ou
hospedeiro. O resultado previsto é a consolidagdo de
uma  estrutura  produtiva  (autéctone)  mais
internacionalizada, alinhada racionalmente com as
dotagdes de fatores do pais.

O amadurecimento das caracteristicas da
terceira onda conduz a quarta onda de forma ndo 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
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vantagens da coordenacdo entre suas filiais (efficiency
seeking).

Os PED, na medida em que avangcam em seu
processo de desenvolvimento econémico, 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 desenvolvimento distintos,
que oferecem recursos e incentivos a custos mais
vantajosos. A posse de ativos estratégicos (skills,
management, tecnologias avancadas, sistemas de
informacdo diferenciados, etc.) também pode explicar o
processo de incremento dos IDE. Também explica a
transformacdo do pais em emissor liquido de IED
(Dunning; 1997).

Dunning (1997) evidencia a ascensdo da
denominada segunda onda de IDE dos PED e também
0 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 adaptacdo de tecnologias importadas para
operar em pequena escala. Tal fato possibilitava o
desenvolvimento da estratégia marketing seeking para
as EMED destes paises. A generalizacdo do processo
de globalizacdo ensejou uma onda de abertura aos
mercados externos, reduzindo as vantagens alcangadas
durante a primeira onda.

3.2 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
aplicacdo da teoria convencional acerca das ET em
geral & EMPED, conforme Yeung e Chung (1999). A
teoria das vantagens locacionais especifica postula que
as EMPED possuem baixas ou temporérias vantagens
devido ao seu tamanho e perfil tecnologico. As
EMPED dependem fortemente de vantagens
locacionais especificas de seus respectivos paises de
origem ou de seus hospedeiros. As vantagens
locacionais especificas das EMPED sdo derivadas de
duas caracteristicas do progresso tecnolégico (Lall,
1983; Chudnovsky, 2004). A primeira é a localiza¢do
da mudanga técnica no nivel microeconémico,
alcancada por intermédio de aproveitamentos de
economias de escala e inovagBes tecnoldgicas
implantadas pelas EMNS dos PC. Este fen6meno
geralmente ocorre por meio de joint-ventures, aliangas
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 mudancas técnicas. Uma vez
incorporadas pelas EMPED estas mudancgas ndo podem
ser revertidas facilmente pelos seus altos custos de
saidas e a alternativa é a evolucdo progressiva por meio
da incorporacdo 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).

3.3 Hipotese do ciclo de vida do produto

A hip6tese do ciclo de vida do produto tem
suas origens no chamado Modelo Hymer- Kindleberger
(2002). As EMNS dos PCs veem-se limitadas em
termos de crescimento de seu market share no mercado
doméstico (ndo obstante, o gigantismo do mercado
americano). Por esta razdo, buscam aumentar sua
participagdo no mercado internacional por meio de da
produgdo, nos respectivos paises destino, de suas
exportacdes. O resultado é a obtencdo de maiores
vantagens competitivas em fun¢do de redugdo de

custos de transporte e custos a estes associados (fretes
internacionais, seguros, Duty tax e Value-added tax,
barreiras de entrada, outros custos de distribuicdo,
custos de mdo de obra e insumos, dentre indmeros
outros). As EMNS dos PCs procuram obter vantagens
especificas de localizacdo produzindo nos respectivos
paises destino de suas exportacdes. Este fendmeno
corresponde a “primeira onda” de multinacionalizagio
nos PED por substituicdo de importaces.

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
representacgdes; (iii) abertura de depdsitos ou armazéns
logisticos; (iv) instalacdo de fabricas; (v) expansdo para
mercados vizinhos. Yeung e Chung (1999) generalizam
0 HCVP, expandindo-o como meio de tipificar as fases
do processo de multinacionalizagéo (quadro 1)

TIPO DE FASE CARACTERISTICAS RESULTADOS

1 Langamepto do Produto, sem vendas domésticas, sem Custos de Start up.
exportagoes.

2 Inicio das vendas no mercado doméstico Volume dependente da capacidade ou da

demanda do mercado doméstico

Demanda doméstica cresce a taxas decrescentes, inicio do

3 processo de exportagdes para paises similares ou menos Sem producdo além-mar
desenvolvidos.
Esgotamento do crescimento das vendas no mercado doméstico :

4 o = p - Incremento das vendas inter company
e inicio da producao em paises menos desenvolvidos
Vendas domésticas continuam vendas para paises similares ou

5 menos desenvolvidos sdo atendidas pela producéo local, vendas | Inovagdes sdo deslocadas para subsididrias de
de inovacao sdo exportadas para 0s paises menos diversos paises
desenvolvidos.
ExportacGes de vendas de produtos inovativos declinam demais Exporta(;o_e S para paises menos

6 : N desenvolvidos séo realizadas por outras
paises sdo comecgam a exportar estas vendas S p .

subsididrias fora dos paises centrais

7 ExportacOes de vendas de produtos inovativos declinam nos Paises menos desenvolvidos absorvem estas

paises de origem vendas de produtos inovativos

Quadro 1 - Fases da hipétese do ciclo de vida do produto expandida.
Fonte: Adaptado de Yeung e Chung (1999).

H& outra vertente tedérica 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 econémico e grau de sofisticacdo
tecnoldgica. Segundo esta concepgdo tedrica, dois
fatores sdo criticos para explicar 0 movimento dos
IDE entre as economias dos PED: (i) gap$
tecnoldgicos; (ii) fator custos. Os gaps tecnoldgicos
sdo relativos aos niveis diferentes de padrbes
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tecnoldgicos existentes entre as economias dos paises
emergentes, por exemplo, as desigualdades
tecnoldgicas entre Brasil e Bolivia ou entre Taiwan e
Indonésia.

4 ABORDAGEM DA ESCOLA NORDICA

Nos anos 70, alguns pesquisadores da
Universidade de Uppsala (Hornell, Vahine;
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Wiedersheim-Paul, 1973; Johanson; Wiedersheim-
Paul, 1974; Johanson E Vahilne, 1977, 1990; 2003)
concentraram esforcos de pesquisa no processo de
internacionalizacdo de firmas suecas manufatureiras e
desenvolveram um modelo explicativo para entender
como essas firmas escolhiam mercados e formas de
entrada quando tomavam tal decisdo. A pesquisa foi
influenciada pela teoria da firma de Cyert e March
(1963), Aharoni (1966) e Penrose (1995).

Segundo esta concepcdo, 0 processo de
internalizacdo é visto como decorrente das
experiéncias de sucesso, alcancadas em mercados
receptivos as empresas suecas, com histérico de
lucratividade. Cabe destacar a auséncia de
planejamento decorrente deste processo, que se deu de
forma incremental (Johanson; Vahine, 1977).

A sequéncia de modos de operagdo se inicia
por exportacdo 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
informagdo, podendo a firma chegar a um alto
envolvimento, representado pelo estabelecimento de
subsidiarias no pais estrangeiro. A incerteza em
relacdo 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 alocacdo 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
informacgdo entre paises. Concluiram que a distancia
psiquica entre a Suécia e um mercado estrangeiro
determinado era influenciada pelos fatores: (i) nivel de
desenvolvimento, (i) nivel de educacdo, (iii)
linguagem de negdcios, (iv) diferengas culturais, (v)
linguagem cotidiana e vinculos existentes entre o pais
de origem e o mercado estrangeiro (Carlson, 1975).
Ao incorporar aspectos comportamentais associados
as decises de investimento, estes autores
incrementam o entendimento da dindmica de IED em
nivel microecondmico. Adicionalmente, Nordstrom;
Vahlne (1985); Nordstrom (1991) introduziram no
modelo a importancia do tamanho do mercado e de
outros determinantes econémicos no processo de
internacionalizacdo da firma. Johanson; Mattson
(1988), afirmam que o modelo de internacionalizacdo
€ menos eficiente quando existe uma situacdo na qual
mercado e firma sdo altamente internacionalizados. A
internacionalizacdo gradual ndo era um fendmeno
exclusivamente sueco, pois, 0 mundo se internalizava
em larga escala pelo crescimento das filiais de
empresas americanas e europeias na América Latina,
Asia e até mesmo na Africa. Isto explica em grande
medida o fluxo de comércio e de IED que o
acompanha.
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4.1 Escola Nordica (redes de relacionamento)

Para Hemais e Hilal (2003) a questdo das
redes de relacionamentos (networks) é considerada
uma evolugdo natural do pensamento da Escola
Nordica. 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 forcas competitivas em inddstrias altamente
internacionalizadas, criam um padrdo heterogéneo de
oportunidades de entrada. Essa heterogeneidade
motivara a firma a escolher mercados e estratégias de
entrada, que poderdo ser bem diferentes do que é
previsto pelo modelo tradicional de Uppsala. As
préximas subsecBes apresentam 0 que nho presente
estudo se denominou questdes controversas associadas
a Otica da Escola Nordica

4.1.1 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 sdo usados como sindénimos, embora
0 primeiro seja um pouco mais amplo, uma vez que
inclui um componente de preocupacdo com as
dificuldades inerentes aos negdcios, ausente no
conceito puro de distancia cultural.

Para Hemais e Hilal (2003), individualmente
os tomadores de decisdo tém que gerenciar 0s
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 ndo ser
igual que a de B para A, (iii) paradoxo de distancia
psiquica, que pode fazer com que a percepcdo de
baixos niveis de ansiedade ou de maior similaridade,
como alguns autores preferem, funcione como uma
barreira a percepcéo.

Segundo Pitelis (2003) o paradoxo da
distncia psiquica faz com que a percepcdo de
aparente similaridade possa levar a aceitacdo de
esteredtipos de familiaridade e proximidade, e isso
acaba resultando em niveis de desempenho
indesejados ou, diretamente, no fracasso das
operacOes. Para Nordstrom e Vahlne (1992) os
obstaculos apontados podem ser superados por meio
de um processo de aprendizagem e de conscientizacéo
das limitacOes inerentes as percepcdes individuais. Em
sintese, de acordo com a literatura, a distancia
psiquica, percebida pelo executivo, afeta a sua analise
de variaveis como barreiras a exportagdo, risco das
operacOes, avaliagdo do potencial do mercado,
confianca na possibilidade de sucesso, formacdo de
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networks sociais e politicas, entre outras (Hemais;
Hilal, 2003).

4.1.2 Internacional como processo sem
continuidade e aleatdrio

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 internacionalizagdo €
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 sdo funcdo de uma ampla
gama de motivos: (i) diferencas culturais e de idioma;
(i) distingdo no funcionamento das instituicdes, leis e
forma de sua aplicagdo (enforcement); (iii)
diferenciagdes no contexto e ambiente de negocio; (iv)
presenca de discriminacao (real ou aparente) por parte
do governo local; (v) flutuagbes na taxa de cambio,
entre outras. (Hymer, 1976). Assim, a movimentacéo
de capitais enfrenta friccbes e o0s investidores
estrangeiros devem encontrar formas de superar essas
barreiras, de modo a poderem competir com sucesso
no novo mercado, a teor de Wells (2003).

4.2 Teoria das dimensoes culturais de Hofstede

Outra perspectiva tedrica dedicada a explicar
0 processo de internacionalizagdo das empresas a
partir das diferengas culturais nacionais entre paises e
seu impacto no  processo  decisorio e,
consequentemente na operacdo das empresas que se
internacionalizam e tornam-se empresas
multinacionais e ou transnacionais, é a Teoria das
DimensBes Culturais do psic6logo 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
anélise de respostas de mais de 116 mil empregados
da IBM, baseadas em questdes acerca de suas
ocupacgdes e emprego revelaram diferencas culturais
sistematicas por meio de quatro dimensdes: (i)
distancia do poder; (ii) individualismo/coletivismo;
(iii) mitigacéo de incertezas; (iv)
masculinidade/feminidade. Provavelmente a dimensdo
cultural mais importante identificada na pesquisa de
Hofstede (1976) foi a distancia de poder, que concerne
0 grau ao qual uma cultura aceita e reforca o fato que
0 poder é distribuido desigualmente na sociedade. Os
membros de altas culturas de distancia de poder como
a Malasia aceitam diferengas de posicao e é esperado
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mostrar 0 respeito proprio aos seus superiores. As
diferengas de posicdo existem dentro da hierarquia
organizacional, sendo mais acentuadas nas culturas
asidticas que nas culturas ocidentais, notadamente a
europeia e dos EUA.

Para Ghemawat e Reiche (2011) a dimenséo
cultural mais importante identificada na pesquisa de
Hofstede (1976) ¢ a distancia de poder, que concerne
0 grau ao qual uma cultura aceita e reforca o fato que
0 poder é distribuido desigualmente na sociedade. Os
membros de altas culturas de distancia de poder como
a Malésia aceitam diferengas de posicdo e sdo
esperados demostrar o respeito préprio aos seus
superiores. As diferencas de posicdo existem dentro da
hierarquia organizacional, mas eles também podem ser
baseados em idade, classe social, ou papel de familia.
E importante observar que, embora essas diferencas
sempre sejam evidentes, nas culturas asiaticas e de
outros paises emergentes. Em uma cultura onde a
distancia do poder é alta, um superior tratard aqueles
de niveis mais baixos com a dignidade. Em culturas de
distancia de poder baixas, como a Dinamarca, a maior
participacdo na tomada de decisdo independe da
distancia do poder e do nivel hierarquico. O conceito
da distancia do poder ajuda a explicar a importancia
do envolvimento amplo dos empregados no processo
decisério, independente da hierarquia nas culturas
ocidentais. Também se aplica nas culturas asiaticas,
onde a hierarquia é mandatoria no processo decisorio
e tem impacto direto nas decisdes de
multinacionalizacdo das empresas e nas operacdes do
dia a dia.

A pesquisa, baseada em valores culturais foi
levada a cabo por, Minkov e Hofstede (2012) também
foi usada para avaliar as distancias culturais agregadas
entre paises ao longo dessas quatro dimensGes.
Embora esse grande numero de distancia cultural
tenha sido largamente usado para explicar fenémenos
diferentes no negocio internacional como modo de
entrada, diversificacdo  seletiva, grau de
internacionalizagdo, e multinacionalizagdo, esta
aproximacdo também foi criticada. Inicialmente, o
calculo de distancias baseadas em grande numero
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. Tal suposicdo exigia alguma forma de
comprovagdo 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
dimensGes  (distdincia do poder, grau de
individualismo/coletivismo, grau de aversdo a
incerteza e prevaléncia da
masculinidade/feminilidade) como meio de quantificar
diferencas culturais entre esses paises e 0 impacto
destas no processo decisério de internacionalizar e ou
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investir em outras localidades. Embora esse grande
nimero de formas de distancia cultural tenha sido
largamente aplicado para explicar fendmenos
diferentes no negdcio internacional (modo de entrada
diversificacdo seleta de internacionalizacdo, realizacéo
de estratégias de multinacionalizagdo, etc.), esta
aproximacdo 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
internacionalizacdo por meio das quatro dimensdes, 0
impacto de fatores culturais no processo decisério 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
contribuigdo do entendimento de como os fatores
culturais influenciam as decisbes de investimento,
multinacionalizagdo e o prdprio processo decisdrio na
gestdo das operacdes do dia a dia das empresas, ndo
explorado por Dunning (1993; 1994; 1997; 1998).

5 EMPRESAS E GRUPOS ECONOMICOS
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; Lépez, 1999). Neste grupo de
paises, nos anos 50 e 60 ocorreu 0 processo de
industrializacdo substitutiva de importacdes, o qual foi
protagonizado por grandes grupos econdmicos
nacionais e as EMNS dos paises centrais (PC) sob a
coordenacdo e em muitos casos, com forte
participagdo 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 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.
Ja o Chile se abriu mais precocemente e atualmente é
mais aberta das economias, ficando o México e a
Argentina em posigao intermediaria.

5.1 Processo de
multinacionalizagéo

internacionalizacéo e

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
gestao flexiveis, uma gestdo comercial agressiva, etc.,
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permitia que empresas radicadas nestas regides
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; Lopez, 1998). Brasil e Chile
detinham cerca de USD $ 200 milhGes (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 questdo pode ser atribuido aos fatores
retro mencionados e também a ocorréncias tardias das
reformas e do processo de privatizacdo. A falta de
entendimento e percep¢do de que a preservacdo dos
mercados locais depende em larga instancia de se
competir com éxito nos principais mercados mundiais,
conforme Chudnovsky (2004).

5.2 Perfil das empresas investidoras Latino-
americanas

Enquanto as EMNS dos paises latino
americanos faturam anualmente entre USD 800 e USD
900 milhdes, 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 asiaticos € 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).

No Brasil, as principais empresas vinculadas
ao processo de internacionalizacdo estdo vinculadas a
grandes grupos econdmicos de governanca familiar, em
transicdo para formas de controle e gestdo mais
profissionalizadas, com intervengdes de participagdo no
controle acionéario de fundos de pensdo, recentemente
sdo outras caracteristicas predominantes. E muito
comum estas empresas atuarem em  setores
commoditizados, muitas vezes vinculadas a posse de
recursos naturais (cimento, vidro, petréleo, bancos,
engenharia de construcdo, bebidas e alimentos,
hotelaria, televisdo, 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,
televisdo, telecomunicagdes 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 excecfes as que
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atuarem com foco nas estratégias efficiency seeking e
strategic asset seeking e geralmente nestes dltimos
casos trata-se de aliangas estratégicas e joint ventures.

5.3 Estratégias de internacionalizacdo e
multinacionalizacdo das EMNs Latino-americanas
e brasileiras

Dentro da Idgica evolutiva e classificatéria 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 internacionalizagdo.

A estratégia de resource seeking é muito
comum na inddstria petrolifera (Brasil, Argentina,
Venezuela, México), porém cabe destacar que o fator
tecnoldgico e skills é condicdo necesséria para esta
estratégia. Isto explica, ao menos parcialmente, as
aliangas estratégicas da YPF, Petrobras, PEMEX e
Petr6leo de Venezuela. Empresas brasileiras do
segmento alimenticio e de insumo bésicos se baseiam
em estratégias resource seeking, notadamente em suas
operacOes na Argentina, bem como algumas empresas
chilenas de agro reflorestamento e mineracdo
(inclusive na Patagbnia Argentina).

Grande parte das empresas multinacionais
latinos 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 extensdo de suas atividades por
escala, mais do que por estratégias sofisticadas. As
que se utilizam de estratégias do tipo efficiency
seeking sdo poucas e heterogéneas e buscam a
lideranca em seus respectivos segmentos (Sabd,
Techint, Siam, Cemex, La Moderna, Seminis), além
de uma integragcdo mais complexa em decorréncia das
particularidades da competi¢do em seus setores.

A predominincia 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 adaptacdo e isto nem sempre esta ao
alcance destas empresas ou ndo € atrativo na
conjuntura. As poucas empresas que atuam da forma
strategic asset seeking geralmente o fazem por meio
de parcerias e aliancas estratégicas. 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
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estratégicos (Chudnovsky, 2004; Yeung; Chung,
2005)

5.4 Resultados do processo de internacionalizagéo
para empresas e paises

A analise de quatro paises, Argentina, Brasil,
Chile e Meéxico, a luz das contribuicdes de
Chudnovsky (2004), permite inferir que para as
empresas analisadas os beneficios foram bastante
amplos em termos de: (i) aceleragdo no
desenvolvimento de tecnologias, (ii) acesso de fontes
mais baratas de crédito internacional; (iii) crescimento
dos skills e sistemas de gestdo; (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 a escala e vantagens de custos
compartilhadas. Como resultado, muitas empresas
transitaram do estagio resource seeking (Petrobras,
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 balango mais
rigoroso do papel do IDE ao exterior. Na Argentina e
México o debate é incipiente, porém aventa-se que sdo
no sentido de tal fendbmeno tem caréter
desenvolvimentista e ha um aumento do valor
agregado doméstico bem como da formagéo bruta de
capital fixo, além de inumeros beneficios para a
populacdo 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%)).

55Perfil 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
internacionalizagdo 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 dimens@es culturais
de Hofstede (2011) tem a hegemonia do fator grau de
aversdo das incertezas, sendo neste caso considerado
alto. Prevalece também, ndo obstante a aceitagdo por
parte destas empresas das boas praticas e do modelo
global de governanca corporativa, 0 aspecto
masculinidade/feminilidade, sendo o  primeiro
claramente hegemdnico em relagdo ao segundo. O
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fator distancia do poder é considerado de médio para
baixo com relacdo ao processo decisdrio e o fator
individualismo prevalece de forma absoluta sobre o
coletivismo no comportamento decisorial dos
executivos. Finalmente, cabe adiantar que a tipologia
de Hofstede (2011) sera muito Gtil para o
entendimento do perfil dos executivos brasileiros e o
entendimento do clima organizacional nas empresas
brasileiras que se multinacionalizaram recentemente,
vivendo ainda sob o paradigma de um modelo familiar
de gestdo, em transi¢do para uma governanca
globalizada.

6 CASO-PILOTO

O estudo de caso objeto deste artigo teve
como unidade de anélise uma empresa multinacional
de capital com origem 100% brasileira que atua no
setor de fabricacdo de implementos agricolas. Possui
um faturamento superior a 1,5 bilhdes de dolares por
ano e mais de 1,5 mil colaboradores e empregados.
Empresa com uma estrutura organizacional do tipo
linear funcional ndo possui grande nimero de filiais e
atua em pouco mais de 15 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. Passou por
um processo de reestruturacdo total. Atualmente,
substitui um modelo de governanca familiar por
modelo de governanca corporativa globalizado em
fase de transicdo. Estd em fase de implantacdo do
Sistema de Manufatura Enxuta, notadamente em suas
linhas de montagem e soldagem. As areas de fundigéo,
forjamento a quente e a frio estdo excluidas do projeto
lean por questdes de priorizagdo estratégica.

Dentro da Idgica 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 limitagbes da estratégia de
crescimento anterior (resource seeking), aplicada em
seus passos  primordiais do  processo  de
internacionalizagdo. 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 ser necessario 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
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uma gestdo financeira, contabil e tributaria mais
adaptavel e flexivel.

Algumas filiais da empresa atuam em
conformidade com a estratégia strategic asset seeking,
e geralmente o fazem por meio da formacdo de
parcerias e ou aliancas estratégicas com escritdrios
locais de representacdo no ocidente europeu e nos
EUA. A operagdo em paises limitrofes e ou mais
distantes, dentro do continente, é operacionalizada em
muitos casos pela compra de participacfes 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 que
denota um ponto de inflexdo e a ascensdo da estratégia
strategic asset seeking sobre a estratégia marketing
seeking.

A partir dos pressupostos da Escola Noérdica,
pode-se observar no estudo de caso, objeto deste
artigo, 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 percepcles assimétricas, que fazem com que a
distancia psiquica de A para B possa ndo ser igual a
distancia de B para A, sofreram reversdo. Ainda o
paradoxo de distancia psiquica, que podia fazer com
que a percepcdo de baixos niveis de ansiedade ou de
maior similaridade, como alguns autores preferem,
sofreu modificacdo reduzindo a chamada barreira de
percepgao.

Sob o ponto de vista da Escola Noérdica
verificou-se que o fator networking é preponderante
para a maioria das filiais da empresa objeto do estudo
de caso.

Sob a dtica da teoria das dimens@es culturais
de Hofstede (2011), ha indicios que a empresa possui
a prevaléncia da aversdo 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 ampliagdo
das operagfes 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
concentragcdo do poder pelo fator distancia do poder.
Na verdade, isto evidencia uma lacuna no modelo das
dimens@es culturais de Hofstede (1980), a dimensédo
individualismo/coletivismo é claramente
preponderante para o individualismo nas empresas
brasileira e neutraliza a preponderéncia do fator
distancia do poder.
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MODELO DE DUNNING

1. Background

Padréo de operacéo relne, sintetiza e tipifica caracteristicas de diferentes arranjos/estratégias de inverséo
externa.

2. Sintese abordagem

Modelo prevé a seguinte tipologia de estratégias: resource seeking, market seeking, efficiency seeking,
strategic asset seeking

3. Revisao estratégia
por meio do modelo

Adocéo de opgao ao aporte de recursos para obtencéo do controle grandes rebanhos e pastagens, bem
como uso mais eficiente dos canais de distribuicdes e logistica.

Diversificacdo de atuacdo em mercados que tendem a ser mais exigentes contribuindo para amplificar a
escala das operacdes e ampliar o mix de produtos ofertados.

Estratégia de integracéo vertical

HIPOTESE DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO — HCVP

1. Background

Padrao de operacéo parece conjugar estratégias que afetam a rentabilidade por meio da diversificacdo das
fontes de receitas e redugdo de custos por meio da otimizag¢do de processos econdmico-financeiros

2. Sintese abordagem

As empresas operam em func¢do de ciclos de produtos, hoje cada vez mais encurtados.

3. Revisao estratégia
por meio do modelo

Ampliacéo e diversificacdo dos mercados de atuacdo

Incremento da rentabilidade, redugdo e mudanca do grau de versao aos riscos

Reducéo de custos logisticos

Reducao de friccBes associadas a exposi¢do as barreiras fitossanitérias

Busca de reducdo de custos tributarios e maior eficiéncia em Compliance.

Ganho com operacdes de arbitragem cambial

Acesso a insumos modernos aumento de eficiéncia em processamento e logistica

ESCOLA NORDICA

1. Background

Padrdo de operacéo esta orientado a busca de ganhos alcangados por meio de acesso a redes de producéo
que geram economias de diversificacdo se orientam aos mercados de atacado e varejo

2. Sintese abordagem

As empresas se multinacionalizam em func¢éo de sua rede de relacionamentos no mercado internacional.

3. Revisao estratégia
por meio do modelo

Estabelecimento orientado onde a alta gest&o participa de redes

Conquista de mercados altamente competitivos e diversificados (nos EUA: incremento do mix de
produtos e perfil mais exigente do consumidor)

Segmentos alvo ditam as regras dos padrdes de operagdo em escala global (idem)

Garantia de contato com padrdes de producdo e oferta que tendem a influenciar os padrdes fitossanitarios
internacionais (inversdes nos EUA e na Europa: consolidacgdo de cultura global)

Busca de ampliacéo e consolidagdo das operacdes no oriente (Idem inversdes na Russia ....)

TEORIA DAS DIMENSOES CULTURAIS DE HOFSTEDE

1. Background

Padrao de operacéo orienta-se no sentido flexibilizar meios de operagdo imprescindiveis para competir de
forma assertiva em mercados globais

2. Sintese abordagem

Masculinidade/Feminilidade, distancia do poder, individualismo/coletivismo e aversao ao risco sao
variaveis determinantes no processo de gestdo internacional das empresas.

3. Revisao estratégia
por meio do modelo

Estratégia de operagdo em mercados globais implica em gestéo assistida marcada por tendéncia de
democratizagdo dos processos decisorios

Interagdo com outras culturas induz a mudanca na percepcédo dos agentes quanto a distancia do poder

Operar em escala global provoca alteragdes no perfil e grau de percepgao aos riscos e maior transparéncia
e flexibilidade dos processos decisérios

Quadro 2 - Matriz de enquadramento do case-piloto.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

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
opgdo estratégica, para muitas de suas empresas, a
internacionalizacdo e ou multinacionalizagdo. Muitas
destas estratégias configuram condicéo de crescimento
e garantia de sobrevivéncia. Empresas que se
internacionalizam obtém maior valor agregado para
suas exportacbes, acessos a novos mercados e
incorporam e ou desenvolvem novas tecnologias,
reestruturam seus processos de producédo, 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 contetdos dos processos de internacionalizagdo,
possibilitando a queima de etapas de desenvolvimento
para alguns paises da regido.

O Estudo de Caso pode evidenciar por meio
de caso Unico, alguns pressupostos da teoria e revelar
caracteristicas essenciais da estratégia market seeking e
efficiency seeking o que é justificado, devido ao fato de
precisar mais recursos para competir em patamares
estratégicos globais e 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. Porém,
ndo se pode generalizar para o conjunto das EMNs
Brasileiras a predominancia desta estratégia, pois, trata-
se do primeiro Caso Piloto, cujos demais casos poderao
ou nado confirmar a predominancia desta estratégia.

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 a por parte
das empresas multinacionais brasileiras o processo de
compra de concorrentes e parceiros no ocidente
europeu e EUA, o que denota um ponto de inflexdo e a
ascensdo da estratégia strategic asset seeking sobre a
estratégia efficiency seeking e marketing seeking.

Sob a dtica da teoria das dimensdes culturais
de Hofstede (2011) a empresa possui a prevaléncia da
aversdo as incertezas como principal driver cultural,
sendo forte a influéncia do fator masculinidade sobre o
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fator feminilidade. O fator distancia do poder é
bastante discreto e os indices de participacdo dos
empregados no poder decisério tém crescido
substancialmente, principalmente em funcéo do projeto
de implantacéo lean —ou sistema de manufatura enxuta
em Curso. Na realidade 0 fator
individualismo/coletivismo é determinante no processo
decisorio e tem um efeito suavizador sobre uma
suposta concentragdo do poder pelo fator distancia do
poder. Na verdade, isto evidencia uma lacuna no
modelo das dimensdes culturais de Hofstede (2011), a
dimensdo individualismo/coletivismo é claramente
preponderante para o0 individualismo nas empresas
brasileira e neutraliza a preponderancia do fator
distancia do poder.

Podemos concluir também que o carater atual
da competicdo 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 engquadram
em uma fronteira estratégica marketing seeking e
efficiency seeking, moldadas pelas préprias condic6es
da competicdo atual entre as EMNS globais que
impelem as empresas a incorporacdo de estratégias
mais avangadas ou a ameaca bem concreta de serem
adquiridas. (Garrido, 1999; Dunning, 1998).

7.1 Discussao

As empresas multinacionais brasileiras atuam
em geral em setores commoditizados (téxteis,
siderurgia, aluminio, papel e celulose, cimento,
petroquimica, cerveja, alimentos) e isto tém
implicagBes 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 t&cito dos
governos locais e principalmente dos estados de origem
(S&8o Paulo, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, Bahia e Espirito Santo).

O acesso as fontes de financiamento mais
acessiveis do mercado internacionais (mercado
bursatil) faz com que estas empresas alavanquem suas
possibilidades de horizontalizacdo e com o aval dos
investidores internacionais que colocam recursos nestas
empresas. E  possivel também  concluir que
tecnologicamente estas empresas tenham mais espago
em termos de incorporar novas tecnologias por meio de
parcerias e joint ventures, as quais ndo conseguiriam
em seus mercados locais de forma isolada. Podemos
também afirmar que ha espaco para a atuacdo em
termos de estratégia strategic asset seeking nas areas
de software (joint ventures entre empresas brasileiras,
americanas, taiwanesas e indianas) e biotecnologia
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(EMNS americanas, Mexicanas e Brasileiras) e
construcdo aerondutica (Embraer, Airbus).

Receber os IDES é o ponto de partida para o
desenvolvimento econdmico, incremento da formagéo
bruta de capital e estabilidade macroeconémica. 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 articulagdo das seguintes politicas
articuladas essenciais a promogdo dos IDE de
multinacionais brasileiras: (i) Politica Cambial: Devera
se promover uma politica cambial flexivel que nao
vincule problemas conjunturais e flutuagGes sazonais
aos  objetivos  estratégicos de ganhos de
competitividade de longo prazo; (ii) Politica Tributéaria
alinhada ao sistema tributario internacional: Acordos
estaveis que evitem a dupla tributacdo sdo ideais para
que haja incentivos para as atividades exportadoras de
produgdo fordnea 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 divulgacdo das
potencialidades do pais, para incrementar a saida de
IDE pela entrada de IDE e obtencdo de saldos liquidos
positivos, buscando-se compatibilizar as necessidades
de curto prazo do balango de pagamentos de forma a
ndo 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 Inovagdo: Que
possibilite o alcance de tecnologias inovativas e
diferenciadas que possam conduzir as EMNS
brasileiras aos niveis estratégicos superiores do Modelo
de Dunning; efficiency seeking e strategic asset
seeking.

7.2 Limitagdes e Estudos Futuros

As LimitacGes deste trabalho estdo associadas
ao fato de se tratar de um Caso Piloto e Unico, para o
qual ndo se pode extrair conclusdes acerca da
predominancia estratégica, que explica a situacdo
particular da empresa objeto do estudo de caso, porém,
ndo permite generalizagdes, por estar na dependéncia
de outros Casos Pilotos para a confirmacdo e ou
desconfirmac&o de seus pressupostos.
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