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RESUMO

Um importante desafio para as empresas que internacionalizam seus negdcios é
desenvolver um nivel de globalizacdo que gere concentracdes adequadas das
operacodes locais e globalizadas para a empresa. O gerenciamento eficaz das
subsidiarias por parte das matrizes das multinacionais pode criar vantagens
competitivas aplicaveis em toda corporacdo. A partir de um estudo de caso Unico
no mercado brasileiro de refrigerantes, dez fatores chaves foram identificados para
explicar como uma subsidiaria nacional pode desempenhar um papel relevante
para a matriz. Com o objetivo de analisar a relevancia estratégica das subsidiarias,
o0 presente trabalho reconhece ainda o modelo metanacional como um novo
paradigma de atuacdo das empresas multinacionais e a transferéncia do
conhecimento como um importante mecanismo para o surgimento de subsidiarias

com relevancia estratégica .

Palavras-chave: formulacdo de estratégia; empresas multinacionais; subsidiarias;

matriz; bebidas.
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1. INTRODUCAO

A maioria das subsidiarias de empresas multinacionais que atuam no Brasil tem
como objetivo principal implementar as diretrizes globais da matriz corporativa a
uma escala local (BORINI E JUNIOR, 2003). Do mesmo modo, através da
preferéncia por subsidiarias de controle integral caracterizadas por uma forte
centralizacdo, o empresario brasileiro ao iniciar o processo de internacionalizacao
segue a mesma légica que guia suas acdes locais, reduzindo significativamente
sua possibilidade de sucesso no mercado externo (ROCHA, 2003).

Um importante desafio para essas empresas é desenvolver um nivel de
globalizacdo que gere concentracbes adequadas das operacdoes locais e
globalizadas. Este novo processo de formulagdo estratégica reconhece a
importancia de suas subsidiarias com um papel de destaque na identificacdo de

oportunidades de mercado e na criagdo de vantagens competitivas.

Neste sentido, a partir de um estudo de caso Unico de subsidiarias atuando no
mercado brasileiro de refrigerantes, o presente trabalho busca reconhecer e
analisar a importdncia estratégica das subsididrias das multinacionais,
aproveitando para conscientizar as empresas brasileiras que internacionalizam
seus negocios e as multinacionais que atuam no Brasil, do papel das subsidiarias
nao apenas como instrumentos para implementacdo ou adaptacédo das diretrizes
globais da empresa, mas com destaque na formulacdo de estratégias, na
identificacdo de oportunidades de mercado e na criagdo de vantagens

competitivas.

Para objeto de estudo escolheu-se a empresa Coca-Cola, onde inicialmente a
estrutura e o processo de gestdo centralizava as decisfes estratégicas e as
operacdes na matriz. A pesquisa bibliogréfica foi, em sua maioria, baseada em
dados secundarios obtidos em artigos, reportagens e pesquisas, onde procurou-se

analisar a relacdo Matriz X Subsidiaria da empresa, seu posicionamento em



relacdo as estratégias globais e quais os fatores que levaram a descentralizacao
das decisOes estratégicas para as subsidiarias e 0 seu reconhecimento como um
importante mecanismo para criacdo de vantagens competitivas para toda

corporagao.

A metodologia utilizada possibilitou avaliar aspectos ndo contemplados na
literatura que possam afetar o papel das subsidiarias e a confirmacéo de algumas
hipoteses ja estudadas. Dez pontos chaves foram identificados para explicar como
a subsidiaria brasileira se tornou estrategicamente importante para a matriz na
construcdo de vantagem competitiva. A contribuicdo do trabalho ainda se d& no
reconhecimento do modelo metanacional como um novo paradigma de atuacéo
das empresas multinacionais e da transferéncia do conhecimento como um
importante mecanismo para o0 surgimento de subsidiarias com relevancia

estratégica.

O presente trabalho foi dividido em trés etapas. A primeira etapa apresenta uma
revisdo bibliogréafica de estratégia e em negdcios internacionais, se concentrando
nos diferentes papéis que as subsidiarias podem exercer e sua importancia
estratégica dentro da corporagcdo como um todo. Limitado a identificacdo e anélise
do papel estratégico das subsidiarias através de um estudo de caso Unico, O
presente trabalho possui limitagédo tedrica e metodologica que serdo abordadas na
segunda etapa. Na terceira etapa sera tracada uma correspondéncia entre as
estratégias delineadas na revisdo bibliografica com aquelas efetivamente
adotadas pela Coca-Cola, onde serdo avaliados aspectos ndo contemplados na
literatura que possam afetar o papel das subsidiérias; levantando possiveis
lacunas nos estudos de estratégia internacional, corroborando com hipoteses ja

confirmadas, ou até mesmo contrastando com algumas proposicdes existentes.

2. O PROBLEMA

2.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA



No mercado de refrigerantes, as multinacionais pouco acostumadas as
caracteristicas peculiares do consumidor brasileiro, negligenciavam as classes de
menor poder aquisitivo, criando um mercado carente de produtos especificos,
fortalecendo as marcas populares. A estrutura e o0 processo de gestdo
centralizava as decisdes estratégicas e as operacdes na matriz, concentrando os
recursos financeiros e gerencias fazendo com que as subsidiarias demorassem a

reagir frente ao avanco da concorréncia.

Antes da explosdo de consumo apos o Plano Real, a industria brasileira de
refrigerantes utilizava em ampla escala as embalagens de vidro retornaveis, que
exigia a manutencdo de um grande estoque de embalagens, um sistema de
distribuicdo agil, e de uma complexa rede logistica, 0 que impedia a atuacao de
pequenas empresas no setor. Apoiada nas barreiras de necessidade de capital e a
diferenciacdo de produto, as multinacionais apresentavam producdo em larga
escala, forte esquema de distribuicdo, além de grandes investimentos em
propaganda e marketing, reforcando ainda mais o processo de diferenciacdo o
gue fazia com que desfrutassem de posicdo dominante no mercado brasileiro.
Mas de nada adiantou a forte posicdo competitiva global das multinacionais e sua
grande base de recursos. Um novo grupo estratégico caracterizado pelas marcas
populares, conhecidas como “Tubainas” passou a roubar os espacos antes
ocupados pelas marcas lideres. Perdas de rentabilidade e participacdo de
mercado para &geis concorrentes locais combinadas com uma série de crises
administrativas forcaram a multinacional lider do mercado brasileiro de
refrigerantes a descentralizar aceleradamente as suas decisfes estratégicas
identificando a importancia de suas subsidiarias evitando que se tornem apenas
instrumentos para implementacdo ou adaptacdo das diretrizes globais da

empresa.

Dawar e Frost (1999) identificam empresas estrategicamente competitivas, como

as empresas que sao capazes de aplicar o discernimento competitivo adquirido



localmente a uma escala globalizada. Assim, as Multinacionais devem
desenvolver as percepcdes locais para sO depois aplica-las; reconhecendo a
importancia estratégica de suas subsidiarias ndo apenas como implementadoras
das diretrizes globais, mas com um papel de destaque na formulacdo de
estratégias, na identificacdo de oportunidades de mercado e na criacdo de

vantagens competitivas.

2.2 OBJETIVOS

2.2.1 OBJETIVOS FINAIS

O objetivo principal do trabalho é, a partir de um estudo de caso Unico no mercado
brasileiro de refrigerantes, reconhecer e analisar a importancia estratégica das
subsidiarias das multinacionais identificando como uma subsidiaria nacional pode

desempenhar um papel de lider estratégico para a matriz.

2.2.2 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

Tém-se como objetivos intermediérios:

* Identificar e analisar os diferentes tipos de papéis que uma subsidiaria

nacional pode exercer no processo de formulagéo de estratégias.

» Identificar e analisar as licdes da atuacao das Multinacionais no mercado de

bebidas ao subutilizar os recursos e a capacidade de suas subsidiarias.

» Conscientizar as empresas brasileiras que internacionalizam seus negocios
e as multinacionais que atuam no Brasil, da importancia estratégica das

subsidiarias e o seu papel na formulagéo de estratégias para a matriz.



2.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo a UNCAT', o Brasil j& é o quinto lugar na lista dos paises em
desenvolvimento que mais fazem investimentos no exterior. No ano de 2004,
foram aplicados 9,5 bilhdes de reais na construcéo e aquisicdo de novas féabricas

e na prestacao de servicos.

E cada vez maior o nimero de empresas brasileiras que internacionalizam seus
negdcios mas o0 empresario brasileiro ao iniciar o processo de internacionalizagcéo
de sua empresa segue a mesma logica que guia suas acdes locais. Ou seja,
através de uma forte centralizacdo do negdcio caracterizada pela preferéncia por
subsidiarias de controle integral, “[...] além de abrir m&o do conhecimento do
mercado e das préaticas de negécios no mercado externo, contribuicdo essa que
poderia ser trazida por soécios locais”, as empresas reduzem significativamente

sua possibilidade de sucesso no mercado externo (ROCHA, 2003)

Por outro lado, é cada vez maior a participacdo de empresas internacionais no
Brasil. Segundo estimativas da Sociedade Brasileira de Estudos e Empresas
Transnacionais®, os investimentos diretos estrangeiros devem chegar a US$18
bilhbes em 2005. No entanto, a maioria das subsidiarias de empresas
multinacionais que atuam no Brasil ndo possui responsabilidade internacional e
tem como objetivo principal implementar as diretrizes globais da matriz corporativa
a uma escala local (BORINI E JUNIOR, 2003).

As subsidiarias das multinacionais que atuam no Brasil podem desenvolver
iniciativas préprias na construcdo de vantagens competitivas de forma a colaborar
significativamente para o desenvolvimento da prépria economia brasileira e do

ambiente competitivo nacional.

! Conferéncia das Nacdes Unidas para o Comércio e o Desenvolvimento
2
Sobeet
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Dessa forma, o presente trabalho pretende identificar e analisar a importancia
estratégica das subsidiarias das corporagcdes multinacionais e sua autonomia na
formulacdo de estratégias, conscientizando principalmente as empresas
brasileiras que internacionalizam seus negocios, e as empresas multinacionais

gue atuam no Brasil.

2.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Limitado a identificacdo e analise do papel estratégico das subsidiarias através de
um estudo de caso Unico, o presente trabalho possui limitacdo tedrica e

metodoldgica.

O método de pesquisa utilizado, descrito com mais detalhes no item 4, ndo
permite generalizagbes e constitui-se de uma pesquisa qualitativa de carater
exploratério. Foram abordados os elementos mais relevantes para o escopo da
pesquisa, sem esgotar as variaveis relacionadas a estratégia internacional.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA
O presente item foi dividido em trés partes:
A primeira parte abordara os topicos tedricos relativos a estratégia, suas escolas e
definicbes. A segunda parte constitui-se de uma revisdo da literatura sobre os
diferentes papéis que es subsidiarias podem exercer e sua importancia estratégica
dentro da corporagcdo como um todo. A terceira etapa descrevera a Coca-Cola e o

setor de refrigerantes e questdes relacionadas a competitividade desse mercado.

3.1. ESTRATEGIA
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A pesquisa proposta terd como foco principal identificar e analisar o papel e a

importancia estratégica das subsidiarias de corpora¢cdes multinacionais.

Portanto, compreender o conceito de estratégia, suas diferentes escolas e
principais correntes de pensamento, suas diferentes praticas no nivel global
constituem-se em um importante subsidio para o desenvolvimento do presente

trabalho.

3.1.1. DEFINICAO

N&o h& uma definicdo universalmente aceita para estratégia. Politicas, objetivos,
taticas, metas e programas, exprimem conceitos associados a estratégia
organizacional que, por ter diferentes conotagdes em diferentes contextos, impede
a elaboragéo de um conceito consensual (MINTZBERG E QUINN, 2001).

Mintzberg (1987) identificou cinco definicbes diferentes encontradas na literatura
cientifica para o conceito de estratégia: plan (plano de acéo), play (manobra),
pattern (padréo), position (posicionamento) e perspective (perspectiva). A partir
da identificagdo do que chamou de 5P’s, o autor entende que a definicdo de
estratégia como plano ou manobra envolveria uma intencionalidade, e a definicdo

de estratégia como padrdo ou posicionamento poderia ser ndo intencional.

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como o padrdo ou plano que integra
as principais metas, politicas, e sequéncias de acdo de uma organizacdo em um
todo coerente. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia tem como
objetivo fixar a direcdo, focalizar o esforgo, definir a organizacdo e prover

consisténcia as acoes.

Feitas as proposicfes e observacOes sobre seus conceitos e escopo, estratégia
pode ser entendida como um conjunto de processos decisérios que, ao explorar
as competéncias essenciais da firma e a estrutura da industria, objetiva colocar a

empresa em vantagem competitiva.
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3.1.2 ESCOLAS DE ESTRATEGIA

A conquista de um desempenho superior sustentavel de longo prazo pode ser
considerada como o principal objetivo da maioria das empresas. Nesse contexto,
diversas teorias foram desenvolvidas visando definir as variaveis relevantes e

explica-las cientificamente.

De acordo com Mintzberg (1999), os estudos sobre estratégia podem ser
encontrados dentro de dez linhas de pensamento. Para ndo abandonarmos o foco
de nosso pergunta de pesquisa, abordaremos no presente trabalho somente as

principais linhas.

Dentro da perspectiva da Design School, de onde surgiram os estudos iniciais, a
estratégia € caracterizada como o alcance do encaixe perfeito entre forcas e
fraquezas internas, e ameacas e oportunidades externas, popularizada pela Matriz

Swot (Strengths, Weaknesses, Oopportunities and Threats).

A Planning School, caracteristica da década de 70 acrescenta a andlise da Design
School o processo de planejamento. Concebendo a nogcdo de estratégia como
sinbnimo de planejamento, este enfoque utilizava-se de ferramentas e conceitos
como matriz de portfolio e ciclo de vida dos produtos, para avaliar o ambiente da

organizacao e prever e ajustar o futuro do negdcio.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em seu trabalho sobre as Escolas de
Estratégia, destacam a Positioning School, liderada por Porter como aquela que
melhor desenvolveu conceitos de estratégias deliberadas. Essa escola aborda a
estratégia como posicdes genéricas selecionadas por analises formalizadas a
partir de situacbes da industria destacando principalmente 0s aspectos

extrinsecos a organizacdo ao avaliar as forcas competitivas e as variaveis

ambientais.
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Enquanto a abordagem de Porter (1990) buscava a obtencdo de vantagens
competitivas pela posicéo relativa da organizacdo no mercado , outra corrente de
pensamento enfatiza a importancia de recursos (ativos) unicos, dificeis de imitar,
na geracao e sustentacdo do desempenho. A Learning School e Cultural School
caracterizam-se, por um pensamento mais focalizado nos aspectos intrinsecos a
organizacao/empresa e voltado para suas competéncias e conhecimentos. Nesse
contexto, surge o conceito de Resouce Based View e Competéncias

Organizacionais, que detalharemos a seguir.

« ESCOLA DE POSICIONAMENTO

Lider da Escola de Posicionamento, Porter (1990) defende que a estrutura da
industria determina a natureza da competicdo nesta industria e que a natureza da
indUstria, por sua vez, é um determinante relevante do desempenho da empresa.
Assim, propds um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a
estratégia correta as condi¢cdes vigentes compreendendo, onde se destacam o
modelo das cinco for¢cas competitivas e as estratégias genéricas:

Modelo de Cinco Forcas Competitivas

Um marco inicial nas contribuicbes de Porter € sua énfase na analise estrutural da
industria através da identificacdo de seus atributos. A orientacdo estratégica de
uma organizacao resulta do equacionamento dinamico de cinco for¢cas que nela
atuam: compradores, fornecedores, produtos substitutos, entrantes potenciais, e

organizacdes concorrentes, ilustradas a seguir:

QUADRO 1: MODELO DE CINCO FORCAS

14



Ameaca de Novos

Entrantes
Poder de Rivalidade entre \ POQer~ded
Negociac&o dos Competidores | Negoclagao dos
Fornecedores Compradores

Produtos ou servigos
Substitutos

Fonte: PORTER,M.Competitve Advantage of Nations, 1990.

A intensidade de cada uma das 5 forgas é fungéo da estrutura da industria, ou das
caracteristicas econdmicas e técnicas de uma industria. Portanto, as firmas
devem encontrar uma posi¢ao no setor onde ela possa melhor se defender contra
essas forcas ou influencia-las a seu favor. O conhecimento dessas fontes basicas
de pressao competitiva propicia o trabalho preliminar para uma agenda estratégica
de acdo pois acentuam os esforcos criticos e os pontos fracos da empresa, déo
vida ao posicionamento da empresa no setor e tornam claras as areas onde as
mudancas estratégicas possam oferecer maiores vantagens e importancia.
(PORTER,1986).

Estratégias genéricas de Porter

As estratégias competitivas genéricas de Porter representam um importante
divisor de aguas na literatura de estratégia apresentando trés estratégias para se

criar uma posicao defensavel em longo prazo e superar 0s concorrentes:
» Lideranca no custo total — Ocorre quando a empresa decide ter o0 menor

custo de producdo em sua industria para produzir retornos acima da média

em seu setor
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» Diferenciacdo - Estratégia em que a empresa procura ser singular em sua
indUstria. A estratégia de diferenciacao acontece quando as necessidades e
preferéncias dos clientes s&o diversas demais para serem satisfeitas por

produtos padronizados.

» Enfoque - Parte da premissa de que a empresa € capaz de atender seu
alvo estratégico estreito mais eficientemente do que os concorrentes. Essa
estratégia se diferencia das demais por sair do escopo total do setor para

buscar a lideranga em um segmento especifico.

Algumas empresas usam estas estratégias dinamicamente, adotando uma postura
intermediaria, em que nenhuma delas é claramente seguida, ou uma postura
integrada, em que as vantagens sdo reunidas. Porter (1986) caracteriza que a
empresa que se posiciona no meio dessas escolhas tende a fracassar. Nesse
aspecto, varios autores apresentaram criticas e sugestdes ao trabalhos de Porter,
que defende a necessidade da escolha de uma Unica posicdo estratégica pela

empresa.

Alguns autores apresentaram analises da consisténcia da tipologia proposta por
Porter, enquanto outros discutiram a real possibilidade da busca simultanea das
posicOes de lideranca em custo e diferenciacdo. Segundo a linha de pensamento
da Escola do Posicionamento, o desempenho das empresas seria
fundamentalmente determinado pela estrutura da industria e pela estratégia
adotada pelas empresas. Na sua andlise da industria e da concorréncia, Porter
(1986, 1990, 1998), por exemplo, enfatiza muito mais o ambiente competitivo do

gue o ambiente organizacional.

Diversas pesquisas, onde podemos destacar o trabalho de Barney (1986, 1991)
identificaram que as vantagens competitivas das empresas sdo mais dependentes
dos seus recursos internos do que dos recursos externos; que serdo foco da

analise da Visdo baseada em Recursos que abordaremos a seguir.
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+ COMPETIGCAO BASEADA EM RECURSOS

Com as raizes na Learning School e na Cultural School, o Resource-Based View
esta focalizado na valorizacdo dos atributos internos da firma como fonte de

vantagem competitiva sustentavel.

Embora seja possivel identificar uma linha de pensamento comum entre 0s
autores que abordam a Visdo Resource-Based, ndo ha, contudo, consenso com
relacdo aos atributos que os recursos devem possuir de forma a conferir a

empresa uma vantagem competitiva sustentavel.

Nesta linha tedrica, destaca-se os estudos de Prahalad e Hamel (1990), que véem
as competéncias organizacionais como raizes da vantagem competitiva. Quando
estas sdo bem desenvolvidas, sdo dificeis de serem imitadas e tém o valor que
agregam amplamente percebido pelo consumidor, garantem uma vantagem
competitiva e proporcionam a empresa 0 acesso a uma grande variedade de

mercados.

Barney (1991) define vantagem competitiva como a implementacdo de uma
estratégia, que agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja
simultaneamente implementando a mesma estratégia. Ela é dita “sustentavel”
guando seria impossivel a outras empresas duplicarem os beneficios decorrentes
de sua implementacdo, 0 que ndo significa que ela durara para sempre, mas

apenas que nao seria igualada ou superada pelos esfor¢cos da concorréncia..
Prahalad e Hamel (1990) defendem a importancia da visdo de longo prazo, e

identificaram trés grupos distintos de competéncias , que séo divididas de acordo

com sua importancia para o sucesso competitivo da empresa a longo prazo:
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Competéncias de Base - N&do sédo fonte de vantagem competitiva, mas sao

necessarias para a sobrevivéncia da empresa na industria onde atua.

Competéncias de Resposta — Permitem a organizagéo ter um potencial inovador

limitado a capacidade de responder as acfes do mercado atraveés de inovacdes
incrementais. Dao capacidade de adaptacdo a curto prazo a empresa.

Competéncias Essenciais — “Core competencies”. S8o as competéncias que

contribuem para o valor percebido pelo cliente, sdo dificeis de se imitada, e que
realmente permitem a empresa interferir nos mercados em que atua e ser capaz

de se expandir para conquistar novos mercados.

3.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A tecnologia e a globalizacdo dos negdécios criaram um novo cenario competitivo
onde as empresas deixaram de atuar apenas dentro de suas fronteiras locais, seja
apenas exportando seus produtos ou até abrindo franquias ou subsidiarias em

outros paises.

Os trabalhos relativos a estratégia internacional publicados até o inicio da década
de 90 concentraram-se principalmente nos aspectos econdmicos, nas forcas
ambientais, nas caracteristicas e nos motivos que levavam as empresas a
internacionalizar seus negaocios e investir no exterior. Esses trabalhos dividiam-se
em dois enfoques tedricos: as teorias comportamentais e as teorias econdmicas

de internacionalizagao.

Com raizes no modelo de Uppsala®, o enfoque comportamental entende a
internacionalizacdo como um processo crescente e sequencial, iniciando pela
exportacdo até atingir a forma de “transnacionalizacao” (JOHANSON E VAHINE
1977, 1990). A escolha de mercados seria realizada a partir da percepcao de

distancia cultural, iniciando-se pelos mercados culturalmente mais préximos e

% Associado a pesquisas realizadas na década de 70 na Escola de Uppsala, onde foi observado
algumas caracteristicas comuns a partir da trajetdria internacional de quatro empresas suecas.
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passando a mercados culturalmente mais distantes a medida que a empresa
adquirisse mais experiéncia. A medida que a empresa evoluisse nesse processo,
aumentaria 0 seu comprometimento com a atividade internacional através de uma
maior alocagdo de recursos. Diversos estudos empiricos (BARRETT, 1986;
DAVIDSON, 1983) foram realizados posteriormente ao enunciado do modelo de

Uppsala, corroborando com suas proposigdes.

O enfoque das teorias econdmicas de internacionalizacdo esta apoiado na teoria
de custos de transacdao (WILIAMSON, 1975), entendendo a decisdao de
investimento no exterior como uma escolha entre mercados e a propria estrutura
da empresa multinacional. Suas raizes estdo nas teorias de internacionalizagcédo
(RUGMAN, 1981; FINA E RUGMAN, 1996) e no Paradigma Eclético de Dunning
(1980, 1988, 1997).

Rocha e Veiga (2002) afirmam que as teorias comportamentais explicariam melhor
0S estagios iniciais de internacionalizagdo das empresas, enquanto as teorias
econbmicas se aplicariam melhor as decisbes tomadas por empresas

multinacionais ja estabelecidas.

Uma vez compreendidos os enfoques tedricos dos trabalhos relativos a estratégia
internacional podemos entdo identificar as motivacdes e as estratégias das
empresas que internacionalizam seus negécios além de explorar a

internacionalizacédo das empresas brasileiras.

3.2.1 MOTIVACAO E ESTRAGEGIAS DE INTERNACIONALIZACA O

A principal motivacdo para a internacionalizacdo das empresas surge do novo
cenario competitivo internacional, da necessidade de alcancar novos mercados, e
da importancia do fortalecimento da presenca de empresa na economia

globalizada.
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Dunning (1988) identifica quatro fatores que levam as empresas a

internacionalizacéo:

Market seeking: - Investimentos orientados para a exploracdo do mercado

domeéstico do pais hospedeiro;

Resource seeking - Investimentos que visam a exploracdo dos recursos

naturais ou mao-de-obra nao-qualificada;

Efficiency seeking - Investimentos que buscam racionalizar a produgéo para
apropriar economias de especializacao (operacoes das filiais das empresas

multinacionais);

Strategic asset seeking: - Investimentos para a aquisicdo de recursos e
capacidades que podem ajudar a empresa a manter e aumentar suas
competéncias essenciais nos mercados regionais ou globais.

Kotler (1998, p.358) afirma que a internacionalizacdo permite a empresa que esta

sendo atacada no mercado doméstico a contra-atacar seus concorrentes em seus

mercados locais e cita cinco estratégias de penetracdo no mercado externo:

exportacdo indireta, direta, licenciamento, joint venture e investimentos diretos;

aumentando o grau de risco e potencial de lucro de forma crescente entre essas

opcoes.

A exportacdo, que pode ser entendida simplesmente como a venda de
produtos a mercados estrangeiros, pode ser considerada uma das formas
mais comuns e menos arriscada de se internacionalizar uma empresa. Na
sua forma indireta, existe um intermediario (ex. Trading companies) o que
faz com que a operacdo seja menos arriscada pois ndo € administrada pela

prépria empresa.
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* No licenciamento ocorre a troca de ativos sob pagamento de royalties, o
gue possibilita a empresa entrar no mercado externo sem a necessidade de
dispor de grandes recursos. Estes ativos podem ser marca, produto

tecnologia ou processo de producéo e gestao.

* A Franquia é uma forma de licenciamento onde existe um acordo entre o
franqueador (exportador) e o franqueado (importador), na qual o primeiro
cede o uso da marca, modelo de operacdo e outros elementos do seu
negocio em troca de royalties, com o compromisso de manter o padrdo de

gualidade da empresa franqueadora.

Como forma de investimentos diretos, temos a criacdo de aliancas estratégicas
internacionais que podem se caracterizar na abertura de filiais, criacdo de joint
ventures, ou na aquisi¢do/fusdo de empresas. Os investimentos diretos sdo mais
arriscados pois possibilitam a empresa um maior controle sobre suas atividades

fora do seu ambiente local.

Com recursos limitados, através das aliancas estratégicas as empresas poderiam
manter suas estratégias individuais, compartilhando os riscos para alcancar um
objetivo comum como 0 acesso a mais recursos / mercados, reducao de custos,

incorporacédo de novas tecnologias ou até mesmo antecipagao a concorréncia.

Um dos modelos mais comuns formas que uma alianca estratégica pode assumir
€ a formacgdo de joint venture, um processo de negociagcdo entre duas ou mais
partes para a realizacdo de um empreendimento comum, em um ambiente
independente. Kogut (1988) cita trés abordagens complementares para explicar o

motivo para a escolha de joint venture:
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* Teoria do Custo de Transacdo - O custo interno de producdo, de pelo
menos um dos parceiros é maior do que o custo de produ¢cdo em uma joint-

venture.

 Teoria do Comportamento Estratégico elas maximizam o lucro conjunto,
levando os parceiros (ou pelo menos um) a um ganho competitivo, que n&o

teriam sozinhos ou em outros tipos de cooperagao.

* Teoria do Conhecimento e Aprendizado Organizacional. - quanto mais
tacito for o conhecimento, mais incentivo existira para a formacao deste tipo

de empreendimento.

3.2.2 A INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS BRASILEIRA S

A partir da década de 80 as empresas brasileiras passaram a ter participacdo um
pouco mais expressiva no mercado internacional. Antes limitada as exportacdes
de seus produtos, a participacdo dessas empresas passaram a Se caracterizar
pela formacdo de parcerias e aliancas. Mas foi com a abertura da economia na
década de 90 e a criagdo do Mercosul, que o nimero de empresas, a abertura de

filiais e aquisi¢cdo de fabricas no exterior aumentou significativamente.

Segundo a UNCAT, o Brasil ja é o quinto lugar na lista dos paises em
desenvolvimento que mais fazem investimentos no exterior. No ano de 2004,
foram aplicados 9,5 bilhdes de reais na construcéo e aquisicdo de novas fabricas
e na prestacao de servicos.

E cada vez maior o nimero de empresas brasileiras que internacionalizam seus

negocios com sucesso e merecem ser destacadas®:

* Internacionalizacdo Empresas Brasileiras, http://www.reingex.com/br115brasil.asp?mode=pos.
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Azaléia — A maior empresa de calcados do Brasil ja esta presente em mais
de 70 paises, exportando 20% do total fabricado e se evidenciando pela
agressiva politica de internacionalizacdo dos seus cal¢cados. O sucesso do
empreendimento resultou na instalagdo de escritorios comerciais nos
Estados Unidos, Peru, Chile e Republica Tcheca e atualmente estd em
negociacdes com os Emirados Arabes e México. Hoje, o grupo Azaléia

exporta 20% do total fabricado.

Embraco - Fundada em 1971, com o objetivo de suprir a industria brasileira
de refrigeradores, entdo dependente da importacdo de compressores, se
tornou exportadora na mesma década de sua fundacdo, conquistando
mercados na América Latina, Estados Unidos e Canada. Nos anos 80 seus
produtos ja chegavam a todos os continentes (70 paises), com uma
participacdo de mercado de 25% se beneficiando da presenca de diversas

subsidiarias no exterior.

Embraer - Maior exportadora brasileira entre os anos de 1999 e 2001, e foi
a segunda maior empresa exportadora no ano de 2002.Quarta maior
fabricante de aeronaves comerciais do mundo, com uma base global de
clientes e importantes parceiros de renome mundial, o que resulta em uma
significativa participacdo no mercado. Fundada em 1969 como empresa
estatal de capital misto, ela foi privatizada em 1994. Em 1999, a Embraer
formalizou uma alianca estratégica com um grupo formado pelas maiores
empresas aeroespaciais européias - Dassault Aviation, EADS, Snecma e
Thales, que adquiriram 20% do capital votante da empresa, o que facilitou o
acesso a novas tecnologias, além de incrementar os processos de

fabricacdo e desenvolver novos mercados para os produtos da empresa.
Gerdau - O Grupo Gerdau ocupa a posicao de maior produtor de acos

longos no continente americano, com usinas siderurgicas distribuidas no

Brasil, Argentina, Canada, Chile, Estados Unidos e Uruguai. Mantém
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presenca constante no mercado internacional exportando produtos longos

comuns e especiais para todos os continentes.

Marcopolo - Fundada em 1949, a Marcopolo S.A. é uma companhia voltada
a fabricacdo de carrocerias de 6nibus rodoviarios, urbanos e micros. Lider
no Brasil, é responsavel por mais da metade das carrocerias de 6nibus
produzidos no pais, e possui fabricas também na Argentina, Colémbia,
México, Portugal e Africa do Sul, com exportacdes para mais de 60 paises,
entre os quais, Estados Unidos, Franca, Inglaterra, Alemanha, Espanha,

Portugal, Holanda, México, Argentina e Ardbia Saudita.

Multibras S.A. Eletrodomeésticos - Criada em maio de 1994, como resultado
da fusé@o e integracdo da Brastemp, Consul e Semer, tornou-se a maior
industria da linha branca na América Latina. Hoje € subsidiaria da Whirlpool
Corporation, maior fabricante de eletrodomésticos mundial, e representa a
América Latina. Além do mercado brasileiro, a Multibras atende aos
mercados de 70 paises em cinco continentes. Com a finalidade de
maximizar a utilizacdo dos recursos disponiveis no Brasil e na Argentina a
Multibras S.A. Eletrodomésticos detém o controle acionario da Whirlpool
Argentina S.A., lider no mercado de linha branca argentino, e o controle

acionario da Whirlpool Chile.

Odebrecht - Com sede no Brasil, a Organizagdo Odebrecht atua nas areas
de Engenharia e Construcédo e Quimica e Petroguimica e tem participacoes
nos setores de Infra-estrutura e Servigcos Publicos com mais de 36 mil
integrantes em paises da América do Sul, América do Norte, Africa e
Europa. Nos anos 80, a Odebrecht iniciou sua atuagéo internacional, com a
construcao de hidroelétricas no Chile e Peru e expandindo sua atuacdo
internacional a paises da Africa e da Europa e a outros paises da América
do Sul.
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* Vale do Rio Doce - Criada em 1° de junho de 1942 pelo Governo Federal, A
Companhia Vale do Rio Doce (CVRD) foi privatizada em 7 de maio de
1997. Ao longo de sua histéria, a Vale expandiu sua atuacdo do Sudeste
para as regides Nordeste, Centro-Oeste e Norte do Brasil, diversificando o
portifélio de produtos minerais e consolidando a prestacdo de servicos
logisticos. Atualmente, a Vale abastece o mercado global e realiza
pesquisas em diversos estados brasileiros e em paises das Américas, da
Asia e da Africa.

No entanto, conforme observa Rocha e Veiga (2002), ainda s&o poucas as
iniciativas brasileiras no mercado internacional, e “[...] e mesmo aquelas empresas
mais adiantadas em seu processo de internacionalizacdo encontram-se ainda
fortemente distanciadas de suas grandes concorrentes globais no que se refere a
rapidez e profundidade desse processo”. Através da preferéncia por subsidiarias
de controle integral caracterizadas por uma forte centralizacdo, o empresario
brasileiro ao iniciar o processo de internacionalizacdo segue a mesma légica que
guia suas agoes locais, reduzindo significativamente sua possibilidade de sucesso
no mercado externo (ROCHA, 2003).

Avaliando a participagcdo das empresas internacionais que atuam no Brasil,
percebemos a importancia do mercado brasileiro para as empresas em expansao.
Segundo estimativas da Sobeet, os Investimentos diretos estrangeiros devem
chegar a US$18 bilhdes em 2005. Entretanto, a maioria das subsidiarias de
empresas multinacionais que atuam no Brasil ndo possui responsabilidade
internacional e tem como objetivo principal implementar as diretrizes globais da
matriz corporativa a uma escala local (BORINI E JUNIOR, 2003). As subsidiarias
das multinacionais que atuam no Brasil poderiam desenvolver iniciativas proprias
na construcao de vantagens competitivas de forma a colaborar significativamente
para o desenvolvimento da prépria economia brasileira e do ambiente competitivo

nacional além de simplesmente explorar os recursos locais.
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Frequentemente, as multinacionais acreditam que suas subsidiarias sédo incapazes
de contribuir para o valor agregado da corporacdo como um todo e visualizam
suas subsidiarias apenas como implementadoras de suas atividades, processos e
produtos desenvolvidos pela matriz corporativa. Por outro lado, autores como
Birkinshaw, et.al (1998), Rugman e Verberke (2001), Moore (2001) acreditam que
algumas subsidiarias conseguem se tornar fonte de vantagens competitivas

aplicaveis em toda corporacdo multinacional.

Como o presente trabalho pretende identificar e analisar a importancia estratégica
das subsidiarias das corporacdes multinacionais e sua autonomia na formulacdo
de estratégias, ainda precisamos explorar esse item em nossa revisdo da

literatura.

3.3 SUBSIDIARIAS COM RELEVANCIA ESTRATEGICA

Subsidiarias com relevancia estratégica para a corporacdo multinacional sdo as
gue conseguem agregar valor e incrementar sua competitividade global tendo
suas competéncias utilizadas/ reconhecidas ndo so6 pela matriz mas também pelas
outras subsidiarias da corporacdo (BORINI E JUNIOR, 2003). Vérios sdo os
fatores que influenciam a determinagdo de que uma subsidiaria é relevante
estrategicamente ou ndo. Assim, pretendemos explicar principalmente por que as

subsidiarias devem ser importantes e quando elas sdo importantes.

A maioria dos trabalhos relativos a estratégia internacional publicados até o final
da década de 80 se concentrou nos aspectos econdmicos, nas caracteristicas e
nos motivos que levavam as empresas a internacionalizar seus negocios e investir
no exterior, o que contribuiu significativamente para o entendimento das
multinacionais e 0 motivo de sua existéncia (GUPTA E GOVINDARAJAN, 1991).
Até entdo, a fungcdo principal das subsidiarias era a de explora 0s recursos
naturais dos paises onde atuavam, motivados pelo facil acesso a matérias primas,

mao de obra barata e abundante em um mercado consumidor em plena expansao.
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No entanto, motivados pela observagdo de Porter (1896 p.17) de que se sabia
mais sobre o problema de se tornar uma multinacional do que efetivamente sobre
as estratégias para gerencia-la, diversos autores como Bartlet e Ghoshal (1992),
Jarillo e Martinez (1989), Roth e Morrison (1992), Gupta e Govindarajan (1991),
Birkinshaw, et.al (1998), Rugman e Verberke (2001), Moore (2001) passaram a
abordar em seus trabalhos a importancia e o gerenciamento das subsidiarias por
parte das corporagfes multinacionais, cobrindo essa lacuna até entdo presente

na literatura.

A investigacdo da importdncia estratégica das subsididrias para a matriz
corporativa abre espaco para a analise e revisdo de cinco pontos na literatura. O
primeiro e o segundo ponto referem-se aos estagios de internacionalizagdo pela
qual a corporagdo passa e 0s papeis desempenhados pelas subsidiarias nesses
estagios. Explicaremos no terceiro e quarto ponto as perspectivas identificadas por
Birkinshaw et.al (1998) que explicam porque as subsidiarias podem desempenhar
estes diferentes papéis abordando as condicdbes do ambiente local e o
desenvolvimento das capacidades e iniciativas das subsidiarias. Finalmente no
guinto ponto, trataremos da transferéncia de conhecimento entre subsidiarias e
matriz como uma ferramenta que propicia que as multinacionais se beneficiem em
uma escala global da sua habilidade de gerenciar localmente suas diferentes

subsidiarias, complementando a proposi¢ao de Birkinshaw et.al (1998).

3.3.1 ESTAGIOS DE INTERNACIONALIZACAO
Identifica-se a partir da revisdo bibliogréfica, que as empresas que
internacionalizam seus negocios passam por cinco niveis de estagio de

estratégias: Internacional, Multidoméstica, Global, Transnacional e Metanacional.

No que se refere ao tipo de empresa que estamos analisando, Bartlett e Ghoshal

(1992) distinguem empresa multinacional de empresa global. Afirmam que a
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empresa multinacional € descentralizada em ativos e recursos, com auto-
suficiéncia em nivel nacional onde o conhecimento € desenvolvido e mantido em
cada unidade. J& na empresa global, seus ativos e recursos centralizam-se em
escala global e assim a empresa implementa estratégias da companhia-mae onde

o conhecimento é desenvolvido e mantido por esta ultima.

Rhinesmith (1993) argumenta que a empresa multinacional cria réplicas por onde
atua com o objetivo de usufruir de vantagens de uma empresa nacional e ainda
contar com habilidades globais, o que difere da empresa global que trata 0 mundo
como um mercado Unico, onde as forcas da resposta local sdo fracas, a estratégia
competitiva € centralizada e controlada no escritorio central e os produtos
padronizados sdo ofertados nos mercados domeésticos. No entanto, Kotler (1998)
resume empresa global como aquela que opera em mais de um pais e obtém
vantagens em pesquisa e desenvolvimento, producdo, logistica, marketing,
financas, custos e reputacdo, que ndo estdo disponiveis para 0s concorrentes

basicamente domésticos.

Enquanto que na empresa global a definicdo do papel das subsidiarias é de
responsabilidade da matriz, algumas estratégias corporativas ddo as unidades
operacionais a autoridade para desenvolver suas proprias estratégias sem
restringir a autonomia de suas unidades de negdécios, o que motivou a Batrtlett e
Ghoshal (1992) identificarem ainda mais dois diferentes tipos de estratégia: a

multidoméstica e transnacional.

Na estratégica multidoméstica, que trata o mundo como um portfélio de
oportunidades nacionais, as estratégias sdo descentralizadas para as unidades de
negocio ja que a subsidiaria tem mais capacidade de entender a complexidade e
oportunidades do local de atuacdo em relagdo a matriz. Podemos associar o
conceito “multidoméstica” de Bartlett e Ghoshal (1992) com o conceito “multilocal”
proposto por Yip (1989).
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A estratégia transnacional padroniza certos elementos centrais e localiza outros

elementos, onde a empresa multinacional opera em diferentes ambientes e a

subsidiaria desempenha diferentes estratégias conforme as caracteristicas do

ambiente local. Na estratégia transnacional, seus recursos e ativos sédo dispersos,

interdependentes e especializados nas unidades nacionais, configurando numa
rede diferenciada (NOHRIA E GHOSHAL, 1997).

As estratégias analisadas anteriormente podem ser resumidas no quadro abaixo:

QUADRO 2: ESTAGIOS DA ESTRATEGIA

Estagios da Estratégia

Estratégia Internacional Multidoméstica Global Transnacional

Viséao Co_ordenada Desgentrallzada Centralizada | Rede Integrada
Nacionalmente | Nacionalmente

Orientacao Etnocéntrica Policéntrica Mista Geocéntrica

Necessidade de

Integragao Baixa Alta

Global

Necessidade de

Responsividade Baixa Alta Baixa Alta

Local

Fonte: Autor

No entanto, Doz, Santos & Williamson (2001) propdem um novo paradigma de

atuacdo das empresas, configurada na transicdo das grandes corporagcdes

multinacionais para metanacionais:

O jogo global mudou. Antes, ser uma companhia global significava construir uma

rede eficiente de producdo, vendas e subsidiarias, capaz de penetrar nos

mercados do mundo. Mas a nova economia do conhecimento mudou esta

estratégia. Hoje o desafio é inovar aprendendo com o mundo. Os vencedores de

amanha serdo as companhias que criarem valor prospectando e mobilizando

inteligéncia tecnolégica e de mercados espalhados pelo mundo.
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Esse novo conceito, surgido com a emergéncia da economia do conhecimento
global, sugere que a existéncia de centros de exceléncia e o acesso a méo de
obra e a matérias primas, sdo necessarios mas nao sao mais suficientes para se
prosperar no mercado global. A empresa metanacional ndo se limita a exportar as
competéncias e o conhecimento de mercado, ela inova aprendendo com o mundo,
vendo as suas subsidiarias como um conjunto disperso de oportunidades de
negocio, competéncias, conhecimento de mercado e “consegue uma hova
vantagem competitiva ao descobrir, aceder, mobilizar e utilizar conhecimento
disperso, a partir de multiplas localiza¢des, espalhadas pelo mundo." Ao contrario
da estratégia trasnacional ou global, a individualidade e a diferenciacdo serdo

valorizadas, ndo a homogeneidade.

As metanacionais diferem bastante das multinacionais ao afirmar que:

[...] ndo tentam prosperar espalhando vantagens aprendidas nas suas sedes ou
subsidiarias americanas, germéanicas ou japonesas, espalhadas pelo mundo. Em
vez disso, as EM vao focalizar-se em descobrir bolsas de conhecimento ao longo
do mundo, construindo novos tipos de vantagem pela ligacdo e alavancagem de
tais bolsas localizadas de uma forma dispersa. A vantagem-chave das EM nao vira
do fato de transporem as fronteiras entre diferentes Estados-Membros. Vira do fato

de os transcenderem. (Doz, Santos & Williamson, 2001, p.1,traduc@o nossa).

3.3.2 O PAPEL DAS SUBSIDIARIAS

Analisando a influéncia do ambiente competitivo e o desenvolvimento das
capacidades e iniciativas das subsidiarias, diversos modelos foram propostos para
identificar os papéis desempenhados pelas subsidiarias (D"CRUZ, 1986; JARILLO
E MARTINEZ, 1989; GUPTA E GOVINDARAJAN, 1991; BARTLETT E GHOSHAL
,1992; ROTH E MORRISON, 1992).
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Dentre os modelos propostos, destaca-se o0 proposto por Bartlett e Ghoshal
(1992), baseado na importancia estratégica do ambiente local simultaneamente

com a competéncia das organizacdes, conforme demonstra a figura abaixo:

QUADRO 3: PAPEIS DAS SUBSIDIARIAS

Colaborador Lider Estratégico

Implementador Buraco Negro

Competéncia das Organizacfes

v

Importéancia Estratégica do Ambiente Local

FONTE: Adaptado de Bartlett e Ghoshal (1992), Gerenciando Empresas no Exterior: A Solugéo

Transnacional.

Assim, caracterizam a subsididria com alta competéncia em um mercado
importante estrategicamente para a corporacdo multinacional, como uma
subsidiaria “lider estratégica”. Quando o mercado ndo é tdo importante
estrategicamente, a subsidiaria exerce o papel de “colaboradora” se obtiver alta
competéncia, mas quando o mercado € pouco significativo e a subsidiaria com
baixa competéncia, seu papel passa a ser de “implementadora”. Quando a baixa
competéncia das organizagbes ndo for capaz de atender mercados de grande

relevancia estratégica, a subsidiaria é classificada como “Buraco Negro”.

As empresas transnacionais, descritas anteriormente, sdo exatamente as que
organizam suas subsidiarias de acordo com esse modelo. Onde a subsidiaria

desempenha diferentes estratégias conforme as caracteristicas do ambiente local

31



e suas necessidades, capacidades, recursos e competéncias, contribuindo de

maneira diferenciada mas de forma integrada.
D’Cruz (1986) argumenta que dependendo da autonomia na tomada de decisdes
e do escopo geogréfico das responsabilidades, as subsidiarias podem exercer seis

tipos diferentes de papel, conforme tabela abaixo:

QUADRO 4: ESCOPO GEOGRAFICO x AUTONOMIA

Escopo geografico das responsabilidades

Global Regional Nacional
Alto s Subsidiaria . :
Autonomia da — Subsidiaria Global Regional Servicos Locais
Tomada de
decisao Baixo Produtos Mundiais Satélite Importadora

FONTE: D'CRUZ, J. Strategic Management of Subsidiaries, in Etermad, H e Seguin Dulude, L
(eds). Managing the Multinational Subsidiary, 1986.

No entanto, mesmo sem levar 0 escopo geografico em consideracdo, mas a
importancia estratégica do ambiente local e sua competéncia organizacional; se
partirmos do principio que quanto maior a competéncia da subsidiaria maior o
escopo geografico de suas responsabilidades, podemos tracar um paralelo entre
sua metodologia com a dos demais autores. Uma subsidiaria classificada como
“importadora” tem suas responsabilidades limitadas as fronteiras nacionais e
possuem baixa autonomia na tomada de decisdes. As subsidiarias classificadas
como “servicos locais” também tém responsabilidade apenas no contexto
nacional, no entanto com mais autonomia em relacdo as “importadoras”. Nesse
caso, teriamos as subsidiarias de baixa importancia estratégica para a
multinacional, servindo apenas para implementar suas diretrizes globais.
Conforme aumenta a abrangéncia da responsabilidade da firma em relacdo ao
escopo geogréfico, ela pode se tornar ou uma “subsidiaria regional” ou uma
empresa “satélite”, dependendo ainda da autonomia no processo de tomada de

decisofes.
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As subsidiarias que apresentam responsabilidade global também podem ser
classificadas como “produtos mundiais” (ROTH E MORRISON, 1992), onde é
concedida responsabilidade mundial e controle estratégico de um determinado
produto ou também como “subsidiaria global”, que se diferencia da anterior por ja

ter uma certa autonomia na tomada de decisoes.

A partir da exploracdo dos modelos acima, ja percebemos que quanto maior a
dispersdo de seus recursos e ativos e maior a interdependéncia das unidades
nacionais, mais importante se torna o gerenciamento eficaz das subsidiarias e o
reconhecimento de sua importancia estratégica ndo apenas como
“implementadoras” das diretrizes globais, mas com um papel de destaque na
formulacdo de estratégias, na identificacdo de oportunidades de mercado e na

criacdo de vantagens competitivas.

Birkinshaw et al. (1998) resumem e agrupam no quadro abaixo as principais
terminologias usadas na literatura internacional com o objetivo de simplificar e
esclarecer o entendimento do papel das subsidiarias para as corporacdes

multinacionais.

QUADRO 5: TIPOLOGIA DAS ESTRATEGIAS DAS SUBSIDIARIAS
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Birkinshaw e
Morrison (1994)

Local Implementor

Specialized Contributor

World Mandate

Whine & Pointer
(1984)

Miniature Replica

Rartionalizaed Manufacturer,
Product Specialist

Global Mandate

D'Cruz (1986)

Branch Plant

Globally Rationalized

World Product
Mandate

Bartlett e Goshal
(1986)

Implementer

Contributor

Strategic leader

Jarillo e Martinez
(1989)

Autonomous

Receptive

Active

Gupta e
Govindarajan (1991)

Implementor, Local
Innovator

Global Innovator

Integrated Player

Roth e Morrison
(1992)

Integrated

Global Subsidiary
Mandate

FONTE:Adaptado de Birkinshaw e Morrison (1998) Managing knowledge in global service firms:

Centers of excellence.

e ‘“Local Implementer” — S&o as subsidiarias com a funcao basica de adaptar

0s produtos globais as necessidades locais. S&o correspondentes a
estratégia multidoméstica proposta por Porter (1986). Tem seu escopo
geogréfico limitado a um Unico pais, produtos ou funcdes. Nesse grupo,
estdo incluidas a Subsidiaria “Implementadora” de Barlett e Goshal (1992)

e Guptda e Govindarajan (1991)

“Specialized Contributor” - Subsidiarias especializadas em certas funcbes
ou atividades, caracterizadas por um baixo nivel de valor nas atividades
locais e grande interdependéncia com outras subsidiarias e a matriz, o que
faz com que as subsidiarias classificadas como “Integrated” de Roth e
Morrison (1992) e “Receptive” (JARILLO E MARTINEZ, 1989) também

sejam incluidas nesse grupo



* “Worl Mandate” - S&o as subsidiaria com maior importancia estratégica e
desenvolvem e implementam as estratégias conjuntamente com a matriz.
Suas atividades sdo independentes da matriz, porém integradas

mundialmente.

Com a analise dos papéis das subsidiarias, percebemos os mesmos podem ser
determinados tanto por fatores internos como por fatores externos a corporacao.
Quando a matriz a escolhe para ser responsavel por alguma atividade global,
guando a partir de sua propria iniciativa desenvolve o reconhecimento da matriz,
ou quando a subsidiaria tem alta competéncia e o mercado onde atua é um
mercado importante estrategicamente para a corporacdo multinacional; ela passa

a ganhar responsabilidades além de suas fronteiras.

Abordaremos a seguir as trés perspectivas identificadas por Birkinshaw et.al
(1998) que explicam porque as subsidiarias desempenham diferentes papéis para
suas matrizes corporativas: a perspectiva do determinismo ambiental, das
decisbes da matriz, e a perspectiva das estratégias das subsidiarias, além de uma

nova perspectiva proposta pelo autor: a Transferéncia do Conhecimento.

3.3.3 DETERMINISMO AMBIENTAL

Com raizes na escola de posicionamento, a perspectiva do determinismo
ambiental (“enviromental determinism”) assume que as subsidiarias
desempenham diferentes estratégias conforme as caracteristicas do ambiente
local onde as multinacionais operam (ex. governo, classe empresarial, populacéo)
e que quanto mais importante o ambiente local, maior a possibilidade da

existéncia de subsidiarias com maior relevancia estratégica

Para comecar a discursar sobre o papel dos fatores externos no desenvolvimento
de subsidiarias de maior importancia estratégica, faz-se necessario portanto uma
maior aprofundamento de modelo do Diamante nacional proposto por Porter
(1990):
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Porter's (1990) diamond model is pehaps the most complete articulation of
this perspective to date and has led to renaissance of interest in the
relationship between geography and firm-level competition advantage.”
(FROST et.al, 2002 p.1001).

O modelo de Porter explica a construcdo da vantagem nacional sustentada por
alguns paises a partir da analise de quatro atributos (condicbes dos fatores;
condicbes da demanda; setores correlatos e de apoio; e estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas) que constituem as quatro arestas que chamadas de

‘diamante’ da vantagem nacional, e s&o explicados a seguir:

» Condicdes dos fatores, a posi¢do do pais quanto aos fatores de producéo,
como mao de obra qualificada e infra-estrutura. S&o relevantes aqueles

fatores que envolvem investimentos vultuosos e exigem especializagao

* Condicdo da demanda, a composicao, intensidade e natureza da demanda

domeéstica permitem que as empresas percebam com antecedéncia as

necessidades dos compradores.

* Presenca de setores correlatos e de apoio no pais, fornecedores melhores

qualificados e inseridos dentro de uma competicdo internacional fornecem

InsSUMos com menores custos, maior rapidez e de forma preferencial.

» Estratéqia, estrutura e rivalidade das empresas, a competitividade do setor

especifico de um pais decorre das praticas gerencias e dos modelos

organizacionais adotados.

A corporacdo multinacional com suas subsidiarias instaladas em diversos paises

podem ter acesso as fontes de vantagens de outros “diamantes nacionais” que
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poderiam ser levadas para o desenvolvimento na matriz ou em outras

subsidiarias.

Essas perspectiva de determinismo ambiental parte do pressuposto que quanto
mais importante o ambiente local, maior a possibilidade da existéncia de
subsidiarias com maior relevancia estratégica. Seguindo a linha de pensamento
da Escola do Posicionamento, o desempenho das multinacionais e o papel das
subsidiarias seria determinado muito mais pelo ambiente competitivo da inddstria

do que pelo ambiente organizacional.

Em oposicdo as idéias defendidas por Porter (1990), Birkinshaw et. al. (1998)

identificam duas perspectivas focadas nos fatores internos a corporagao.

3.3.4 FATORES INTERNOS A CORPORACAO

Seguindo a linha de pensamento da Resource-Based View, focalizado na
valorizacdo dos atributos internos da firma como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, as perspectivas “head office assignmet” e “subsidiary choice”,
assumem que o desempenho das multinacionais e o papel das subsidiarias seria
determinado muito mais pelo ambiente organizacional e pela estrutura interna da

subsidiario do que pelo ambiente competitivo da industria.

“Head Office assignmet” € a segunda perspectiva identificada por Birkinshaw et.al
(1998), que considera que a definicdo do papel e das estratégias da subsidiaria
séo de responsabilidade da prépria matriz, e a partir dessas determinacdes que se
identificara a importancia estratégica da subsidiaria. Ja na terceira perspectiva,
“subsidiary choice”, & a subsidiaria que determina o seu préprio papel, pois possui
melhores condicdes de entender a complexidade e oportunidades do local de

atuacao, em relacédo a matriz.
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Na segunda perspectiva, a subsidiaria deve ganhar o respeito e o reconhecimento
da matriz pois é ela que determina a sua relevancia estratégica. No entanto,
sabemos que algumas multinacionais ndo acreditam que suas subsidiarias
possam contribuir para o valor agregado da corporacdo. Frost (2001) identificou
gque a probabilidade de reconhecimento por parte da matriz da importancia
estratégica da subsidiaria aumenta com o numero de iniciativas e com 0 grau
empreendedor da subsidiaria. Trata-se de um ciclo vicioso pois 0 aumento da
visibilidade e reconhecimento da subsidiaria significa a afirmacdo de sua
importancia estratégica e estimula consequentemente o desenvolvimento de
novas iniciativas e inovagoes (BIRKINSHAW E FRY, 1998). Por outro lado, as
subsidiarias onde o0s esforcos ndo sdo reconhecidos pela matriz néo

desenvolverdao mais iniciativas.

Para que os recursos e capacidades das subsidiarias se tornam competéncias
essenciais, elas devem ser raras, ndo substituiveis, unicas e devem agregar valor
para a multinacional (BARNEY, 1991). No entanto, para que a competéncia da
subsidiaria seja utilizada por toda a corporacdo é necessario que ela seja
transferida e utilizada por outras subsidiarias da rede (RUGMAN E VERBEKE,
2001).

No proximo ponto, abordaremos um dos grandes desafios para as empresas

multinacionais: como gerenciar diferentes recursos entre suas subsidiarias e

difundi-los entre toda sua rede atuacgao, a transferéncia do conhecimento.

3.3.5 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO
As estratégias baseadas no “Knowledge-based View” (GRANT, 1996, SVEIBY,

2001, EISENHARDT E SANTOS, 2002) passaram a ter uma importancia

crescente nas organizacfes que atuam fora das fronteiras nacionais.
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O conhecimento € um recurso intangivel e dificil de imitar, portanto mais valioso
gue os demais, sendo imprescindivel para que a empresa alcance sua vantagem
competitiva. Através da sua atividade global a empresa pode obter diversas
vantagens em pesquisa e desenvolvimento, imagem, producdo, logistica e
marketing que ndo estariam disponiveis em uma situagdo sem a disseminac¢ao do

conhecimento por toda sua rede de atuacgao.
Na figura abaixo ilustra, Moore e Birkinshaw (1998) identificam quatro etapas de
organizacdes das empresas multinacionais no que se refere ao fluxo de

conhecimento entre as subsidiarias e matriz.

QUADRO 6: FLUXO DE CONHECIMENTO ENTRE SUBSIDIARIAS E MATRIZ

@ 2 B W
3 @ Matri @ _» Mat_rf

D e

FONTE: MOORE, K. J. A Strategy for Subsidiaries: Centres of Excellences to Build Subsidiary
Specific Advantages, 2001.

No quadrante 1, as subsidiarias tém a funcdo de adaptar produtos e servicos para
as necessidades locais (BARTLETT E GHOSHAL 1986). As setas indicam o fluxo

de conhecimento e informagdes, que nesse caso demonstram uma abordagem
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centralizadora por parte da matriz. No segundo quadrante, centre-driven approach,

o0 conhecimento é difundido internamente e ndo é dividido com outras subsidiarias.

Tradicionalmente, as empresas trabalhavam sob a otica dessas duas abordagens,
mas como 0s modelos ndo permitiam que a corporacdo multinacional agregasse
valor a partir de sua atividade global, com o inicio das atividades globais da
empresa comecaram a surgir redes informais de comunicacgao, caracterizadas no

guadrante 3.

Apesar de ja contemplar uma certa interacdo entre as subsidiarias nesse modelo,
elas se restringiam as relacdes ja existentes. Para potencializar a troca de
conhecimento e aprendizado, fez-se necessario o surgimento de estruturas
formais capazes de disseminar as melhores préticas e alavancar o conhecimento
entre as subsidiarias, caracterizada no quadrante 4. Esses mecanismos capazes
de potencializar as vantagens especificas das subsidiarias foram chamados de

“Centros de exceléncia” :

Given the need for subsidiaries to develop specific advantages in order
to capture or earn international mandates, Centers of Excellence
provide an potential mechanism for the subsidiary to develop subsidiary
specific advantages [...] (MOORE, 1991 p. 282)

Assim, um maior aprofundamento sobre o conceito de centros de exceléncia
torna-se importante para o entendimento das subsidiarias de maior importancia

estratégica para a multinacional.

3.3.5.1 CENTROS DE EXCELENCIA

Apesar de Dbastante difundido o conceito de centros de exceléncia
academicamente, a existéncia desses centros na pratica ainda é bastante raro
(FROST et al., 2002). Centros de Competéncias, Community of practice, best

practice, capability center, future center, sdo expressdes que freqientemente sdo
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usadas para se fazer referéncia aos centros de exceléncia (MOORE E
BIRKINSHAW,1998). Nesta secdo, ap0s a descricdo e analise das diferentes
definicbes e conceitos dos centros de exceléncia, sera proposta uma nova

definicdo mais objetiva e adaptada exclusivamente a atuacdo das empresas

multinacionais.

Frost et.al. (2002), definem centros de exceléncia como um mecanismo cada vez
mais usado pelas empresas multinacionais para identificar e alavancar diferentes
expertises encontradas entre subsidiarias. Além disso, encontram duas
abordagens diferentes na literatura para o uso académico do termo centros de

exceléncia.

A primeira abordagem, com raizes nos estudos de Bartlett e Ghoshal (1986) e
Jarillo e Martinez (1989), caracteriza os centros de exceléncia como centros
responsaveis pela producdo de determinados produtos ou atividades, conceito

similar as subsidiarias responséaveis por produtos mundiais.

Ja& na segunda abordagem, a vantagem competitiva ndo é ganha somente através
da divisdo de tarefas entre as unidades das empresas, mas também da troca de
recursos intangiveis como servicos proprietarios, imagem, reputacdo e
conhecimento da base de consumidores. Ampliando ainda mais sua definicéo,
Moore e Birkinshaw (1998) identificam ainda mais dois novos tipos de centros de
exceléncia que ndo foram abordados pelas definicbes ou estudos anteriores:
Charismatic Center, Virtual Center. O “Charismatic Center” € caracterizado por
individuos reconhecidos internacionalmente por sua exceléncia, e o virtual é
caracterizado pela ndo necessidade dos centros de exceléncia terem uma
estrutura fixa definitiva, podendo seus membros ser de diferentes localidades,
constituindo um centro virtual. Frost et.al. (2002), no entanto, discorda de Moore e
Birkinshaw (1998) ao afirmar que centros de exceléncia necessitam ter uma base

fisica, ao contrario dos centros virtuais. Assim, faz-se necessario para o presente
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trabalho uma definicdo mais objetiva e com base exclusivamente na atuacdo das

empresas multinacionais.

Andersson, Forsgrene Holm (2002), tratam da abordagem da rede externa de
negocios onde as subsidiarias trabalham para o bem comum de todas as unidades
da corporacdo. O acesso a essa rede representa uma fonte de vantagem
competitiva para toda a corporacdo e ndo sO para um numero restrito de

subsidiarias.

A partir das diferentes abordagens estudadas, definimos Centros de Exceléncia

como.

Estruturas organizacionais formais capazes de disseminar as melhores
praticas e alavancar conhecimento, permitindo que multinacionais se
beneficiem em uma escala global da sua habilidade de gerenciar seus
diferentes recursos espalhados pelos locais de atuacdo de suas

subsidiarias.

Nessa perspectiva, podemos identificar a subsidiaria assumindo o papel de Lider
Estratégico, através a do desenvolvimento de processos que Nohria e Ghoshal
(1997) caracterizam como “local-para-global” e “global-para-global”. Portanto, a
subsidiaria ou desenvolve competéncias inicialmente voltadas para o mercado
local, mas que posteriormente serdo usadas por toda rede; ou trabalham em

conjunto com a propria matriz na construgdo de vantagens competitivas.

4. METODOLOGIA

Como metodologia de pesquisa, optou-se pela adogcédo de um trabalho de caréater
exploratério de estudo de caso Unico. O objetivo principal do trabalho é identificar
e analisar, a partir de um estudo de caso no mercado brasileiro de refrigerantes,

como uma subsidiaria nacional pode desempenhar um papel de lider estratégico
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para a matriz evitando se tornar apenas uma implementadora ou uma adaptadora

das diretrizes globais da empresa.

A pesquisa bibliogréfica foi baseada em dados secundarios obtidos em artigos,
reportagens e pesquisas, onde procurou-se analisar a relacdo Matriz X Subsidiaria
da Coca-Cola tracando uma correspondéncia entre as estratégias/relacdes

delineadas na revisao bibliogréfica.

O padrdo das estratégias adotadas pela subsidiaria brasileira da multinacional
sera definido a partir do mapeamento das estratégias adotadas, traduzindo-se a
pratica empresarial para o referencial bibliografico. Serdo avaliados ainda os
aspectos nao contemplados na literatura mas que foram identificados a partir do
estudo de caso como fundamentais para a o desenvolvimento de subsidiarias

estrategicamente importantes para a corporagédo multinacional.

A metodologia escolhida sera fundamenta para o0 aumento do conhecimento sobre
o fendbmeno da globalizacéo e internacionalizacdo de empresas, obter informacdes
sobre a possibilidade préatica de realizacdo de pesquisas, levantar possiveis
lacunas na literatura em estratégias internacionais e propor possiveis agendas de

pesquisas futuras.

A abordagem metodologica adotada, o0 método utilizado e os seus componentes, 0
critério para selecdo do caso, e a base para sua construcdo serdo tratados a
seguir.

4.1. ESTUDO DE CASO

Os fatores motivadores para a escolha do estudo de caso como metodologia de

pesquisa sdo apresentados nesta sec¢ao.



Yin (2001) define o0 método do estudo de caso como uma pesquisa empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, com o
auxilio de fontes multiplas de evidéncia tendo o potencial de introduzir novos

conceitos e paradigmas, 0s quais sado essenciais para o avan¢o da teoria.

Eisenhardt (1989) afirma que a teoria desenvolvida através de uma pesquisa cuja
metodologia é o0 estudo de caso tem como vantagens a narrativa histérica
(novelty), o teste (testability) e a validagdo empirica, complementando a
construcao de teoria incremental da pesquisa cientifica.

Yin (2001) acrescenta ainda que a aplicacdo do estudo de casos € mais
apropriada quando o foco da pesquisa esta direcionado para um problema
contemporaneo e ndo para um problema de natureza histérica: “o estudo de caso
deve ser a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos

contemporaneos, quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes”.

Os estudos de caso representam uma boa op¢do quando a pergunta para o
problema proposto é do tipo “como” e “por que” ou ainda quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco esta em fendmenos

gue sejam contemporaneos (Yin, 2001).
A tabela a seguir ilustra as principais estratégias de pesquisas a serem adotadas,
dado a questdo de pesquisa e o tratamento dos eventos comportamentais e

acontecimentos contemporaneos:

QUADRO 7: ESTRATEGIAS DE PESQUISA

Forma de | Exige controle | Focaliza
Estratégia guestao de | sobre eventos | acontecimentos

pesquisa comportamentais | contemporaneos
Experimento | Como, Por que Sim Sim




Quem, o que,|
N&o )
Levantamento | Onde, Quantos, Sim
Quanto
) Quem, o ue,
Analise de “ . _ .
_ Onde, Quantos, | Nao Sim / N&o
arquivos
Quanto
Pesquisa
o Como, Por que N&o N&o
histérica
Estudo de . _
Como, Por que Nao Sim
caso

FONTE: YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos, 2001.

4.2. ESTUDO DE CASO UNICO

Segundo Yin (2001) um estudo de caso Unico é analogo a um experimento Unico
em algumas das condi¢des que servem para justifica-los.

Quando se pretende estudar o mesmo caso em dois ou mais pontos diferentes no
tempo, Yin(2001) recomenda que seja escolhido o estudo de caso Unico como
estratégia de pesquisa. O método pode ser utilizado para verificar se as
proposicdes de uma teoria sdo corretas ou se ha algum conjunto alternativo mais
relevante de explanagdes, confirmando, estendendo ou até mesmo contestando a
teoria. Contribuindo & base de conhecimento e a construcdo da teoria, o estudo de
caso Unico pode ainda ajudar a redirecionar investigacbes futuras em uma
determinada area.

As caracteristicas da metodologia do estudo de caso, comparadas aos objetivos
do estudo além da analise das trés condicdes propostas para a escolha da
estratégia de pesquisa indicam que a opcdo mais adequada para este trabalho € o

estudo de caso Unico. Trata-se da analise de um fendbmeno organizacional
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contemporaneo; que procurard analisar mudancas que ocorrem ao longo do
tempo, sendo importante o carater historico e narrativo que o documento final
devera ter para explicar os fendmenos. Além disso, o presente trabalho tem
interesse em um maior detalhamento do fenbmenos da globalizacdo no que se
refere ao relacionamento das subsidiarias das corporacbes multinacionais,
verificando, estendendo ou até mesmo contestando a teoria ja existente na

literatura.

4.3 FONTES DE DADOS

A pesquisa bibliogréfica e o estudo de caso foram baseados em dados
secundarios obtidos em artigos, reportagens e pesquisas. Procurou-se analisar a
relacdo Matriz X Subsidiaria da Coca-Cola e como as subsidiarias se
posicionaram estrategicamente em relacdo as estratégias globais da empresa e
suas subsidiarias nacionais obtendo uma sintese de experiéncias relevantes a
respeito do tema em estudo, comparando com as teorias e hipotese ja

comprovadas por outros autores na literatura.

4.4 DELIMITACAO

Limitado & identificacdo e analise do papel estratégico das subsidiarias através de
um estudo de caso Unico, o presente trabalho possui limitacdo tedrica e

metodolodgica.

Foram abordados os elementos mais relevantes para o escopo da pesquisa, sem
esgotar as variaveis relacionadas a estratégia internacional. Além disso, o método
de pesquisa fornece pouca base para generalizacao cientifica. Yin (2001) ressalta
gue o pesquisador ndo pode ser negligente, ndo deve aceitar evidéncias
equivocadas ou visdes tendenciosas, de dever seguir procedimentos sistematicos

na elaboracdo do estudo de caso.
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4.5 AESTRUTURA DO ESTUDO DE CASO PROPOSTO

Para Eisenhardt (1989) o processo de construgdo de teoria a partir de um estudo

de caso pode ser resumido nas seguintes etapas:

 Inicio;

* Selecéo de caso;

» Criagao de Instrumentos e Protocolos;
* Entrada em campo;

* Analise de dados;

» Refinamento das hipéteses;

* Envolvimento com a literatura e

e Fechamento e Conclusdes.

Para Yin (2001) o protocolo do estudo de caso deve apresentar as seguintes

secoes:

» Visédo geral do projeto do estudo de caso: objetivos, questdes do estudo de
caso e leituras importantes;

» Procedimento de Campo: acesso aos locais e as pessoas do estudo, fontes
e adverténcias de procedimentos;

* Questdes do estudo de caso: questdes centrais, planilha para disposicao
especifica de dados e as fontes em potencial de informacdes ao se
responder cada questéo e

» Guia para o relatorio do estudo de caso: esboco, formato para os dados,

outras documentacdes e informacdes bibliograficas.

Para atingir os objetivos delineados, primeiramente se realizara um levantamento
a partir de fontes secundarias que seré utilizado basicamente para obter dados da
Coca-Cola e da industria brasileira de refrigerantes tracando um cenario do setor.

A pesquisa proposta € classificada como qualitativa e de caréater exploratério e ndo
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se insere no escopo da pesquisa a realizacdo de survey ou estudo setorial, dado

gue se objetiva a realizacdo de estudo em profundidade do caso exposto.

Malhotra (2001) classifica a pesquisa de duas formas distintas:

» Pesquisa Conclusiva, que tem como objetivo testar hipoteses especificas e
examinar relacbes

» Pesquisa exploratdria, que tem como objetivo auxiliar na compreensao dos
problemas. “A investigacdo exploratoria € realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado por sua natureza de
sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, poderéo surgir durante ou
ao final da pesquisa”. (VERGARA, 1998, p.45).

Ao final da primeira etapa, observou-se dois periodos marcantes e distintos na
atuacdo das subsidiarias da Coca-Cola no Brasil. Esses dois estagios de
estratégia das subsidiarias apontam diferentes papéis designados as subsidiarias.
Assim, na segunda parte do estudo de caso, sera determinado o posicionamento
da Coca-Cola até o inicio da década de 90 e a sua posicao atual. O objetivo &
mapear 0 posicionamento e as estratégias adotadas pela empresa nesses dois
periodos do tempo buscando verificar como a empresa saiu de um
posicionamento para outro, consignando a estratégia adotada, caracterizando,

inclusive se essa foi emergente ou deliberada.

Na terceira etapa do estudo, foi tracado uma correspondéncia entre as estratégias
delineadas na revisédo bibliografica com aquelas adotadas efetivamente pela Coca-
Cola. A relagdo Matriz X Subsididria da multinacional sera comparada com
hipoteses ja testados em outros paises e a outros casos pesquisados na literatura,
onde serdo avaliados aspectos ndo contemplados na literatura que possam afetar
o papel das subsidiarias; levantando possiveis lacunas nos estudos de estratégia
internacional, corroborando com hipéteses ja confirmadas, ou até mesmo

contrastando com algumas proposicoes existentes.
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5. ESTUDO DE CASO

Yin (2001), apresenta a relevancia e o papel da teoria na conducgéo de estudos de
caso ao afirmar que o meétodo se beneficia do desenvolvimento prévio de
proposi¢cdes teoricas que conduzam a coleta e analise de dados. No presente
trabalho, a teoria mostra-se relevante para estabelecer as bases de analise das

evidéncias empiricas e para a elabora¢éo do instrumento de coleta de dados.

A pergunta de pesquisa que auxiliard na andlise dos dados é: Como as
subsidiarias se tornam estrategicamente importantes para as corporagdes

multinacionais na construcao de vantagem competitiva?

5.1 ACOCA-COLA E O MERCADO BRASILEIRO DE REFRIGERA NTES

A data oficial de nascimento da marca Coca-Cola é oito de maio de 1886, no dia
em que foi lancada na Jacob’s Pharmacy e que posteriormente seria registrada no
orgao de patente dos Estados Unidos. Idealizada por um farmacéutico de Atlanta
gue pesquisava a cura para dor de cabeca, a mistura liquida de xarope caramelo e
adgua gasosa era vendida inicialmente a US$0,05. Amparados numa agressiva
campanha mundial de marketing, a presenca da companhia no mundo cresceu

rapidamente, principalmente apos a Segunda Guerra Mundial.

Durante o conflito, Robert Woodruff, Presidente da The Coca-Cola Company na
época, assegurou aos soldados norte-americanos que, onde quer que estivessem,
poderiam tomar uma Coca-Cola pelo mesmo preco e com 0 mesmo sabor. A
guerra acabou, os soldados voltaram para suas casas, mas as fabricas de Coca-
Cola permaneceram onde estavam. Comecava ali o processo de globalizacdo que

mais tarde levaria a Coca a ser o icone mais valioso do mundo. A expansao da
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marca foi tamanha que nos 13 anos subsequentes a guerra a empresa vendeu

duas vezes mais do que nos seus 58 anos de histéria até entao>.

No Brasil, a Coca-Cola chegou em 1942 no Recife, parada obrigatoria de todos os
navios que rumavam para a Europa em guerra. A primeira fabrica brasileira foi
instalada na entédo capital Rio de Janeiro, produzindo o primeiro lote nas garrafas
de 185ml e no ano seguinte foi aberto em S&o Paulo sua primeira filial no Pais.
Em 1945 foi inaugurada a segunda fabrica carioca e iniciou-se o sistema de
franquia no pais onde a primeira licenciada a produzir o refrigerante é a fabrica
sediada em Porto Alegre. Inicialmente, o concentrado e o gas vinham dos Estados
Unidos, mas em 1947 instalou-se no pais a Liquid Carbonic, empresa que produz
0 gas carbbnico, essencial para a confeccdo da Coca-Cola e com o posterior
avanco tecnologico e o surgimento de fornecedores de matérias-primas, o
concentrado passaria a ser feito no Brasil, no Rio de Janeiro. No periodo de entre
1950 e 1970, varias fabricas sdo inauguradas no Pais, contando com mais de 20

na década de 60.

Hoje, o sistema Coca-Cola no Brasil é integrado pela Divisédo Brasil da The Coca-
Cola Company que abrange a Coca-Cola Industrias Ltda. e a Recofarma
Industrias do Amazonas Ltda. e por 42 fabricas engarrafadoras, operadas por 16
grupos empresariais independentes, que atuam em regime de franquia. A Divisdo
Brasil € subordinada ao Strategic Business Unit da América Latina com sede no
México, mas a sede mundial da empresa fica em Atlanta, cidade onde esta foi
fundada. A Coca-Cola Industrias Ltda., subsidiaria brasileira sediada na cidade do
Rio de Janeiro, coordena o grupo de franquias e as estratégias nacionais e
regionais de marketing, atuando como consultora exclusiva do Sistema Coca-Cola
no Brasil. A Recofarma Industrias do Amazonas Ltda., localizada na Zona Franca
de Manaus, produz e distribui concentrados e bases de bebidas para a fabricacdo

de todos os seus produtos. No sistema de franquias adotado pela Coca-Cola, as

> EXAME. O consumo explode

50



empresas franqueadas tém um contrato de fabricacdo no qual se comprometem a

produzir, engarrafar e distribuir todos os seus produtos.

Segundo a ABIR®, existem mais de 700 fabricas de refrigerantes no pais, que
representam 3.500 marcas que abastecem cerca de 1 milhdo de pontos de venda
e geram aproximadamente 60 mil empregos diretos e ainda outros 520 mil
indiretos. O Brasil ocupa o terceiro lugar em producéo e venda de refrigerantes,
com 11,9 bilhdes de litros ao ano, atras apenas do México (12,7 bilhdes de litros) e
dos Estados Unidos (57 bilhdes de litros), mas apesar disso 0 consumo per capita
no Brasil ainda é de apenas 63,52 litros por ano, enquanto no México é de 88,79
litros, e em termos de rentabilidade o pais sequer esta na décima posicdo, o que

representa um grande potencial para o mercado brasileiro.

Pode-se identificar dois grupos estratégicos distintos neste mercado. O primeiro,
formado pelas multinacionais, detém 68% do mercado apresentando producédo em
larga escala, forte esquema de distribuicdo, além de grandes investimentos em
propaganda e marketing, reforcando o processo de diferenciacdo. No outro
extremo, estdo as chamadas “tubainas” e refrigerantes de marca prépria, que sao
bebidas de qualidade inferior visando o mercado de classe C e D e que
comecaram a surgir no mercado com a explosdo de consumo apés o Plano Real

facilitada pelo langcamento das embalagens plasticas de 2L PET ocupando.

5.2 ANALISE DO CASO
5.2.1 SUBSIDIARIA IMPORTADORA

Apoiada em diversas barreiras de entrada, que diminuia a operacao lucrativa de
um novo participante no mercado, até o inicio da década de 90 a Coca-Cola
utilizava em grande escala as embalagens de vidro retornaveis. O entendimento

dessas barreiras de entrada facilita a analise do posicionamento da empresa na

® Associacdo Brasileira da IndUstria de Refrigerantes e Bebidas N&o-Alcodlicas
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industria e pde em destague os pontos fortes e os pontos fracos criticos da

companhia (PORTER, 1986), dai a necessidade de analisa-las individualmente:

a)

b)

d)

Acesso aos Canais de Distribuicdo - A complexa estrutura de distribuicdo
das embalagens retornaveis era uma grande barreira para a entrada de
pequenos produtores. O sistema de reutilizacdo das embalagens de vidro
caracterizava-se pela complexidade da logistica, onde a existéncia de um
elevado estoque de garrafas de vidro era essencial para garantir o bom
funcionamento do sistema de distribuicdo. O raio de acdo de uma fabrica de
refrigerantes, era de aproximadamente 200 km para a garrafa de vidro
retornavel, enquanto que para o plastico descartavel e a lata, era de
aproximadamente 1000km (TAYLOR, 2002).

Requisitos de Capital - O investimento inicial para montar um parque de

producdo de embalagens retornaveis € muito alto. Além disso, a
necessidade de manutencdo de um grande estoque de embalagens
onerava significantemente o custo em se operar no setor (custos de

embalagem e estocagem), impedindo a atuagao das pequenas empresas.

Custos de Mudanca - Com os vasilhames retornaveis, maior era o incentivo

a fidelidade a Coca-Cola, pois a embalagem exigia que o consumidor
voltasse ao ponto de venda para a troca pelo mesmo produto, 0 que criava

um custo para a troca por uma outra marca.

Economias de Escala - O custo de vida de uma embalagem de vidro

retornavel é muito maior, pois havia necessidade da devolugcdo das
embalagens para recompra do produto que eram lavadas e comercializadas
novamente. Assim, o custo de fabricagdo de cada unidade diminuia com o
aumento da fabricacdo de refrigerantes. Como o investimento inicial era
muito alto, um ingresso em pequena escala colocaria o concorrente em

uma grande desvantagem em termos de custo.
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e) Diferenciacdo de Produto - Os produtos da Coca-Cola sdo reconhecidos

como superior aos da concorréncia, devido principalmente as inumeras
campanhas de Marketing que enfatizavam principalmente a diferenciacéo

de seus produtos.

f) Desvantagens de Custo Independente de Escala — A tecnologia proprietaria

do produto o acesso favorecido a matérias primas sdo exemplos de
situacbes onde o novo entrante ndo consegue reproduzir, como é 0 caso

principalmente da patente da formula da Coca-Cola.

Com todas as forcas de mercado a seu favor, a Coca-Cola conseguiu a lideranca
absoluta do mercado brasileiro de refrigerantes, como observou Taylor (2002, p.1):
“Até o inicio da década de 90, o rei indiscutivel das bebidas no Brasil foi o
refrigerante gaseificado de sabor cola, distribuido em garrafa de vidro retornavel,

categoria dominada totalmente pela Coca-Cola.”

No entanto, ap0s a década de 90, o cenario de lideranca absoluta em mercado
pouco dindmico passou a mudar de figura. Por determinacdo da matriz, a
subsidiaria brasileira tentou conseguir eficiéncia em embalagens descartaveis
consolidando os territorios de franquia e os seus sistemas de fabricantes. Criaram-
se os “fabricantes ancoras” internacionais, com a idéia de reduzir as centenas de

fabricantes independentes de Coca-Cola a menos de 10 fabricantes ancoras:

“Em 1997, a matriz determinou que o numero de fabricantes no Brasil fosse
reduzido de 25 para menos de dez. Os menores teriam de vender sua participacéo
aos maiores. Luiz Lob&o, deslocado da subsidiaria do México, comecou a tocar o
processo. Os franqueados foram avisados que nao teriam alternativa. Era vender
ou vender.” (EXAME, Mais gas na Coca-Cola Ed. 755, 07/12/2001)
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O sistema preocupou-se em criar centros de producdo de descartaveis a baixo
custo, em escala mundial. Com isso, as vendas de refrigerantes em embalagens
descartaveis saltou de 12% em 1993 para 90% em 2003. As vantagens
provenientes da utilizacdo dessa embalagem residem na simplificacdo do sistema
de logistica, ja que o raio de acdo de uma fabrica de plastico descartavel e lata era
de aproximadamente 1000km, enquanto que no sistema de vidro retornavel era de
aproximadamente 200 km. Além disso, a ndo necessidade da devolugcdo das
embalagens para recompra do produto eliminou a necessidade de manutencéo de
um grande estoque de embalagens, beneficiando todos os elos da cadeia
produtiva. O resultado foi a retracdo dos custos de transporte e de estocagem,
aumentado significativamente as vantagens em se operar no setor. O investimento
em lavadoras de garrafas de vidro foi reduzido, assim como o custo de logistica de
retorno e o imobilizado em embalagens de vidro. Entre 1993 e 1997 a Coca-Cola
investiu na atualizacdo do maquinario e linhas de producdo se desfazendo de
antigos parques industriais (TAYLOR, 2002).

Por outro lado, o que aconteceu foi que quem adquiriu essa estrutura foram
algumas empresas regionais de producao de refrigerantes, que conseguiram, a
um preco muito pequeno, montar uma estrutura de producdo completa com as
guais nunca contaram. A ndo obrigatoriedade da troca de vasilhames na compra
do refrigerante alterou adicionalmente o comportamento do consumidor, fazendo
com que as vendas passassem a ser muitas vezes impulsivas, pois no preco do
refrigerante j4 estava incluido o custo da garrafa descartavel. Isso foi possivel
devido ao baixo preco das garrafas plasticas em comparacdo com a de vidro. A
garrafa PET, popularizada na versédo 2L, acabou por fazer com que o produto

ficasse mais caro, impossibilitando que classes mais baixa o consumissem.

Nesse novo contexto, um concorrente podia participar eficientemente no mercado
sem necessidade de ter uma rede de fabricas para engarrafar eficientemente no
Brasil todo. O surgimento das empresas fabricantes de refrigerantes populares,

ocorreu em paralelo ao periodo de crescimento acelerado do consumo que



ocorreu entre 1994 e 1997. Diante desse cenario, as marcas lideres comecaram a
se distanciar do consumidor mais pobre, que passou a optar pela bebida mais
barata. Como o Brasil apresenta a maioria da sua populacdo nas classes C e D, a
grandes fabricantes perderam um potencial mercado consumidor para as tubainas
gue chegaram atingir 30% de mercado, impactando negativamente nos resultados

da empresa:

“Em 1999, o lucro liquido da Coca-Cola Company caiu 31% e ficou em 2,4 bilhdes
de ddlares. O lucro liquido por acdo também caiu 31%. Suas vendas no Brasil,
nesse periodo, andaram oscilantes. No primeiro trimestre, o volume caiu 10%. No
segundo trimestre, 1%. A recuperagdo sO veio nos ultimos meses, Quando as
vendas aumentaram 8%. Resultado anual: um pifio ponto percentual de
crescimento, o pior desempenho de vendas da Ameérica Latina e abaixo da meta
de crescer dois pontos percentuais acima do PIB brasileiro. 1999 sera lembrado
como o ano em que a Coca-Cola desceu a menor participagdo de mercado dos
ultimos tempos: 46,2% em janeiro, em comparacao aos cerca de 50% obtidos no
mesmo més de 1997.” ( EXAME, Coca colou. Ed. 709 08/03/2000)

Assim, mesmo apoiados nas barreiras de necessidade de capital e a diferenciacdo
de seus produtos garantindo altos retornos financeiros e a lideranca absoluta no
mercado brasileiro, os lideres da multinacional observaram inertes ao avanco das
marcas populares. Do mesmo modo, houve uma negligéncia das classes de
menor poder aquisitivo por parte da matriz, criando um mercado carente de
produtos especificos para essas classes, 0 que fortaleceu ainda mais as marcas
populares. O processo de gestdo da multinacional centralizava as decisdes
estratégicas e operacdes na matriz, o que diminuia a capacidade das subsidiarias
locais de reagir frente ao avanco das tubainas, que foi confirmado na declaracao

do entdo presidente Stuart Cross a revista exame:

“...provei para a matriz que o erro era nosso e nao dos fabricantes.”" (EXAME,
Mais gas na Coca-Cola. Ed.755, 07/12/2001)
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Em todo esse contexto, podemos identificar a Coca-Cola como uma empresa
Global (BARTLETT E GHOSHAL, 1989), pois a estratégia competitiva era
centralizada e controlada no escritorio central. Até esse periodo, todos o0s
langamentos de produto/embalagem/campanhas publicitarias foram importadas da
matriz. Do mesmo modo, a subsidiaria brasileira poderia ser classificada como
“importadora” (D,CRUZ,1986) pois suas responsabilidades eram limitadas as

fronteiras nacionais e possuiam baixa autonomia na tomada de decisoes.

Um exemplo claro da adaptacdo das estratégias da matriz refere-se a tradugéo
literal dos slogans sem levar em consideracdo os aspectos locais e culturais do

pais onde a subsidiaria atua:

“A traducao literal pode enfraquecer um slogan, de que sdo exemplos dois antigos
borddes publicitarios no Brasil: "Isso € que é" (1972-1976) e "Coca-Cola € isso ai"
(1983-1989). A companhia passou a redobrar a atencdo depois de sua estréia
acidentada na China com o nome Ke-kou-kela. Mais preocupados com a
semelhanca fonética, seus executivos tardaram a perceber que a palavra exprimia

o desconexo significado "égua recheada de cera™.’

Apesar da grande importancia estratégica do mercado brasileiro para a Coca-
Cola, a autonomia, o nivel empreendedor e a contribuicdo da subsidiaria brasileira;
fatores essenciais para se caracterizar uma subsidiaria com importancia
estratégica (ROTH E MORRISON,1992; BIRKINSHAW, et al 1998; FROST et al,
2002); eram inexistentes. A afirmacdo acima contraria a perspectiva do
determinismo ambiental (BIRKINSHAE, et.al 1998) que assume que quanto mais
importante o ambiente local, maior a possibilidade da existéncia de subsidiarias

com maior relevancia estratégica.

" EXAME, Perdidas na traducéo, 10.11.2004
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As dificuldades que a Coca-Cola enfrentou no Brasil, sdo também reflexo da crise
mundial da empresa. Com a morte do CEO Roberto Goizueta, em 1997, a
companhia parece ter perdido o rumo. Douglas Ivester, foi demitido apés 25
meses, enquanto que tradicionalmente o tempo médio de permanéncia dos
presidentes da empresa € de dez anos. Em seu lugar, assumiu o australiano Doug

Daft que passou a tentar dar novos rumos a multinacional:

“Nas méos de Daft, a Coca-Cola tenta se reinventar. Desde janeiro, a empresa
mais globalizada do mundo passou a funcionar com um novo foco: pense
localmente, aja localmente”. ( EXAME, Coca colou. Ed. 709 08/03/2000)

J4 mapeado o posicionamento e as estratégias adotadas pela Coca-Cola no
periodo anterior a esse novo padrdo, precisamos agora verificar como a empresa

saiu de um posicionamento para outro.

5.2.2 SUBSIDIARIA COM RELEVANCIA ESTRATEGICA

Nesse novo processo de formulacdo estratégica, de pensar e agir localmente,
vimos que as subsidiarias devem ter um papel de destaque na criagcdo de
vantagens competitivas, e as estratégias devem ser descentralizadas para as
unidades de negocio ja que a subsidiaria tem mais capacidade de entender a
complexidade e oportunidades do local de atuacdo em relagdo a matriz, sugerindo
a existéncia de um padrdo de estratégia multidoméstica. (BARTLETT E
GHOSHAL ,1992).

No entanto, para que a subsidiaria tenha um papel além da funcdo de implementar
as estratégias globais da empresa, ela deve desenvolver iniciativas para ganhar o
respeito e o reconhecimento da matriz pois é ela que determina a sua relevancia
estratégica. Ao longo do estudo de caso, identificamos dez pontos chaves que
explicam como a subsidiaria brasileira se tornou estrategicamente importante para
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a matriz na construgdo de vantagem competitiva, e que merecem ser analisados
separadamente:

I. Reconhecimento por parte da Matriz
[I. Autonomia da subsidiaria
Ill. Comunicagdo com a corporacao
IV. Alavancar conhecimento de fontes dispersas
V. Contribuicdo da Subsidiaria
VI. Iniciativa da subsidiaria
VII. Nivel Empreendedor da Subsidiaria
VIIl. Presenca de Centros de Exceléncia
IX. Competi¢éo local

X. Integracéo global

* Reconhecimento por parte da matriz

A literatura sugere que o reconhecimento da importancia estratégica da subsidiaria
ocorre depois de estabelecida sua responsabilidade internacional por iniciativa da
propria subsidiaria, e que suas competéncias sdo desenvolvidas mesmo sem o
reconhecimento da matriz. (BIRKINSHAW et. al. 1998)

A subsidiéria brasileira até entdo, nunca teve seus esforcos reconhecidos pela
matriz, € ndo se empenhou portanto em desenvolver mais iniciativas:

“... as acbes haviam se limitado ao processo de consolidacdo dos fabricantes
franqueados”. ( EXAME. Mais gés na Coca. Ed. 755 07/12/2001)

“Ao longo desse processo, a missdo mais dificil de Cross® foi mostrar & matriz -
gue vivia as turras com os franqueados - uma verdade dura de engolir: a de que

Atlanta precisava mudar radicalmente a maneira de lidar com o Brasil. Como

8 presidente da subsidiaria Brasileira, o americano, Stuart Cross
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convencer a direcdo da empresa de que uma estratégia que dera certo desde
1942 estava superada?.” ( EXAME. Mais gas na Coca. Ed. 755 07/12/2001)

Buscando o reconhecimento da matriz, a subsidiaria brasileira conseguiu
alavancar investimentos para posteriormente desenvolver iniciativas capazes de

reverter a situagcdo do mercado.

“Em 1999, Cross convenceu a matriz a socorrer a operagao brasileira com 50
milhdes de dolares.” ( EXAME. Mais gas na Coca. Ed. 755 07/12/2001)

"A nova orientacdo estratégica da Coca-Cola deve traduzir-se em melhores
condicOes de crédito de longo prazo para esses parceiros ... Com mais poder de
bala, espera-se que as engarrafadoras invistam em marcas locais e se tornem
mais agressivas no quesito precos “ (EXAME, Coca colou Ed. 709, 08/03/2000)

Nesse caso, 0 aumento da visibilidade e reconhecimento da subsidiaria foi anterior
ao desenvolvimento de novas iniciativas e significou a afirmacdo de sua
importancia estratégica estimulando sua autonomia e espirito empreendedor que

serdo analisadas nos proximos pontos.

* Autonomia da Subsidiaria

A autonomia da subsidiaria aumentou consideravelmente apds o reconhecimento
da matriz. A subsidiaria adotou uma nova identidade corporativa no Brasil, com um
pincelada de verde e amarelo na lateral de sua logomarca para enfatizar suas
raizes no Pais e seu posicionamento como empresa socialmente responsavel.
Isso seria praticamente invidvel nos anos de completa hegemonia da empresa no
Brasil:

“Nas palavras do diretor de Comunicacéo da Coca-Cola Brasil, Marco Simdes, foi

realizada uma ‘mudanca dramatica’ no logotipo mas que nao passa de umas
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‘aspas’ em verde amarelo e a palavra Brasil logo abaixo do nome. Além dos
motivos comerciais e de valia da marca tradicional, ha também as normas da
Coca-Cola no mundo: nenhuma alterac&o visual pode ser feita sem respeitar uma
série de regras e passar por uma aprovacao criteriosa.” (EXAME, Coca-Cola no

Brasil cria logomarca corporativa, 03.11.2004).

No lancamento de uma nova campanha para a marca Coca-Cola, a diretora
Claudia Colaferro em entrevista a Gazeta Mercantil afirmou a subsidiaria tinha

total autonomia para decidir a agéncia:

“O conceito foi concebido internamente na companhial...]Para essa campanha,
cada pais tera total liberdade de contratar a agéncia que preferir para realizar as
pecas [...]" (GAZETA MERCANTIL. Coca-Cola lanca “Viva o que é bom”, 12 Abr
2005)

» Comunicagao com a corporacao

A autonomia da subsidiaria precisaria vir acompanhada da presenca de uma
elevada freqiéncia de comunicacédo que acabou acontecendo com a aproximagao

dos executivos da matriz com as subsidiarias:

“Diretores da holding seréo realocados para os escritorios regionais. Com isso, a
empresa espera descentralizar a tomada de decisdes e injetar rapidez e
flexibilidade nas operagbes locais.” (EXAME, Coca-Cola no Brasil cria logomarca
corporativa,03.11.2004)

“O organograma da empresa foi redesenhado. No comeco deste ano, 50
executivos da sede da companhia, na praia de Botafogo, no Rio de Janeiro, foram
demitidos... reduzir os niveis hierdrquicos que aumentavam as distancias da sede

com os fabricantes e dar mais rapidez a tomada de decisdes. Foram escalados
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executivos para trabalhar diretamente com os engarrafadores.” (EXAME, Rumo ao
Passado, 29/08/2003).

Uma forte comunicacdo entre subsidiarias no sentido de incrementar a troca de
conhecimento também torna-se bastante relevante. Foi a partir dessas redes de
comunicacgdao, principalmente com subsidiarias de outros paises, que o Brasil pode

reestruturar sua estratégia no combate as marcas populares.

O exemplo de uma subsidiaria no México mostrou a subsidiéria brasileira que a
volta ao sistema das embalagens retornaveis poderia ser uma boa saida para a

crise:

“O paradigma de sucesso para Atlanta é a operagcdo mexicana, a segunda maior
do mundo em volume de vendas e em rentabilidade. No ano passado, 0s
mexicanos tomaram 12 bilhdes de litros de Coca-Cola -- o dobro do Brasil. O
consumo anual per capita do refrigerante no pais, de 487 copos, supera até
mesmo o dos Estados Unidos, de 436 copos, e é trés vezes o brasileiro, de 146
copos. No México, 80% do mercado é formado por garrafas retornaveis. No Brasil,
mais de 90% das vendas sdo de garrafas PET.” (EXAME, Rumo ao Passado
29/08/2003).

» Alavancar conhecimento de fontes dispersas

Dentre as competéncias identificadas por Doz, Santos & Williamson (2001) para a
empresa metanacional, estdo a capacidade em identificar e captar conhecimentos
emergentes em todo o mundo; mobilizar este saber global disperso, e transformar
esta inovacdo em valor através de uma producdo, marketing e distribuicdo

eficientes a escala global.

Assim, alavancar conhecimento de fontes dispersas, e ndo somente de outras

subsidiarias e mercados através dos centros de exceléncia, torna-se muito
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importante para empresa. Doz, Santos & Williamson (2001) afirmam que para as
empresas multinacionais ja estabelecidas, o sucesso no futuro dependera “[...]Jde
forma crescente da sua capacidade em aceder ao saber a partir de fora das
subsidiarias existentes, e da sua habilidade em interligar as competéncias que

estdo espalhadas ao longo das suas redes globais operativas”.

A Multinacional criou uma area coordenando as divisbes de Inovacao, Estratégia e
Marketing, e j& apresenta algumas inovacdes nha area de pesquisa e

desenvolvimento:

“Coke war drives innovation in diet drink sweetener formulations with the number
one soft drinks player Coca-Cola rolling out a new aspartame and acesulfame
potassium based cola onto the market” (FOOD NAVIGATOR, Cola war drives
growth for sweeteners in 2005)

e Contribuicao da subsidiaria

Com a volta do padrdo do vidro, a Coca-Cola pode chegar mais barata nas
prateleiras para competir com as marcas populares. A estratégia vem dando certo,
pois a subsidiéria brasileira registrou, em 2004, aumento de 7% em seu volume de
vendas e de 12,1% em seu faturamento, que chegou a R$ 7,4 bilhdes e
recuperacao da participacdo de mercado. A contribuicdo da subsidiaria é tanta que
em 2005, o sistema ainda vai investir R$ 600 milhdes em ampliacdo de sua

capacidade produtiva, marketing, vasilhames retornaveis e equipamentos®.
O Jornal Valor destaca a contribuicdo da subsidiaria brasileira:

“No Brasil, o volume de vendas cresceu 17% em relagdo ao mesmo periodo do

ano anterior. O desempenho no mercado brasileiro foi um dos que mais contribuiu

° MMONLINE, Faturamento da Coca-Cola cresce 12,1%
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para o crescimento global da companhia”. (VALOR ECONOMICO, Ganho mundial
da Coca-Cola sobe 9%, 22 Jul.2005)

Com base nas estratégias de diversificacdo de embalagens para satisfazer a
demanda do consumidor brasileiro, a Coca-Cola anunciou em Dezembro de 2004

uma participacédo de mercado recorde em oito anos™

O Modelo Delta, elaborado por Hax e Wilde (2001), pode explicar as estratégias
da subsidiaria brasileira da Coca-Cola neste sentido, pois centra-se na conquista e
manutencdo de vantagens competitivas em um ambiente caracterizado por
rapidas mudancas, globalizagdo e acirrada competicdo. A empresa ndo foca
somente o produto ou o cliente, mas também no complementador que pode ser
entendido como um provedor de servicos que realca direta ou indiretamente a
oferta da empresa e assim interfere na demanda de seus produtos e servigos. Hax
e Wilde (2001) afirmam que o ponto maximo dessa iniciativa é tornar-se dono do
padréo vigente no mercado. A posicéo de lock-in do sistema pode ser atingida por
meio de um padrdo proprietério, troca dominante e acesso restrito. No caso da
industria de refrigerantes, e mais especificamente da Coca-Cola, seus
complementadores sdo os fornecedores, produtores de concentrados,
engarrafadores, distribuidores e consumidores e o padrdo proprietario é a volta
das garrafas de vidro retornaveis. Assim, € a Coca-Cola que realiza as
negociacdes e as compras, e ndo os engarrafadores, pois ela usufrui de grandes
economias de escala e poder de barganha. Neste sentido, a partir da amarracao
analisada, cria-se um ciclo vicioso em que o lider de mercado dificilmente perderia

sua posi¢ao no mercado.

* Iniciativa da subsidiaria

1 GAZETA MERCANTIL, Coca-Cola anuncia recorde de 8 anos de participacdo no pais. 14 Jan
2005.
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Algumas iniciativas nacionais passaram a ser utilizadas em outras subsidiarias da
corporacdo, como foi o caso do langcamento da Coca-Cola Light Lemon no Brasil,
caracterizada pelo lim&o nacional, produto que até entdo era exclusivo da

subsidiaria brasileira:

“A Coca-Cola anunciou nesta semana nos Estados Unidos que pretende lancar
uma versado do refrigerante Coke com limdo. A "Coke with Lime" deve ser
introduzida no pais ainda no primeiro trimestre, segundo o Brandweek. Uma
campanha criada pela Berlin Cameron/Red Cell, de Nova York, sera veiculada a
partir do segundo trimestre deste ano. Segundo a empresa, a novidade chegara
ao varejo em funcdo do sucesso da Diet Coke com limdo”. (MMONLINE, Coca-

Cola langa versédo com liméo)

Nesse caso, a subsidiaria desenvolveu competéncias inicialmente voltadas para o
mercado local, mas que posteriormente foram usadas por toda rede
caracterizando o processo que Nohria e Ghoshal (1997) caracteriza como “local-

para-global”

A subsidiaria brasileira também teve a iniciativa de antecipar o langcamento do

portfélio de produtos lights:

“O Brasil serd o primeiro pais da América Latina a apresentar o portfélio de
produtos lights de maneira integrada. ‘O Brasil se antecipou [...]” (GAZETA
MERCANTIL, Coca-Cola une produtos lights em propaganda, 12 Jul 2005)

* Nivel empreendedor da subsidiaria

O nivel empreendedor dos executivos brasileiros possibilitou a ampliacdo do

portfélio de embalagens e produtos da empresa. A Coca-Cola tem hoje, no

mercado brasileiro, 18 variacbes de embalagens para seu principal produto. Até



2002, eram apenas trés™'. O mais recente lancamento é uma lata econdmica, de
200 mililitros.*

O langamento de novos produtos foi pautado a partir da percepg¢do do consumidor
brasileiro, como foi o caso da Fanta Mix*®* e do Guarana Kuat com Laranja, que
partiu da constatacdo de que o habito de acrescentar uma rodela de laranja ao

guarana é comum entre os consumidores do refrigerante.

* Presenca de Centros de Exceléncia

Com o objetivo de alavancar diferentes expertises encontradas entre subsidiarias
0s centros de exceléncia séo criados e tornam-se mecanismos muito importantes
para o surgimento de subsidiarias com importancia estratégica. Frost et.al. (2002),
encontram duas abordagens de centros de exceléncia na literatura que também

sao encontradas no estudo de caso.

A primeira abordagem (BARTLETT E GHOSHAL, 1986; JARILLO E MARTINEZ,
1989), é bastante similar as subsidiarias responsaveis por produtos mundiais pois
caracteriza os centros de exceléncia como centros responsaveis pela producao de

determinados produtos:

“Estipulou-se, também, que os franqueados nado fabricariam todos os produtos.
‘Um produz e repassa para os outros’, diz Vontobel. E o que vem acontecendo,
por exemplo, com a linha de sucos Kapo, um dos recentes lancamentos da Coca-
Cola, que vem sendo fabricado apenas em Ribeirdo Preto, no interior de S&o
Paulo. Essa mesma logica serd adotada para novo langamento da empresa, que

deve ocorrer em breve: um energizante”. (EXAME, Mais Gés na Coca Cola)

11 EXAME, A revolugdo das embalagens, 27.04.2005
12 GAZETA MERCANTIL Coca-Cola anuncia langa latinha econdmica. S&o Paulo. 22 Fev 2005.

13 MM Online Fanta Laranja Mix chega ao mercado
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Na segunda abordagem, a vantagem competitiva € ganha a partir da troca de
recursos intangiveis como servicos proprietarios, imagem, reputacdo e
conhecimento da base de consumidores, como acontece nas novas campanhas

publicitérias integradas na América Latina.

» Competicao local

A competitividade de uma nagéo, segundo a Teoria das Vantagens Competitivas
das Nacgbes (PORTER, 1990), depende da capacidade de inovacdo da sua
induUstria e seu continuo aperfeicoamento. As empresas ganham competitividade
por causa da forte concorréncia, dos desafios, fornecedores agressivos e
consumidores exigentes em seu mercado doméstico. A competitividade de uma
nacdo depende portanto da capacidade de inovacgao e atualizacdo de sua industria
e estes fatores sdo forcados a serem desenvolvidos no cenario competitivo
globalizado. A dindmica da rivalidade dos concorrentes, foi portanto propicia para

o desenvolvimento de subsidiarias de maior importancia estratégica junto a matriz.

* Integracéo global

Uma excessiva autonomia da subsidiaria poderia ocasionar problemas como o
desenvolvimento de projetos nao integrados ao objetivo da corporacdo
multinacional, dai a necessidade da integracdo global. No entanto, ao analisarmos
o discurso tedrico dos dirigentes da multinacional de “agir e pensar localmente”,
tenderiamos a pensar que nao existe integracéo global, pois as estratégias seriam
descentralizadas como numa empresa multidoméstica (BARTLETT E
GHOSHAL,1992).

No entanto, alguns fatos evidenciam a presenca de forte integracdo global da
subsidiaria brasileira contrariando o discurso teorico, mas favorecendo a
identificacdo de uma subsidiaria com importancia estratégica dentro da

corporacao.
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Todo o marketing da subsidiaria esta integrado as outras subsidiarias da América
Latina, como foi o exemplo da promocdo dos Mini VCD's' e a nova politica de
contratacédo de agéncias de publicidade'®. No entanto, algumas iniciativas ainda
sdo adaptadas da matriz corporativa, como € o0 caso da nova campanha

publicitaria da marca Fanta:

“A Coca-Cola veicula neste més uma nova campanha mundial para a Fanta, que
estréia também no Brasil em rede nacional. ‘Beba Fanta. Fique Bamboocha’ € o
slogan que sustenta a nova linha de comunicacdo, que terd alinhamento global.
Criada pela Ogilvy & Mather, de Nova York, a campanha pretende falar a lingua

dos adolescentes.” (MMONLINE, Fanta lanca 'Beba Fanta. Fique Bamboocha')

Além disso, pretende abrir parceria com um segundo grupo de agéncias

publicitérias para encontrar novas idéias a serem utilizadas em nivel mundial:

“A Coca-Cola pretende abrir parceria com um segundo grupo de agéncias
publicitéarias para encontrar novas idéias a serem utilizadas em nivel mundial. A
informacéo foi divulgada pelo CEO e chairman da empresa, Neville Isdell, durante
um encontro em Paris. Os negécios publicitarios da multinacional séo liderados
pela Ogilvy e Berlin Cameron/Red Cell de Nova York, a Publicis de Paris, a Mother
de Londres e a Wieden & Kennedy de Amsterda, anota a Advertising Age. Um
porta-voz confirmou que a iniciativa envolve campanhas integradas que seréo
desenvolvidas no futuro, mas n&o deu maiores detalhes sobre o encontro com as
agéncias na Franca”. (ADVILAGGE, Coca-Cola procura idéias para campanhas
globais, 25/07/2005).

* MM online 'Pegue sua Vibe' é novidade musical da Coca-Cola 01/03 - 17:31

!> MM online Coca-Cola elimina regime de contas publicitarias
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Percebemos que a matriz padroniza certos elementos centrais e localiza outros
elementos, conforme a estratégia transnacional onde seus recursos e ativos sdo
dispersos, interdependentes e especializados nas unidades nacionais,
configurando numa rede diferenciada (NOHRIA E GHOSHAL, 1997).

Devido a todas caracteristicas analisadas anteriormente, poderiamos classificar a
subsidiaria brasileira como uma subsidiaria “lider estratégica” (BARTLETT E
GHOSHAL, 1992) ou como uma subsidiaria com Mandato Mundial (ROTH E
MORRISON,1992) pois apesar de suas atividades serem integradas, elas sao
responsaveis pelo gerenciamento de suas proprias atividades de forma

independente da matriz.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Motivado pela constatacdo de que a maioria das subsidiarias de empresas
multinacionais que atuam no Brasil tem como objetivo principal implementar as
diretrizes globais da matriz corporativa a uma escala local (BORINI E JUNIOR,
2003), e que o empresario brasileiro ao iniciar o processo de internacionalizagcéo
segue a mesma logica que guia suas acdes locais (ROCHA, 2003), o presente
trabalho pretende reconhecer a importancia estratégica de uma subsidiaria
nacional e identificar e analisar como ela pode desempenhar um papel de lider

estratégico para a matriz.

Nesse sentindo, a partir de um estudo de caso Unico no mercado brasileiro de
refrigerantes foram identificados dez fatores principais que fizeram com que a
subsidiaria deixasse de ser apenas uma implementadora ou uma adaptadora das

diretrizes globais da empresa:
I. Reconhecimento por parte da Matriz

Il. Autonomia da subsidiaria

[ll. Comunicacdo com a corporacgao
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IV. Alavancar conhecimento de fontes dispersas
V. Contribuicdo da Subsidiaria
VI. Iniciativa da subsidiaria
VII. Nivel Empreendedor da Subsidiaria
VIII. Presenca de Centros de Exceléncia
IX. Competicéo local

X. Integracéao global

A contribuicdo do trabalho também se deu no sentido de que a metodologia
possibilitou avaliar alguns aspectos ndo contemplados na literatura que possam
interferir no papel das subsidiarias; além de ter levantando possiveis lacunas nos
estudos de estratégia internacional, corroborando com hipéteses ja confirmadas,

ou até mesmo contrastando com algumas proposi¢des existentes.

Foi proposta uma nova perspectiva para explicar porque as subsidiarias
desempenham diferentes papéis para suas matrizes corporativas: a Transferéncia
do Conhecimento, que torna-se necessaria para potencializar a troca de
conhecimento e aprendizado disseminando as melhores praticas entre as
subsidiarias. Assim, a comunicacdo com a corporacdo e entre as subsidiarias
tornam-se um dos dez fatores identificados como relevantes para a alteracdo do

papel e da postura da subsidiaria brasileira.

No entanto, cabe ressaltar que a empresa multinacional deve exercer sua
capacidade competitiva de acessar, conectar e alavancar conhecimento de fontes
dispersas e nao tradicionais. Nesse sentido, o presente trabalho reconhece o
modelo metanacional como um novo paradigma de atuacdo das empresas
multinacionais e caracteriza a busca por conhecimento em fontes néo tradicionais
como um dos fatores que contribuem para a relevancia estratégica das

subsidiarias.
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Identificou-se ainda que até os anos 90, apesar da subsidiaria brasileira ser a
terceira operagdo em volume de vendas da multinacional, ela ainda
desempenhava um papel coadjuvante na formulacdo de estratégias e identificacdo
de oportunidades de mercado. O trabalho sugere portanto que a competi¢céo local,
e nao a importancia do mercado que determina a relevancia estratégica da

subsidiaria.

A literatura também sugere que o reconhecimento da importancia estratégica da
subsidiaria ocorre depois de estabelecida sua responsabilidade internacional por
iniciativa da propria subsidiaria, e que suas competéncias seriam desenvolvidas
mesmo sem o reconhecimento da matriz. (BIRKINSHAW E HOOD, 1998;
BIRKINSHAW et. al. 1998) o que né&o foi demonstrado no estudo de caso.

A analise do mercado brasileiro de refrigerantes e da subsidiaria brasileira da
multinacional levantaram portanto algumas hipdteses que poderiam ser testadas
em estudos futuros, j& que o método utilizado ndo permite generalizagdes. Apesar
do caso estudado apresentar uma fraca relagdo entre importancia do mercado e
relevancia estratégica da subsidiaria, essa andlise ainda é limitada. Da mesma
forma, torna-se necessario testar o processo de reconhecimento da importancia
da subsidiaria pois 0 caso sugere que as competéncias das subsidiarias sdo

desenvolvidas apenas depois do reconhecimento da matriz.

A partir da constatacdo que subsidiarias com relevancia estratégica contribuem
para o resultado global da corporagédo, o presente trabalho também pretende
conscientizar as empresas brasileiras que internacionalizam seus negécios e as
multinacionais que atuam no Brasil, da importancia estratégica das subsidiarias e

o seu papel na formulacéo de estratégias para a matriz.
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Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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