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Resumo

O presente estudo procura compreender os aspectos do global sourcing que agregam valor as
subsidiarias no processo de aquisicdo de seus componentes e servigos, que tem como pano de
fundo, o acesso a fontes de suprimentos de forma global.

Estratégia de global sourcing refere-se a determinar qual unidade produtiva servird quais
mercados particulares e como componentes/mercadorias/servicos serdo adquiridos
(DAVIDSON 1982; KOTABE, 1992; McCLINTOCK, 2002).

O objetivo principal foi entender a relacdo entre as principais dimensdes de global sourcing
que as subsidiarias de corporacBes multinacionais estrangeiras instalados no Brasil tém
empregado e a relacdo das diretrizes estratégicas da matriz, de autonomia e integracdo, na
relacdo com as subsidiarias. O estudo abordou as dimensdes de propriedade e de localizag&o.
Na dimensdo propriedade ainda pode ser subdivida em intrafirma, quando a compra tem
origem de alguma unidade do sistema corporativo, da matriz ou de outras subsidiarias, ou
inter-empresa, que tem como fonte de suprimento, fornecedor independente. Ja a dimenséo
localizacéo considera se o fornecimento é doméstico — proveniente de fornecedores nacionais,
ou externas, de fornecedores estrangeiros.

Survey foi conduzido junto a 1.200 empresas com respostas de 181 subsidiarias de empresas
multinacionais localizadas em territorio nacional de distintos segmentos de mercado, porte e
origem refletindo a composi¢do heterogénea dessas corporagdes no pais. De um modo geral,
0s resultados mostraram que a autonomia das subsidiarias relaciona-se com a compra com
proveniente de fornecedores externos, e que iniciativas de integracdo tem resultado em
compras intrafirma, ou transferéncia de compras realizadas pela matriz.

Com isso esperamos estar contribuindo para um melhor entendimento das teorias de global
sourcing e dos papéis e estratégias das subsididrias da corporacdo multinacionais em paises
em desenvolvimento, como o Brasil. Assume-se que a utilizacdo das estratégias de global
sourcing pode contribuir para identificar e reforcar o papel das subsidiarias de corporacfes
multinacionais instaladas no Brasil.
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ABSTRACT

This study proposes to understand the aspects of Global Sourcing that add value to the
subsidiaries in the purchase of components and services, which has as a carrier, access to
sources of supply as a whole. Global Sourcing Strategy refers to the production unit will
determine which particular markets and how components/goods/services it will be purchased
(DAVIDSON 1982; KOTABE, 1992; McCLINTOCK, 2002). The study aimed to understand
the relationship between major dimensions of Global Sourcing, property (intra firm or inter
company) and location (provider independent national or foreign), that the subsidiaries of
foreign multinational corporations located in Brazil have used, and the strategic guidelines of
the headquarter with the Brazilian subsidiaries, in terms of autonomy and integration. The
suggested model has theoretical strategies for internationalization, management of
subsidiaries, Supply Chain, Global Sourcing and Global Sourcing organizational model. To
prove these assumptions, a survey research was conducted by 1,200 companies with
responses from 181 subsidiaries of multinational companies located in national territory of
distinct market segments, size and origin reflecting the heterogeneous composition of these
corporations in the country. In general, the results confirm these assumptions are made for
the model approach. We could also testify the aspects related to the less structured and more
focused on relationships and governance, which are the differentials that are contributing to
the supply area in organization acting increasingly complex. With this, we hope to be
contributing to a better understanding of the theories of Global Sourcing and the roles and
strategies of the subsidiaries in Brazil.
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1 INTRODUCAO

A crescente complexidade dos mercados internacionais, a maior integracdo entre as cadeias
de negdcios, somadas a rapidez das mudangas provocadas pelos avancos tecnoldgicos e

maiores exigéncias do consumidor, sdo a forca motriz para a globalizacéo.

Como pano de fundo da globalizacéo, o fluxo de comércio e ingresso de capital, representam
as forcas econdmicas do avanco da globalizacdo e indicadores do movimento das corporagoes
multinacionais. Segundo dados do World Investment Report (2009), divulgados na
conferéncia das NacGes Unidas para o Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD, na sigla em
inglés), enquanto no periodo de 1990 a 2000, o fluxo de investimentos diretos no mundo foi
da ordem de US$ 490 bilhdes, somente no ano de 2008, esse mesmo indice atingiu a cifra de
US$ 1,7 trilhdes.

Esse valor foi proveniente do fluxo de investimento direto estrangeiro (IDE) mundial, gerado
por 82.000 empresas multinacionais e cerca de 810.000 subsidiarias no exterior. Outro dado
relevante apontado no relatorio, refere-se ao fluxo de investimentos diretos no Brasil, que
passou da média de US$ 12 milhdes no periodo de 1990 a 2000, para US$ 45 milhdes em
2008; enquanto o estoque de IDE no pais, passou de US$ 37 milhdes para US$ 287 milhdes,
no mesmo periodo de comparagdo. A taxa média de crescimento anual, do periodo de 1990 a
2008 no Brasil foi de 12,0%, indice bem superior a media mundial de 8,9%. Os dados
demonstram que o processo de globalizacdo € um fendmeno crescente, e que o Brasil vem

despontando com forte desempenho e com potencial de grande atratividade.

Quadro 1 — Fluxo de Investimento Direto em US$ milhdes

1990-2000 2008
Brasil 12.000 45.058
Mundo 490.000 1.697.353
Participacdo Brasil no 2 4% 2 7%
Fluxo Mundial (%) ' '

Fonte: World Investment Report 2009. United Nations Conference on trade and development.
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A empresa multinacional possui substancial investimento direto em paises estrangeiros e esta
engajada em uma administracdo ativa de suas operagcOes internacionais (BARLETT;
GHOSHAL: 1992), ela e suas subsidiarias tecem redes de relacionamentos para aquisicao,

producéo, distribuicédo e venda de produtos e servigos em bases globais ao redor do mundo.

Definida como integracdo global de engenharia, operacdes, logistica, compras e marketing
dentro da cadeia de supply chain de uma empresa, Global Sourcing é parte integral da
estratégia global (PORTER: 1990).

Estratégia de Global Sourcing (GS) também pode ser definida como, gerenciamento das
interfaces entre P&D, producdo e até mesmo marketing dentro da cadeia de fornecimento
(MONCZKA; TRENT: 2003a) para servir mercados particulares, tanto quanto explorar suas
vantagens competitivas como integracdo entre matriz e subsididrias e entre as proprias

subsidiarias.

Global sourcing (GS) vai além do conceito de compras internacionais, onde o foco é
tipicamente a aquisicdo proveniente de um determinado pais para atingir precos unitarios
reduzidos. Ao contrario disso, o conceito inclui a integracdo de processo de sourcing’,
operacgdes, design, desenvolvimento e ainda pode contar com a participacdo de clientes
internos localizados em diversos paises. Isto inclui a compra combinada de necessidades de
mais de uma unidade de neg6cios ou planta de uma empresa, além da fronteira do pais aonde
0 bem ou servico serd utilizado. Enquanto a tradicional importacdo envolve uma posi¢do mais
passiva, GS requer de uma decisdo pro ativa sobre quando, aonde, 0 que, quanto e de quem
comprar (LIU; MCGOLDRICK: 1995) através de foco estratégico, a fim de realizar uma
vantagem competitiva (ARNOLD: 1999).

 Traducéo livre, referente ao processo de compra, aquisicdo relativo & matérias-primas, insumos, materiais,

equipamentos e servicos de uma empresa.
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2 JUSTIFICATIVA

A importancia de temas relacionados a estratégia e gestdo da internacionalizacdo vem
ganhando cada vez mais espaco na literatura académica. Uma questdo que se busca responder
€ 0 quanto esse tdpico vem tendo destaque, e para responder a essa questdo, analisamos uma
pesquisa que investigou dezenove dos mais relevantes journals de Administracdo em dois
periodos distintos. No primeiro, que compreende de 1976 a 1980, foram publicados 4802
artigos, sendo 55 artigos de Administracdo Internacional, representando um total de 1,1%; 25
artigos de Pesquisa Multinacionais que representaram 0,5% e, 30 artigos com tema além da

Administracdo Nacional, somando num total de 110 artigos, representando assim, 2,3%.
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Quadro 2 - Numero e % de artigos nos 19 principais publicacdes de Administracao -

1976-1980
TaABLE 1
NuMBER AND PERCENTAGE OF IM ARTICLES IN 19 Tor MANAGEMENT
JournaLs 1976-1980
Cross-
Total Total IM MNE National
Articles Articles Articles Articles
Journals 1976-1980 1976-1980 1976-1980 1976-1980
Academy of Management Journal 289 4(1.4%) 3[1.0%) 1(0.3%)
Academy of Management Review 322 4(1.2%) 4(1.2%) 0 (0.0%)
Administrative Science Quarterly 161 6(3.7%) 1(0.6%) 5(3.1%)
Decision Science 293 0(0.0%) 0/(0.0%) 0 (0.0%)
Human Relations 340 10 (2.9%) 4 (1.2%) 6 (1.8%)
Industrial and Labor Relations Review 181 2(1.1%) 1(0.6%) 1(0.6%)
Industrial Relations 200 7 (3.5%) ©(D.0%) 7 (3.5%)
Journal of Applied Behavioral Sciences 167 0(0.0%) 0(0.0%) 0{0.0%)
Journal of Applied Psychology 533 4 (0.8%) 0 (0.0%) 4 (0.8%)
Journal of Management 45 0(0.0%) 0(0.0%) 0 (0.0%)
Journal of Management Studies 107 10(9.3%) 6(5.6%) 4(3.7%)
Journal of Org and Occupational Psych. 142 1(0.7%) 0(0.0%) 1(0.7%)
Journal of Organizational Behavior 21 0(0.0%) 0(0.0%) 0(0.0%)
Journal of Vocational Behavior 322 1(0.3%) 0 (0.0%) 1(0.3%)
Management Science 717 3(0.4%) 3(0.4%) 0 (0.0%)
Org. Behavior and Human Dec. Processes 274 0(0.0%) 0/(0.0%) 0(0.0%)
Personnel Psychology 205 0(0.0%) 0(0.0%) 0 (0.0%)
Psychological Bulletin 459 0(0.0%) 0(0.0%) 0(0.0%)
Strategic Management Journal 24 3(12.5%) 3012.5%) 0[0.0%)
Total 4802  55(1.1%) 25(0.5%) 30(0.6%)

Fonte: WERNER; BROUTHERS; 2002.

Um quadro diferente é apresentado no periodo de 1996 a 2000: um pequeno enfraquecimento
no total de artigos e um aumento significativo nas categorias de artigos internacionais, sendo
os de Administracdo Internacional, Empresas Multinacionais, e de temas além da Gestdo
Nacional, respectivamente, 5,6%, 3,1% e 2,5%.
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Quadro 3 - Numero e % de artigos nos 19 principais publica¢des de
Administragéao - 1996-2000

TaBLE 2
NumBER AND PERCENTAGE OF IM ARTICLES IN 19 Tor MANAGEMENT
JournALs 1996-2000
Cross-
Total Total IM MNE MNational
Articles Articles Articles Articles
]aumals 1996-2000 1996-2000 1996-2000 1996-2000
Academy of Management Journal 291 37 (12.7%) 24 (8.2%) 13 (4.5%)
Academy of Management Review 203 10 (4.9%) 6 (3.0%) 4(2.0%)
Administrative Science Quarterly 129 5(3.9%) 2 (1.6%) 3(2.3%)
Decision Science 199 6 (3.0%) 5(2.5%) 1(0.5%)
Human Relations 302 14 (4.6%) 4(1.3%) 10 (3.3%)
Industrial and Labor Relations Review 163 15 (9.2%) 6 (3.7%) 9 (5.5%)
Industrial Relations 145 7 (4.8%) 2 (1.4%) 5(3.4%)
Journal of Applied Behavioral Sciences 158 4(2.5%)  1(06%)  3(1.9%)
Journal of Applied Psychology 397 13 (3.3%) 3 (0.8%) 10 (2.5%])
Journal of Management 184 7 (3.8%) 5(2.7%) 2(1.1%)
Journal of Management Studies 192 25 (13.0%) 19(9.9%) 6 (3.1%)
Journal of Org and Occupational Psych. 143 5 (3.5%]) 0(0.0%) 5 (3.5%)
Journal of Organizational Behavior 270 12 (4.4%) 5 (1.9%) 7 (2.6%)
Journal of Vocational Behavior 244 3(1.2%) 0(0.0%) 3(1.2%)
Management Science 629 11 (1.7%) 6 (1.0%) 5 (0.8%)
Org. Behavior and Human Dec. Processes 342 6 (1.68%) 0(0.0%) 6(1.8%)
Personnel Psychology 151 7 (4.6%) 2(1.3%) 5(3.3%)
Psychological Bulletin 206 7 (3.4%) 0 (0.0%) 7 (3.4%)
Strategic Management Journal 337 66 (19.69%) 53 (15.7%) 13 (3.9%)
Total 4685 261 (5.6%) 144 (3.1%) 117 (2.5%)

Fonte: WERNER; BROUTHERS; 2002.

Os artigos voltados para o tema de internacionalizacdo, quando somados, tiveram sua
representatividade de 2,3% para 11,1% em relacdo ao nimero total de artigos. A evolucdo do

crescente interesse pelo tema pode ser observada no quadro abaixo:
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Quadro 4 — Resumo do numero e % de artigos nos 19 principais publicacfes de

Administracao

Artigos Multinacional Total Artigos de
Total de Intenational enterprise Cross administracao
Periodo artigos Management research National internacional
1976-1980 4802 55 25 30 110 2,3%
(1) 1,1% 0,5% 0,6%
1996-2000 4685 261 144 117 522 11,1%
(2) 5,6% 3,1% 2,5%
% do perido
2)/(1) -2,4% 374,5% 476,0% 290,0% 374,5%  386,4%

Fonte: a Autora, com base no artigo WERNER; BROUTHERS (2002).

Sob o aspecto empresarial, € notdrio que o processo de globalizagdo trouxe grandes impactos
na natureza das oportunidades de mercado e pressdes competitivas para os produtores ao
redor do mundo. Outro aspecto relevante relacionado a competicdo global, é como as

empresas tém desenvolvido vantagens competitivas na sua estratégia de internacionalizacéo.

Dentro da estratégia de internacionalizagdo, um dos grandes impactos refere-se & forma como
as empresas realizam suas operagdes, e na gestdo dos seus negocios globalmente. Destacam-
se as mudancas de comportamento no processo das aquisicdes em bases globais, regionais e
mesmo de produtores locais (HUBERT, 2005). No epicentro desse processo, podemos
relacionar as estratégias de Global Sourcing voltadas pela forma como as empresas adquirem
seus produtos e servigos.

A globalizacdo da competicdo continua como um caminho sem volta (BARLETT;
GHOSHAL,; BIRKINSHAW: 2003; CZINKOTA; RONKAINEN: 2005). Enquanto empresas
operam globalmente, tem-se redefinido sua producdo e estratégia de marketing; as empresas
mais ou menos falharam em fazé-lo no que diz respeito a estratégia e atividade de sourcing
(KOTABE; MURRAY: 2004; TRENT; MONCZKA: 2002).

Tendo que a cadeia de suprimentos é o conjunto de materiais necessarios para 0
funcionamento de uma empresa comercial ou fabricante, e que envolve todos os niveis de
fornecimento do produto, desde a matéria-prima bruta até a entrega do produto no seu destino

final (DANTAS, 2005:148), além do fluxo reverso de materiais para reciclagem, descarte e
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devolucbes, em muitas das industrias globalizadas de hoje, a area de suprimentos, que
administra a cadeia de suprimentos € uma das funcBes estratégicas com um dos maiores
impactos potencias em uma empresa, em termos de rentabilidade de longo prazo
(LEENDERS et al.; 1989). Surpreendentemente, a literatura, somente recentemente,
considerou a estratégia de suprimentos como um tema critico e até 0 momento, uma
perspectiva explicita internacional na estratégia de suprimentos continua um campo arido
(KOTABE; MURRAY: 2004).

Prevalece uma tendéncia de que em muitas industrias vém aumentando o nivel de empresas
contratadas para fornecer materiais, componentes, sistemas, subsistemas, (MONCZKA,
TRENT & HANDFIELD: 2001), assim como os fornecedores vem desenvolvendo
responsabilidades por uma porgdo, cada vez maior, no fornecimento de materiais usados em
produtos acabados e também em gerir um grande nimero de processos e funcdes que antes
eram controlados pela organizacédo de seus clientes (HANDFIELD; NICHOLS: 2004).

A importéancia dessas aquisi¢cdes pode ser ilustrada pela representatividade do seu valor nas
corporacBes. Em muitas industrias, o valor gasto na aquisicdo de matérias-primas, materiais e
servigos, frequentemente é da ordem de 45% do faturamento de uma empresa (LEENDERS et
al.1989), como demonstra pesquisa envolvendo empresas com atuacdo global (CAPS
Research - Center of Advanced Purchasing Studies; 2009%). Em algumas indUstrias essa
participacdo € superior a 50%, como sdo os casos da industria automotiva e de transporte, a
quimica, produtos manufaturados, engenharia/construcdo, bebidas e alimentos, metais e
minas, entre outras. O estudo foi coordenado pelo Institute for Supply Management e W.P.

Carey School of Business at Arizona State University (2009).

Abaixo, podemos conferir um quadro com as industrias e a relagédo entre o valor de compras e
o faturamento, onde podemos ver a relagédo entre o valor de compras e o valor do faturamento,
ambos em ddlares americanos, de empresas consideradas como referéncia mundial pela
CAPS.

2 Conferir em ANEXOS.



22

Quadro 5 - Relacéo entre o valor de compras e o valor do faturamento, ambos em

ddlares americanos, de empresas consideradas referéncia mundial pela CAPS

Total VValor das Compras/Total

Industria
Faturamento (ano de 2008)
Aeroespacial/Defesa 46,11%
Automotiva e Transporte 56,75%
Quimica 52,52%
Software - programas de computadores 30,30%
Produtos de consumo manufaturados 52,67%
Bebidas e Alimentos 57,09%
Laboratorios 41,74%
Eletronica 49,00%
Engenharia / Construgéo 68,28%
Servicos Financeiros 21,92%
Servicos salde 42.52%
Manufatura industrial 47 94%
Metais e minas 51,35%
Petréleo 28,65%
Farmacéutico 48,80%
Industria Total Valor das Compras/Total
Faturamento (ano de 2008)
Revenda 18,78%
Semicondutor 55,73%
Servicos de transporte 50,84%
Utilities 37,66%
Média 45,19%
Fonte: CAPS Research (Center of Advanced Purchasing Studies), Cross industry report standard benchmarks;

novembro/2009

Além da representatividade do montante, sob a responsabilidade da area de suprimentos na
atividade de aquisicéo, as tendéncias apontam destaque do tema, conforme pesquisa realizada
pela Fundacdo Malcom Baldrige National Quality Award, junto a presidentes de organizacgoes
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americanas (BOVET; MARTHA: 2000). Entre as prioridades de planejamento, apontado por
95% dos executivos, estas se tornaram mais globais. Adicionalmente, cerca de 80% destes
executivos mencionaram como prioridade, a reducdo de custos e melhoria no gerenciamento
da cadeia de suprimentos globais (MONCZKA; TRENT: 2003b).

E importante ressaltar que Global Sourcing (GS), difere de compras internacionais em pelo
menos dois aspectos: escopo e complexidade; pois envolve a integracdo e coordenacao pro
ativa para os suprimentos de itens, materiais e processos, designs, tecnologias além de
fornecedores globais, equipes de engenharia, P&D e operacdes locais. Além disso, GS exige
integracdo horizontal entre design de produto e grupos de desenvolvimento assim como entre
atividades de planejamento de oferta e demanda. As organizacdes devem entender a maior
extensdo dos aspectos logisticos, aumento de regras e regulagBes, flutuacdo cambial,
necessidades dos clientes e outras variaveis, como linguagem e diferencas culturais
(MONCZKA: 2003b).

Um dado bastante relevante refere-se ao resultado de uma pesquisa exploratoria realizada com
162 empresas com faturamento médio superior a US$ 1,5 bilhGes, de diversas nacionalidades
e patrocinado por um consoércio de pesquisa intitulado Global Benchmarking Initiative (GBI),
ligado a Michigan Statate University, no periodo de 1993 a 2000. A pesquisa trouxe
importantes contribuicdes relacionadas a Global Sourcing. Uma delas é de que, 88% das
companhias que implementaram com sucesso o Global Sourcing, atingiram economia de
custo da ordem de 15%, e em alguns casos de mais de 30%, comparado com praticas e
acordos de fornecimento local ou regional. Outras melhorias também séo visiveis em aspectos
tais como, qualidade, maior responsabilidade do fornecedor e maior contribuicdo tecnoldgica,
entre outros (MONCZKA; TRENT, 2003b). Veja na figura 1 abaixo:



24

Figura 1 — Mudancas no resultado devido a compras globais

Changes due to worldwide sourcing ...

Performance category

Average changes

88 percent of firms report that purchase price Total purchase price
declined

10 percent report no change

2 percent report that purchase price increased
73 percent of firms report that total cost of
ownership declined

24 percent report no change

3 percent report that total cost of ownership
increased

43 percent of firms report that supplier quality Supplier quality
improved

54 percent report no change

3 percent report that supplier quality
decreased

23 percent of firms report that delivery cycle
time shortened

34 percent report no change

43 percent report that delivery cycle time
lengthened

32 percent of firms report that on-time delivery On-time delivery
performance improved performance

47 percent report no change

21 percent report that delivery performance

worsened

Total cost of
ownership

Delivery cycle time

Notes:

n =138

Purchase price
decreased 15 percent
on average

Total cost of
ownership improved
11 percent on average

Supplier quality
improved 6 percent on
average

Delivery cycle time
lengthened 5 percent
on average

On-time delivery
performance improved
3 percent on average

Level II-V firms responded to this table, which is why the sample size is less than the reported

162 for the entire study

Nota: n=138. Empresas de niveis Il a V responderam para essa tabela, por isso a

amostra é menor que o nimero reportado do estudo, de n=162.

Fonte: MONCZKA; TRENT: 2003b.

Reflexo da maior pressdo competitiva, outro indicativo é que o valor de compras em base
global estd aumentando. Em pesquisa realizada pelos autores Monczka e Trent (2006),
composta por 167 empresas americanas (66%), européias (26%) e o restante das empresas
localizadas no Canada, China e América do Sul, identificaram uma tendéncia tanto no
aumento no nimero de empresas que vem adotando a pratica de GS, assim como no valor das
compras globais. Enquanto no ano 2000, o percentual de empresas com valor de compras
superior a 41%, era de 28%, no ano de 2005, passa a ser de 42% de empresas apontando uma
estimativa de 52% das empresas com valor de compras global superior a 41% em 2010.
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Quadro 6 - VValor de compras global em %

Ano 1-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
2000 54% 17% 510% 8% 10% | 28% empresas
2005 39% 20% {1’2’% """"" 18% | 12% | | 42% empresas
2010 e 20% 28% :r14% 20% 18%

Decrescendo Aumentando

Fonte: MONCZKA R.M.; TRENT, R.J., 2006.

Pesquisadores sugerem que as empresas estdo movendo para uma estratégia de Global
Sourcing, integradas para adquirir e sustentar custos competitivos, melhoria qualidade,
aumento de exposicao para abrangéncia tecnolégica mundial e aprimoramento da entrega e
confiabilidade (KOTABE: 1989,1992). Outros motivos para GS incluem: (i) vantagens de
incentivos governamentais, (ii) reduzir risco flutuacdo monetaria e (iii) diversificar fonte de
suprimento para minimizar risco (CAVUSGIL; YAPRAK; YEOH: 1993).

Como a tendéncia do GS vem se espalhando em muitas inddstrias, ha uma necessidade de
uma coordenacdo efetiva da funcdo de compras verticalmente com os objetivos da empresa,
assim como horizontalmente com outras areas da empresa para atingir eficiéncia na utilizagéo
dos recursos materiais (CAVUSGIL; YAPRAK; YEOH: 993). Para atenuar riscos decorrentes
do relacionamento com empresas estrangeiras, ou a responsabilidade em lidar com ambientes
diferentes que podem assumir riscos maiores (ZAHEER; MOSAKOWSKI: 1997).

Um dos importantes pré-requisitos apontado pelos pesquisadores, para implementar GS, ¢ a
criticidade do alinhamento da estratégia de GS com o desenho organizacional (TRENT;
MONCKA: 2003; TRENT: 2004). Como essa tendéncia se espalha em muitas industrias
(LEE: 1996), ha uma necessidade de se efetivar uma gestao que esteja voltada para entender e
coordenar as relagcdes entre as areas/pessoas envolvidas no fluxo/processo de compras, tanto
das subsidiarias quanto da matriz. Muitas sdo as relagdes existentes no fluxo de GS, tanto

internas quanto externas.

52% empresas
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Estudos realizados por Kotabe (1992, 1998) tém como limitagdes estarem direcionados para
regibes desenvolvidas, assim como a maioria dos estudos tem se concentrado em regides
desenvolvidas, apresentando uma lacuna com relacdo ao comportamento em paises em

desenvolvimento, como o Brasil.

Apesar de ndo ser um fendbmeno recente em paises desenvolvidos, os varios temas de
internacionalizacdo estdo ganhando destaque no cenario nacional desde a segunda metade da
década de 90 (BATISTA JR. 1998). Paises em desenvolvimento, como o Brasil, considerados
economicamente emergentes, se destacardo cada vez mais neste tema, devido ao potencial
pouco realizado. (BARLETT; GHOSHAL.: 1992).

Diante desse cenario, acreditamos que as empresas serdo motivadas ainda mais a reduzir o
custo de transacdo pela construcdo de uma forte rede de conhecimento compartilhada com
parceiros nacionais e estrangeiros, assim como atraves de um processo de governanga interno

com 0s seus pares de outras subsidiarias, e na relacdo com a matriz.

O tema do papel das subsidiarias de corpora¢Ges multinacionais no pais ainda é recente e vem
ganhando destaque nas producbes académicas, como a recente pesquisa realizada por
OLIVEIRA JR.; BOEHE; BORINI (2009) e que serviu de inspiracdo para a elaboragédo deste

projeto.
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3 OBJETIVO DA PESQUISA

De forma empirica, as questdes que o estudo se prople a responder estdo relacionadas as

estratégias do Global Sourcing que séo aplicadas pelas subsidiarias brasileiras.

O objetivo principal é entender a relagdo entre as principais dimensdes de Global Sourcing
que as corporagdes multinacionais estrangeiras, instaladas no Brasil, ttm empregado as
diretrizes estratégicas da matriz, quanto a autonomia e integracdo na relacdo com as

subsidiarias.

Serdo utilizadas como referenciais duas dimensbes de Global Sourcing. A primeira, de
propriedade, leva em conta se a fonte de suprimento de insumos, componentes, equipamentos
e servicos se dao de forma intra ou interorganizacionais; ou seja: se provém da transferéncia
de uma outra unidade, subsidiaria ou matriz, no primeiro caso ou de fornecedor independente
(KOTABE: 1992; 2005).

A segunda dimensao a ser analisada, € a localizacdo do fornecedor, que pode ser dividida em
interna ou externa; ou seja: identifica a origem do fornecedor, que pode ser local, do mercado
domestico ou internacional (KOTABE: 1992; 2005).

Outra contribuicdo da pesquisa é buscar entender como as estratégias utilizadas podem servir
como fonte de consulta e inspiracdo para as empresas que queiram instalar-se no pais, tendo o

Global Sourcing como alavanca para 0 sucesso.

A partir do objetivo geral, e de maneira a ampliar o alcance deste estudo, definiram-se ainda,

como objetivos especificos, a pesquisa dos seguintes pontos:

—  Qual arelacdo entre a integracdo matriz subsidiaria e a compra intra-organizacional, ou
seja, suprimento da subsidiaria é proveniente da matriz e/ou de outras unidades da
corporagéo?

—  Qual arelacdo entre a autonomia da subsidiaria e a realizacdo das compras provenientes
de fornecedores?

—  Como o modelo de gestdo da relacdo entre matriz e subsidiaria (integracdo e autonomia)
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influencia a subsidiaria na decisdo de compras de fornecedor externo?

A evolucdo desse trabalho se dard com o alinhamento entre o papel das subsidiarias e Global

Sourcing em empresas multinacionais instaladas no Brasil.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O Capitulo 4 compreende a revisao teorica dos temas que sustentam a linha desenvolvida no
estudo e tem inicio com uma visdo geral dos estudos de internacionalizacdo, estudos sobre
internacionalizacdo, estratégias de internacionalizacdo, gestdo das subsidiarias, cadeia de
suprimentos, Global Sourcing e relacdo Matriz-Subsidiérias.

4.1  Estudos sobre Internacionalizacéo

O processo de internacionalizacdo, sob o aspecto académico, foi estudado por diferentes
autores, que segundo Fleury e Fleury (2007), pode ser classificado em trés linhas
predominantes: (1) internacionalizacio como processo de aprendizagem; (2) a
internacionalizacdo como processo de decisdo racional econdmico e (3) internacionalizacao

como estratégia competitiva.

As decepcbes e fracassos que algumas companhias encontraram em suas operacoes
internacionais, ndo ocorreram devido a analise estratégica inadequada, mas a deficiéncias
organizacionais (BARLETT, GOSHAL.: 1989). Durante cinco anos de estudo, os autores se
impressionaram com o fato de que muitos administradores de companhias mundiais
reconheciam o que tinham de fazer para aprimorar sua competitividade global. O desafio era
como desenvolver a capacidade organizacional para fazer o que precisava ser feito
organizacionalmente (BARLET, GOSHAL: 1989).

4.1.1 Internacionalizacdo como processo de aprendizagem

A primeira linha de pensamento aborda os aspectos comportamentais da internacionalizacéo,
no qual a aprendizagem organizacional € o fator mais importante. O assunto vem sendo

estudado e tem sua origem na decada de 1970, quando pesquisadores da Universidade de
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Uppsala desenvolveram interesse em como as empresas manufatureiras suecas escolhiam seus
mercados e formas de entrada quando decidiam se internacionalizar. A pesquisa foi
influenciada pelos trabalhos sobre a firma de Cyert e March (1963) e de Penrose (2006). A
Escola Nérdica de Negdcios Internacionais sucedeu a Escola de Upsalla e ampliou suas linhas
de pesquisa. A partir da visdo daqueles pesquisadores, a firma internacional é definida como:
uma organizacdo caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem e que apresenta
uma estrutura complexa de recursos, competéncias e influéncias. Um dos trabalhos mais
importantes nessa linha é a pesquisa de Johanson e Vahlne (1977), que se refere ao processo
que se da de forma incremental, por causa das incertezas e imperfeicbes recebidas sobre o
novo mercado. Essa forma incremental se materializa por uma seqiiéncia de investimentos

graduais e incrementais.

Esse modelo sofre criticas de autores brasileiros como Rezende (2004):

“As empresas seguem trajetorias diversas em mercados
estrangeiros; o modelo é ultrapassado, uma vez que foi formulado
em uma época na qual o ambiente competitivo internacional era
menos turbulento que hoje; e 0 modelo é limitado ao contexto sueco
e, como resultado, explica mal o processo de internacionalizacdo de

empresas de outros paises, como o Brasil”.

Além disso, a evolucdo da teoria de Uppsala mostra que nem sempre o processo de
internacionalizacdo segue uma linha seqiiencial. E o caso das empresas emergentes, que nio
tem a mesma quantidade de tempo que as tradicionais tiveram para decidir qual o préximo
passo a ser dada para a internacionalizacdo. A liberalizacdo dos mercados e a competicdo
global diminuiram o tempo de entrada e os estdgios de internacionalizacdo (MATHEWS:
2006).

O assunto ndo se esgota, e novas contribuicdes sdo adicionadas como a dimensdo das
competéncias organizacionais (FLEURY, FLEURY; 2007). De acordo com Prahalad (1987),
uma competéncia € “uma habilidade para fazer alguma coisa [...]; uma competéncia é

construida a partir de um conjunto de “blocos” denominados recursos e ainda, a empresa
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como um portfélio de competéncias essenciais”.

Toda empresa tem um conjunto de recursos fisico, financeiro, intangivel, organizacionais e
humanos. Nesta abordagem esse conjunto, ou portfolio, cria vantagens competitivas e a
estratégia deve ser iniciada pelo entendimento profundo das possibilidades estratégicas desses
recursos. O foco € o mercado e os competidores, sendo a vantagem competitiva derivada da
exploracdo das oportunidades e tendéncias encontradas (FLEURY, 1999) e as competéncias

da empresa no seu pais de origem que podem ser internacionalizadas.

4.1.2 A Internacionalizagdo como processo de decisdo racional econdémico

A segunda linha de pensamento sobre o tema internacionalizacdo, tem o maior grupo de
pesquisadores e define o tema como sendo “international business”. Seus pioneiros foram
pesquisadores na area de Economia Internacional. A primeira contribuicdo essencial tem
como autor mais conhecido, John Dunning, que postula que as empresas se internacionalizam
para explorar vantagens competitivas — vantagens especificas de propriedade, localizacdo ou

internalizacéo.

O Paradigma Eclético, identificado pela sigla OLI foi proposto por Dunning (1993, 2000) e
relaciona trés conjuntos de vantagens competitivas: vantagens especificas de propriedade
(Ownership), de localizagcdo (Location) e de internalizagcdo (Internalization). As vantagens
especificas de propriedade estdo relacionadas a ativos tangiveis, tais como recursos naturais,
méo-de-obra de baixo custo e ativos intangiveis, como tecnologia, marca imagem. AS
vantagens especificas de localizacdo relacionam-se a localidade onde vai ser implantada a
operagédo internacional. Essas vantagens sé@o denominadas estruturais quando os fatores
decorrem de condi¢des locais que vao influenciar o desempenho da subsidiaria, por ex.,
subsidios (FLEURY, FLEURY; 2007).
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4.1.3 Internacionalizacdo como estratégia competitiva

A terceira linha de pensamento (FLEURY, FLEURY; 2007), envolve a multinacional como

um todo, devendo ser considerados a relacdo entre estratégia, estrutura e comportamento.

Os autores representativos propdem uma estratégia global total (YIP, 1992) que consiste em:
desenvolver a estratégia essencial, internacionalizar essa estratégia e globalizar a estratégia
internacional através da integracdo da estratégia entre os paises (FLEURY, FLEURY, 2007).
Foram criadas tipologias na busca de uma estrutura abrangente que permitisse diagnosticar a
multinacional. Porter (1986) identificou trés tipos baseados nos conceitos de configuracdo e
coordenagdo: multidoméstica, global e internacional. Bartlett e Ghoshal (1989) propuseram

quatro tipos: internacional, global, multinacional e transnacional.

Figura 2 - Tipos de estratégia em corporagfes multinacionais

Empresa Empresa
Responsividade local L .
P Alta Multinacional Transnacional
Empresa Empresa
Internacional Global
Baixa :
Baixa Alta

Integracdo global

FONTE: Barlett e Ghoshal (1989)

4.1.4 Novos empreendimentos internacionais (NEI)

O surgimento de empresas de répida internacionalizacdo, 0s novos empreendimentos
internacionais (NEIs), constitui também o foco deste estudo. Segundo os autores Oviatt e
McDougall (2005), a definicdo de NEI é um “negdcio que, desde sua fundacéo, procura

desenvolver vantagens competitivas significativas a partir do uso de recursos e das
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oportunidades de venda em multiplos paises™. Os autores ainda deram visibilidade ao tema,
analisando casos de rapida internacionalizacdo que ndo eram bem explicados pelas teorias

tradicionais de negdcios internacionais.

A tipologia proposta por Oviatt e McDougall (1991) distingue diferentes tipos de novos
empreendimentos internacionais a partir do numero de atividades coordenadas na cadeia de
valor e do numero de paises envolvidos: empreendimento internacional nascido
exportador/importador;  comerciante  multinacional, empreendimento internacional
geograficamente focalizado; empreendimento nascido global. Ainda que essa proposta analise
0 grau de intencionalidade ou improvisacdo e oportunismo, a velocidade de
internacionalizacdo, as atividades internacionalizadas e o modo de operacdo e paises
envolvidos, esse modelo apresenta limitages jA que focaliza apenas duas dimensBes do
fendmeno do empreendedorismo internacional, ou seja, 0 numero de paises envolvidos e a

quantidade de atividades coordenadas na cadeia de valor.

4.1.5 Perfil empreendedor

Outras dimensBes que a literatura vem revelando como importantes na caracterizacdo do
fendmeno de internacionalizacdo, tais como o perfil do empreendedor, a estratégia de
internacionalizacdo, o contexto ambiental de referéncia, a capacidade de aprendizagem e 0s
valores organizacionais, nem sempre sdo considerados da forma apropriada. (FERNANDES,;
JUNIOR, 2007).

A coletdnea de linhas e abordagens ndo se limita as citadas, demonstrando o crescente
interesse e importancia que o tema vem apresentando. Adicionalmente, é consenso que na
busca por um referencial teérico para a analise da internacionalizacdo das empresas, assim
como a literatura sobre o0 assunto das empresas das grandes economias emergentes que esta o
processo de estruturacdo (RAMAMURTI, 2004).

Apesar de toda a abordagem sobre a internacionalizagdo, é importante salientar que existem
varias empresas onde as questdes estratégicas ndo se alteram se a empresa compete em um so

pais ou em varios. De qualquer forma, continua sendo essencial para uma empresa a perfeita
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compreensdo da estrutura do seu setor e o seu posicionamento correto para que possa ganhar

uma vantagem competitiva sustentavel.

4.2  Estratégia de Internacionalizacéo

4.2.1 Cadeia de valor global

Sabendo que estratégia consiste na busca deliberada de um plano de acéo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa, e que este € um componente central do tema
proposto, deve-se considerar as implica¢fes da internacionalizagdo, mesmo que na préatica
muitas organizac¢des nao o fagam.

Deve-se considerar que como reflexo da globalizagdo dos mercados finais e
consequentemente, também dos supridores de matérias-primas ou insumos, a
internacionalizagdo tem gerado um acirramento do mercado global e uma crescente
necessidade de aumento de escala de producéo, fluxo de capital para novos investimentos,
novas tecnologias de producdo. Nesse cenario, 0 custo constitui uma das variaveis mais

importantes na consideracdo da estratégia para a empresa.

O comportamento dos custos exerce uma forte influéncia sobre a estrutura industrial como um
todo. Os custos de uma atividade de valor estdo normalmente sujeitos as economias ou
deseconomias de escala. Economias de escala surgem da habilidade para executar atividades

de forma diferentes e mais eficientes em um volume maior (PORTER, 1992).

Assim, quando um produtor de baixo custo se internacionaliza, ele esta procurando tanto um
novo mercado para capturar economias de escala e fornecedores externos, quanto para ter
acesso a infra-estrutura de producdo para manter sua estratégia de baixo custo (INSCH,
STEENSMA; 2006). A crescente competicdo pelas economias de escala, que levam a reducao
de custos e precos, € algo que contribui ndo somente para a competitividade do setor, como

também pode refletir em toda a cadeia em que faz parte.
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Uma cadeia de valores global é a sequéncia de atividades necessarias para fazer um produto
ou oferecer um servico (SCHMITZ, 2005). S&o trés as principais caracteristicas:

1. As atividades séo realizadas em diferentes partes do mundo;

2. Algumas atividades agregam mais valor e sdo mais lucrativas que outras;

3. Alguns atores na cadeia tém poder sobre outros.

Os atores poderosos sdo as chamadas empresas lideres e procuram liderar a cadeia. Elas
definem ou forcam os termos que os demais da cadeia irdo operar. A idéia central da analise
da cadeia de valor é “desempacotar” as relacdes entre as empresas lideres e os produtores
locais — as oportunidades e restricdes que resultam de tais relagdes.

Segundo Schmitz (2005) ha duas razdes pelas quais as empresas compradoras globais nao
confiam no mercado e criam suas proprias cadeias de valor. A primeira razdo refere-se a
definicdo de produto: quanto mais as empresas perseguem a estratégia de diferenciagdo, por
exemplo, através de design e marca maior é a necessidade de estruturar fornecedores que
atendem de forma precisa as especificacBes do produto. A segunda razdo esta relacionada ao
risco de falha no suprimento: o aumento da importancia de fatores que ndo sejam somente
baseados na competicdo por preco, tais como qualidade, tempo de resposta e confiabilidade
na entrega, que junto com a crescente preocupacdo de confiabilidade e padrdes, representa
que compradores tém se tornado mais vulneraveis as falhas de desempenho dos fornecedores.
Um dos muitos aspectos que a anélise de cadeia de valor global nos traz, é revelar a dindmica
do sistema de producéo de bens e servigos (FLEURY, FLEURY, 2006).

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica,
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais
de diferenciacdo (CANNICE, GEREFFI, 2006).

O conceito de cadeia de valor global (GVC - Global Value Chain) fornece uma ferramenta
pragmatica e util quando nés procuramos entender questdes sobre a dinamica da geografia
econdmica das industrias. A analise da GVC aponta trés caracteristicas principais em
qualquer industria (GEREFFI, 2008): (i) a geografia e caracteristicas de relacionamento entre
tarefas, ou estagios, na cadeia de valor adicionado das atividades; (ii) como o poder €
distribuido e externado entre empresas e outros atores na cadeia e (iii) regra que as

instituicdes utilizam para estruturar relacfes de negdcios e localizacdo da industria.
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Para as corporagdes multinacionais, a integracdo da cadeia de valor apresenta as
oportunidades e desafios (TALLMAN; YIP, 2001). Por um lado, integracdo da cadeia de
valor permite economia de escala e escopo, exploragcdo mais ampla da marca, e
desenvolvimento de novas competéncias organizacionais e por outro, novas formas de

competicdo em mercados muitas vezes, pouco conhecidos.

Um outro conceito, de Global Supply Chain Management, pode ser visto como um
direcionador primario de clientes e valor acionista (SRIVASTAVA et al, 1999). A cadeia de
fornecimento global consiste de mdltiplos parceiros de negocios ao redor de um amplo
nimero de paises. Como um compromisso para um estoque de recursos finito (exemplo:
recursos humanos, tempo) é necessario gerenciar relagcdes da cadeia de suprimento. Decisdes
estratégicas que objetivem maximizar o resultado, ndo podem ser feitas baseadas somente
numa simples relacdo e excluindo os demais. Nesse contexto o gestor deve ter entendimento
das necessidades Unicas de cada relacionamento e o gerenciamento efetivo das mdultiplas
relacdes simultaneamente (GRIFFITH; MYER, 2005).

4.2.2 Estratégia Global

Empresas que competem internacionalmente enfrentam dois imperativos: pressdo por
integracdo global e responsividade local (PRAHALAD; DOZ, 1987; PORTER, 1985).

A estratégia competitiva, de acordo com Porter (1985), é a busca de posicdo competitiva
favordvel em uma industria, arena fundamental onde ocorre a concorréncia, visando
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia. Essa determinacdo empresarial leva a possibilidade de expansdo, de
diversificacdo ou até mesmo de sobrevivéncia de uma empresa, especialmente se a sua acdo
envolve mercados competitivos. As competéncias distintivas permitem a criacdo e a

manutencdo de vantagem competitiva.

Quando relacionamos o tema industria global enfrentando competicdo global, o conceito mais
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adequado é a teoria da cadeia de valor. Porter introduziu o conceito como uma ferramenta
basica para analisar as fontes de vantagem competitiva através da analise das atividades de
valor adicionado de uma empresa numa base global. A base do conceito é, integrar 0s
processos logisticos e comerciais ao longo de toda a cadeia de abastecimento, buscando
sinergia em que o todo é mais benéfico do que a simples soma das partes (ANSOFF, 1990).
Induz-se a empresa a adquirir novas tecnologias, investir em métodos, processos e estabelecer

aliancas.

Outra abordagem relacionada a estratégia como determinacdo de marcos/metas em longo
prazo e objetivos de uma empresa, € a adogdo de cursos de acdo e a alocacdo de recursos
necessarios para atingir tais propésitos (CHANDLER, 1990:13).

Podemos notar que no processo econdmico atual fungdes significativas, relativas as cadeias
de suprimentos, podem revelar diferenciagdes ou redugbes de custos dos produtos, que
efetivam a vantagem competitiva. A estratégia de Global Sourcing € um exemplo nesse

contexto.

Sabemos que na competi¢do internacional, grandes empresas de multiplos produtos estdo
fazendo apostas em aonde adquirir e em quais mercados se dirigirem. O desafio delas para a
formulacdo da estratégia global. E diferenciar entre os varios tipos de economias,
especificarem quais fatores capturam vantagens para a firma, e determinar aonde a cadeia de

valor seria quebrado para adicionar valor.

O aumento dos niveis de competicdo global, o atendimento as altas expectativas dos clientes e
condi¢cBes econdmicas diversas, constitui 0 cendrio que os administradores enfrentam
atualmente. Uma tendéncia crescente € a terceirizacdo de sua producdo, sistemas,
componentes dos subsistemas em muitas industrias (MONCZKA; TRENT; HANDFIELD,
2001). Fornecedores sendo responsaveis por uma parcela maior de material usada na
produgédo, e gerindo uma quantidade maior de processos, e fungbes que antes eram
controladas pelas organizacGes de seus clientes (HANDFIELD; NICHOLS, 2004). Como
resultado, organizacdes tém reconhecido que o desempenho do fornecedor é cada vez mais
critico para a prépria habilidade de competir com o sucesso. OrganizacBes americanas
também perceberam que para uma competicdo “world class”, ha exigéncia de uma base de

fornecedores global. Outro aspecto importante encontra-se no fator humano, no
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estabelecimento de relacionamento positivo com fornecedores, e numa base de fornecimento
global de alto desempenho, apresentando vantagens pela maior énfase no relacionamento
cooperativa comprador-fornecedor (HANDFIELD; NICHOLS, 2004).

4.3  Gestdo das subsidiarias de corporac¢des multinacionais no Brasil

As subsidiarias de modelo global e multidoméstico apesar de apresentarem menor relevancia
estratégica para a corporacdo e suscetiveis as disputas provenientes da competicdo interna
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998), tem sua importancia estratégica, quanto a: (i) aplicacdo da
tecnologia e das competéncias maduras, recriando e estendendo o ciclo de vida dos produtos e
dos lucros corporativos; (ii) proporcionam ganhos de escala provenientes das produces em
série e aqueles oriundos de paises onde as condi¢Ges sdo mais vantajosas e (iii) atendem
necessidades especificas de um mercado, explorando o volume de vendas em potencial.

As principais caracteristicas organizacionais de estratégias de corporacfes multinacionais

estdo resumidas no quadro abaixo:
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Quadro 7 - Caracteristicas organizacionais de estratégias de corporacdes

multinacionais:

Estratégias de
corporacdes

multinacionais

Configuracéo de ativos

€ recursos

Papel das subsidiarias

no exterior

Desenvolvimento e
difusdo do

conhecimento

Multidoméstica

Descentralizada e auto-

suficiente nacionalmente

Sentir e explorar as

oportunidades locais

Conhecimento
desenvolvido e mantido

em cada unidade

Global

Centralizada em escala

global

Implementar as

estratégias da matriz

Conhecimento
desenvolvido e mantido

no centro

Internacional

Fontes de competéncias
béasicas centralizadas,

outras descentralizadas.

Adaptar e alavancar

competéncias da matriz

Conhecimento
desenvolvido no centro e
transferido para as

unidades no exterior

Transnacional

Dispersa,
interdependente e

especializada

Contribuigdes
diferenciadas das
unidades nacionais e
operac¢des mundiais

integradas

Conhecimento
desenvolvido em
conjunto e
compartilhado entre

diversas unidades

FONTE: Barlett e Ghoshal (1998).

Um modelo de empresa que atua internacionalmente classificada como transnacional, de

acordo com a pesquisa de Bartlett & Ghoshal (1992), entre outras competéncias, é aquela
capaz de integrar os melhores processos globalmente, que consegue desenvolver, explorar e
transferir o conhecimento em termos mundiais e que vé as inovagdes como resultado de um
processo que engloba varios membros da companhia.

Importante contribuicdo na identificacdo e conceituacdo do papel das subsidiarias de
corporagdes multinacionais no Brasil foi amplamente analisada em pesquisa dos autores

Oliveira, Jr. et al, (2009). Os autores classificaram as subsidiarias em trés tipos:
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1. Subsidiérias tradicional (ST) — podem ser implementadora e criadora local

2. Subsidiarias com relevancia limitada (SRL) — podem ser plataformas globais e criadoras
especificas

3. Subsidiarias com relevancia estratégica (SRE)

4.3.1 Subsidiarias Tradicionais (ST)

Subsidiarias tradicionais (ST) em economias emergentes foram subdivididas em
implementadora e criadoras locais. As primeiras sao aquelas levadas a controlar seus recursos
sem nenhum acesso a informagdes criticas. E uma subsidiaria que praticamente no cria nem
transfere nenhuma forma de inovacdo. Atua como uma grande receptora de conhecimento
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991). Elas sdo mais dependentes da matriz corporativa ou de
uma subsidiaria global (D’CRUZ, 1986).

4.3.2. Subsidiarias com Relevancia Limitada (SRL)

As plataformas globais, do grupo das subsidiarias com relevancia limitada (SRL) seriam as
subsidiarias globalmente racionalizadas, que embora apresentem responsabilidade
internacional, ainda dependem da tomada de decisédo (ROTH; MORRISON, 1992). Segundo
a tipologia proposta no trabalho, dentro do grupo de SRL, incluem ainda as subsidiarias
criadoras especificas, casos tipicos de subsidiarias que realizam inovacdes para o mercado
local, e depois o produto final pode ser utilizado por outras subsidiarias. E um tipico processo
de local para global, mas com algumas limitacdes. Uma delas € a transferéncia da inovacao

somente como um produto final.

4.3.3 Subsidiarias com Relevancia Estratégica (SRE)

As subsidiarias com relevancia estratégica (SRE) possuem elevado grau de competéncias
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estratégicas e atuam em mercados importantes estrategicamente falando (BARLETT;
GOSHAL, 1992). Além disso, podem ter responsabilidade global ou regional para uma linha
de produtos, area de negdcios ou todos os negdcios de determinada area geografica. Sédo
subsidiarias inovadoras e, ainda responsaveis pelo gerenciamento de suas proprias atividades,
independentemente da matriz (BIRKINSHAW; MORRISON, 1995).

O fator preponderante que eleva a subsidiaria com relevancia estratégica (SRE), esta centrado
no processo de inovagdo. As SRE criam valor agregado para a corporagéo, criando inovagdes
que possam ser transferidas e utilizadas por outras unidades corporativas. Elas exercem

competitividade global e tem suas competéncias reconhecidas pela corporagdo como um todo.

4.3.4 Caracteristicas essenciais da SER

Apresentaremos a partir de agora, as principais caracteristicas da Subsidiaria de Relevancia

Estratégica segundo Roth e Morrison (1992).

As atividades principais da cadeia de valor estdo localizadas em varios locais geograficos. Um
exemplo disso é que atividades como as de manufatura, coordenadas por uma SRE ndo
precisam necessariamente encontrar-se no pais desta subsidiaria; atividades primarias, quando
dispersas pelo mundo e comandadas pela subsidiaria, levam a SRE ao desenvolvimento de
capacidade de gerenciamento internacional, essencial para sua funcdo. O aumento da
necessidade de habilidades para gerenciar a integracdo das atividades pela exigéncia de
flexibilidade estratégica para coordenar e combinar atividades primarias dispersa entre as

subsididrias, € um conjunto de concentracdo das atividades de suporte da cadeia de valor.

A SRE ndo é auto-suficiente em conhecimento, e permite a subsidiaria trocar conhecimento e
adquirir as melhores praticas das outras empresas da multinacional (GUPTA,;
GOVINDARAJAN, 1991). Elas podem desenvolver iniciativas integradas que garantem uma

maior importancia estratégica.
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4.35 Centros de Exceléncia

A subsidiaria pode exercer o papel de centro de exceléncia pela capacidade que tem de criar e
transferir competéncias Uteis para diversas outras unidades da empresa multinacional
(HOLM; PEDERSEN, 2000).

O foco dos centros de exceléncia sdo atividades primarias e as de suporte da cadeia de valor, e
ndo a subsidiaria como um todo. Por exemplo, uma SRE pode ser um centro de exceléncia em
P&D, marketing, producédo, desenvolvimento de tecnologia de informacédo (T1) ou gestdo da
cadeia de suprimentos (supply chain) (OLIVEIRA, et al, 2009).

O conceito apresenta quatro caracteristicas: (i) tem uma presenca fisica, esta localizado em
alguma subsidiaria. E uma area da corporacdo e ndo uma equipe de projeto ou de negécios
(BIRKINSHAW, 2001); (ii) contribui com recursos tangiveis (equipamentos, licencas e
patentes) como com intangiveis (conhecimentos e habilidades); (iii) tem capacidade de
influenciar as outras unidades da multinacional e matriz, pela criagdo de competéncias
superiores e diferenciais em um ato continuo de transferi-las para as demais unidades da
corporacéo; e (iv) existéncia de reconhecimento declarado do centro de exceléncia por parte

das demais unidades que a utilizam.

De acordo com Birkinshaw (et al, 1998), a literatura apresenta trés perspectivas que tentam
explicar por que as subsidiarias podem desempenhar diferentes papéis: (i) a primeira é o
determinismo ambiental. A empresa multinacional opera em diferentes ambientes e, conforme
as caracteristicas do ambiente local (BARTLETT; GHOSHAL, 1992). Quanto mais elevado o
dinamismo da competicdo local, dos compradores e fornecedores, maior a probabilidade de a
subsidiaria desempenhar um papel de importancia estratégica (PORTER, 1990); (ii) a
defini¢do do papel da subsidiaria é de responsabilidade da matriz. DeterminagOes estratégicas
da matriz, quanto a estrutura, controle, comunicacao e autonomia, definem a importancia da
subsidiaria (BARLETT; GHOSHAL, 1992), e (iii) o papel é determinado por ela propria. Em
relacdo a matriz corporativa, a subsidiaria tem mais capacidade de entender a complexidade e

oportunidades do local de atuagéo.
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4.4  Cadeia de Suprimentos

Arnold (1999) aponta que empresas tém desenvolvido um perfil de unidade de negocios de
servigos, lidando em ultima analise somente com atividades de comprar e vender apresenta
como consequéncia, uma vantagem competitiva que pode ser primordialmente percebida pelo
reforco e destaque de atividades do gerenciamento da cadeia de suprimentos e pelo

desenvolvimento de novas formas de acordo com mercados fornecedores.

Durante a década de 1980, houve uma grande quantidade de pesquisas focadas em varios
aspectos de compras internacionais. O crescimento no interesse desse tdpico era relacionado
diretamente ao declinio da competitividade de muitas empresas americanas. E acreditava-se
que o tema de compras internacionais, ajudaria a reverter esse quadro (CARR; PEARSON,
2002). Nesse periodo, a grande maioria das pesquisas no tema ressaltava os beneficios que as
empresas americanas deveriam esperar para obter fontes offshore jA que elas competiam

contra empresas estrangeiras agressivas e bem preparadas (RAJAGOPAL; BERNARD 1993).

A maioria dos pesquisadores concluiu que, o beneficio primario da compra internacional era a
reducdo de custo unitario, ainda que ndo necessariamente a redugdo de custo total
(MONCZKA; TRENT, 2003b). Houve pouco debate sobre a aplicabilidade da compra
internacional e da compra global até o final dos anos 80, pois havia poucas empresas

ocidentais que adotaram a pratica do Global Sourcing.

Contudo, existiam visdes contraditorias, relacionadas ao custo total e os beneficios das
compras internacionais. Uma visdo que se manteve, foi a do avanco tecnoldgico e
organizacional que reduziria 0s custos e aumentaria a velocidade de transportes e da
comunicacgédo, portanto, facilitando a compra internacional. Por outro lado, uma diferente
vertente apontada por Monczka e Trent (2003b), é a de que a distancia continuaria como forte
barreira para conducdo de negdcios e que 0s custos reais da compra internacional sao

geralmente subestimados ou desconhecidos.

Outro beneficio da compra internacional, citada na literatura, inclui um maior acesso a
produtos e processos tecnologicos, maior qualidade, e habilidade de introduzir competicao
para os fornecedores da base doméstica (MONCZKA; TRENT, 2005).
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Além disso, um distinto parecer esta relacionado a isso: 0 gerenciamento de risco. O risco
poderia aumentar devido ao estoque adicional necessario, a0 maior prazo de entrega pela
maior distancia, confianga na nova e desconhecida fonte de suprimento, sem contar a gestéo

de diferentes moedas, linguas e praticas de negdécios.

Com isso, um novo cenario foi surgindo a partir da competicdo, em nivel mundial, com
excesso de oferta de produtos, demanda reprimida e os avangos das tecnologias de informagéo
e comunicacdo que fizeram com que a gestdo da cadeia de suprimentos se voltasse para o
aumento da qualidade do produto e reducdo de custos e precos, acompanhados pela sua maior

e melhor disponibilidade ao consumidor.

Handfield (1994) defende que a cadeia de suprimentos é a integracdo de todas as atividades
associadas com o fluxo e transformacéo de bens, desde as matérias primas até o consumidor
final, passando pelos sistemas de informacdes. A combinacdo dessas atividades se da por
meio do desenvolvimento de relagGes para adquirir vantagens competitivas. Dessa forma, é
importante combinar vantagens competitivas com outras empresas na busca de aliancas
estratégicas e de redes interempresas. Investimentos em sistemas de comunicagéo, sistemas
operacionais de computadores e acesso em alta velocidade a Internet, podem facilitar a

integracdo interempresas, mesmo em nivel mundial.

Nesse raciocinio, a celebracdo de aliangas com outras empresas permite, por exemplo, a
aquisicdo de produtos ou processos tecnoldgicos, a reparticdo dos custos, e a diluicdo dos
riscos, em especial de pesquisas e desenvolvimento além do acesso a novos canais € mercados

de distribuigéo.

4.4.1 Areade Compras

Nos Gltimos 25 anos muitas areas vém sofrendo mudancas, em especial, as areas de compras
com mudancas significativas dentro das empresas, de uma simples atividade de compra de
bens e servicos, para além de um conjunto integrado de funcbes gerenciais. Tais compras tém

evoluido em todos os aspectos da administracdo, de gerenciamento da categoria para
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gerenciamento da cadeia de suprimentos, contratos e pagamentos, e estratégia.

Como as empresas buscam além de uma visdo de curto prazo e o escopo da area vem se
ampliando, profissionais de compras estdo prestando mais atencdo ndo sé no que eles gastam
em bens e servi¢os, mas no custo ampliado da operacdo, manutencao e reposicdo dos itens e

recursos que eles compram ao longo do tempo, huma visdo ampliada da cadeia de valores.

Apesar do aumento da importancia, ainda € necessario & area de compras, atingirem o
reconhecimento que merece. Em uma andlise critica, isso pode ser ilustrado pelo
relacionamento com diversas areas dentro da empresa. Ha duas razdes para isso. A primeira é
a frequente dificuldade de registrar a contribuicdo especifica de compras: a reducdo de custos
é resultado da habilidade negocial com vendedores ou uma questdo fortuita de mudanca do
mercado? Os beneficios financeiros pela escolha de um acordo de compras favoravel,
geralmente estende além do preco de compra inicial para outros aspectos de desempenho
(como por exemplo, melhoria do capital de giro ou reducdo do custo financeiro), assim ha
mais de um aspecto a se considerar no resultado final. Em segundo lugar, a linha entre a
responsabilidade de compras e aqueles de outras partes relacionadas pode ser ambigua. O
resultado: compras geralmente dividem qualquer sucesso que atinge outros grupos; no caso de

falha, contudo, a forma tipica € a de levar toda a culpa (BUTTER, 2008).

A necessidade de se colocar compras em um contexto mais estratégico tem se tornado mais
imediato, na atual era de crescente globalizacdo. Global Sourcing se relaciona as decisfes de
compras as decisdes estratégicas. Decisdes estas de fazer ou comprar (make ou buy) — por
exemplo — mudam a producdo para uma de suas proprias subsidiarias ou terceiriza-la para
produtores externos e subcontratados — sdo tipicamente feitas em um nivel de executivos
sénior. Contudo, outras decisGes importantes (tais como onde comprar, de quem e sob quais
condic¢des) sdo comumente tratadas pelos profissionais de compras. A realidade é que, estas
decisdes ndo sdo mais baseadas inteiramente no entendimento do custo direto de compras ou
no custo facilmente observavel de transacdo, como gastos no transporte e taxas de
importagdo, mas também nos outros tipos de custo de transacdo incluindo aqueles

relacionados as diferencas culturais, institucionais e politicas.

TransacOes comerciais, pela sua natureza, envolvem custos de transacdo. Uma condicdo
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necessaria para mudar isso € o fato que um pode se comprometer ex ante para ser capaz e
desejar assumir obrigacOes contratuais ex post. Nem compradores nem vendedores entrardo
num relacionamento de troca, a menos que eles estejam seguros que a outra parte ird cumprir
plenamente as obrigacGes contratuais. O problema sugere os autores, pode se resolvido de
formas variadas. A troca pode ser definida institucionalmente (por exemplo, nhum contrato
legal), mas também pode ser definido pela confianca e por fornecer incentivos para

comportamento de confianca.

De forma prética, o custo de transacdo consiste em todos 0s custos incorridos na aquisi¢do de
bens e servicos, tanto pela troca de direito de propriedade em um mercado transacional ou
pela troca de responsabilidades: todo o desembolso e tempo gasto para coordenar a compra de
bens e servigos (BUTTER; LINSE, 2008).

Os custos de transacdo sdo identificados entre custos hard e soft. Os custos hard sao
relativamente faceis de quantificar — estdo relacionados ao item, tais como taxas de transporte,
importacdo e tarifas. Custos soft por sua vez, sdo menos acessiveis e menos claramente
definidos. Ele inclui os custos de criar e verificar contratos, custos de informagéo, todos os
custos resultante de diferencas culturais e falhas na comunicacdo, conhecimento ou
procedimentos legais, custos incorridos na construcdo de confianca e reputacdo, construcao de

relacionamento, custos associados a riscos (incluindo regulagéo) e exigéncias de seguranca.

Como distancia entre 0s parceiros comerciais cresce e o sistema econémico, cultural, politico
e social converge num mercado globalizado, os custos “soft” tornam-se mais importantes e a
area de compras torna-se mais importante estrategicamente. Além disso, a habilidade de
comprar bens e servicos no menor preco possivel é frequentemente menos critico que
desenvolver formas efetivas de construir pontes entre diferencas culturais e sobrepor barreiras
comerciais informais. Contudo, custo de transacdo nao pode ser reduzido pelo departamento
de compras sozinho. Por causa do amplo leque de custos e seus efeitos, exige-se decisdo

estratégica do topo da administracéo.

Ao lidar com empresas estrangeiras, gerentes novos experimentam com freqliéncia um
namero de barreiras para implementacdo. Os custos adicionais, ndo associados as compras

domeésticas que vdo desde analisar cotacBGes de fontes estrangeiras, taxas exportacdo, custos
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despachante, custo de rejeicdo, perdas em transito, custos de armazenagem e estoque, suporte

técnico, custo de viagem de funcionarios entre outros (HANDFIELD, 1994).

A tendéncia em andamento de globalizacdo tem trazido movimento crescente para
especializacdo e fragmentacdo da producdo como manifestado pelo crescimento em
outsourcing, global sourcing e investimento estrangeiro direto (BUTTER; LINSE, 2008).
Taxas de crescimento dramatico em paises com menor custo de producéo (incluindo india e
China) tém dado um senso de urgéncia dentro das companhias que operam
internacionalmente e sobre como elas podem continuar a criar valor através do comércio.
Dentro desse cenario, uma opcdo € mudar de uma producdo cativa, para uma posicdo de
lideranca em orquestrar producdo — desenvolvendo expertises relacionadas a producéo,
montagem e venda. 1sso exige mudancas na forma como as empresas lidardo com os custos de
transacdo e como as relagdes internacionais de comércio sdo estabelecidas. Assim, alterando
sua atuacdo, as companhias podem adquirir conhecimento critico sobre como o custo de

transacdo pode ser reduzido.

Segundo Butter (et al, 2008), isso acontece de duas formas. O custo de transagdo menor
possibilitara mais fragmentacédo da producéo e outsourcing de tarefas especificas, porque eles
fazem a terceirizacdo ser rentavel. Ao mesmo tempo, reforcam o conhecimento dos custos de
terceirizar (em particular, conhecendo quando uma terceirizacdo ndo é lucrativa devido aos

inesperados e altos custos de transacéao soft).

Desta forma, o conhecimento do custo de transacdo € uma parte critica da decisdo de
comércio e investimento, permitindo que a empresa reduza seus custos totais e, portanto
contribuindo para que as transa¢des atuais sejam mais rentaveis e abrindo a possibilidade para
maiores volumes e negdcios a serem comercializados. Manter 0s custos de transacdo baixos €
algo que os autores chamam de gerenciamento da transacdo. Se por um lado construir
confianga e desenvolver reputacdo requer investimento, o qual direciona para um maior custo
de transacdo, por outro lado, uma vez que fornecedores e clientes tém estabelecido uma

relacdo de confianca, eles podem antecipar menores custos de transacgéo.
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4.4.2 Gerenciamento da transagao para Compras

Segundo Butter (et al, 2008), profissionais da area de compras tem um grande desafio que é
administrar a complexa interface entre a empresa e os diversos stakeholders para maximizar
valor. Na atual transparéncia da economia global os gestores de compras devem ndo somente
identificar e gerenciar os custos de transacdo. Eles devem fazé-lo em éareas onde eles tém
variado grau de controle e influéncia. Para apoiar os gestores/administradores em entender o
custo de transacdo quanto a exposi¢do de custo, este serd visto em duas dimensdes: (1) em

termos de temas objetivos e subjetivos, e (2) em termos de influéncia interna ou externa.

4.4.3 Temas objetivos e subjetivos.

Os objetivos estdo amarrados com os fatores mensuraveis e sdo de natureza técnica ou
profissional. Sdo geralmente vinculados a custos diretos, melhoria de qualidade, tempo de
entrega, custo de transporte e implicagdes financeiras maiores. Podem ser divididos em

fatores internos e externos, como abordaremos a seguir.

Fatores Internos e externos

Por fatores internos, fator relacionado a negocios especificos entende: sua posicdo de
mercado, a reputacdo e a marca. Eles sdo distintos dos fatores externos que estao vinculados
ao desenvolvimento fora da empresa em areas como regulacdo, custos de mao de obra e

questdes cambiais.

A combinacéo de fatores objetivos, subjetivos, internos e externos cria um espectro complexo
de exposi¢des que podem afetar a saude da empresa, se ndo sua prépria existéncia. Numa
economia global, conhecer os riscos e oportunidades de diferentes exposicdes é uma

competéncia gerencial critica.

O custo de transagédo, segundo os autores Butter (et al, 2008) pode ser agrupado em trés
categorias, que estdo alinhadas com o potencial de transacdo de troca: custo associado com
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contato, com contrato e com controle.

Contato: na fase de contato, 0 comprador procura informacdo sobre o produto em questdo
(preco e qualidade), potenciais fornecedores, ou, se o produto ndo existe, qual produtor sera
capaz de desenvolver e/ou produzi-lo. O vendedor desenvolve esforco de marketing na
procura por um comprador. Neste estagio, o custo de contato é principalmente de busca e
informacdo. Contudo, sdo custos perdidos (sunk costs) ocorrendo mesmo se um

relacionamento comercial (compra) ndo é estabelecido.

Contrato: a fase de contrato € iniciada imediatamente apds as partes terem se identificado e
um trabalho tenha comecado no sentido de se realizar o acordo. Os custos nesta fase se
relacionam as negociagcOes do termo do contrato. As partes tém que decidir como dividir as
ganhos esperados do contrato e conseguir proteger seus interesses.

Controle: Envolve o monitoramento e acompanhamento do contrato. Ambos envolvem alto
custo de transacéo, especialmente quando grandes distancias separam 0s parceiros comerciais
e fornecedores de cada um. Agora que a distancia psicolégica tem se tornado menos
importante, atraves da reducdo de custo de transporte e comunicagdo mais rapida, distancias
culturais e institucionais podem ser maiores. Parceiros de negdcios precisam monitorar 0s
termos do acordo para verificar se a outra parte estd fazendo o que foi prometido que faria. A
reposta mais comum é comecar um procedimento legal. Especialmente em relacdes
internacionais de comércio, pois ac¢des legais levam tempo e dinheiro. Ademais, estrangeiros

geralmente tem dificuldades em cortes nacionais quando eles acionam uma empresa local.

45  Contexto Competitivo

De acordo com Kogut (1991), o que possibilita que uma nacdo desenvolva mais e, que a
empresa seja lider em tecnologia e capacidades organizacionais, esta alicercada em condicGes
especificas do pais, particularmente condi¢Ges apropriadas para o desenvolvimento

tecnoldgico.
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Dunning (1988) reforca que as caracteristicas locais sd&o um grande atrativo para o

crescimento dos investimentos estrangeiros ocorridos na Gltima década do século XX.

A vantagem locacional constitui como um fator atrativo para a decisdo de investimentos no
exterior. Ela pode acontecer ndo so pela transferéncia de vantagens competitivas da matriz
para as subsidiarias, mas sim, cada vez mais pela busca de vantagens competitivas nas
subsidiarias estrangeiras. Resultado disso é o crescimento do investimento direto estrangeiro e
das aquisi¢cfes, com o objetivo de adquirir conhecimentos, habilidades gerenciais e
competéncias organizacionais espalhadas pelo mundo (DUNNING, 1988).

Uma teoria aplicada a essa questdo, chamada de diamante da vantagem nacional (PORTER,
1990), nos apresenta que determinados paises reinem atributos que, isolados e de forma
sistematica, permitem a construgdo da vantagem nacional sustentada. Sdo quatro as arestas,
ou atributos, baseado em Porter: condi¢fes dos fatores; condi¢fes da demanda; setores

correlatos e de apoio; e estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

Analisando o atributo de setores correlatos e de apoio no pais, temos fornecedores melhores
qualificados e inseridos numa competicdo internacional, fornecendo insumos com menores
custos, maior rapidez e de forma preferencial. A proximidade entre fornecedores e usuarios
finais permite uma comunicacdo mais eficaz, maior roca de informacGes e um constante

intercambio de idéias e inovacdes.

Quanto mais as empresas dos setores correlatos e de apoio forem competidores globais,
maiores serdo 0s beneficios auferidos pelas empresas da base doméstica. Fornecedores
globais tém acesso as bases nacionais onde sdo mais competitivos e podem proporcionar as
inovacgdes do exterior que deverdo ser implementadas nas empresas do pais. Acredita-se que

fornecedores nao globais apresentem uma forte competitividade nacional.

4.6  Abordagem de Rede
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4.6.1 Redes de Negdcios

A internacionalizacdo € um fenémeno que ndo se restringe ao modo de entrada, mas envolve
0 proprio processo de evolugdo das subsidiarias (BIRKINSHAW; HOOD, 1998), no qual os
relacionamentos estabelecidos pelas subsidiarias sdo graduais, mas a seqiiéncia dos modos de
entrada é descontinua (REZENDE, 2002). Trata-se do processo evolutivo das subsidiarias,
que depende tanto das contingéncias do ambiente competitivo e da relacdo entre subsidiérias,
como da experiéncia passada da empresa em suas operacGes no mercado estrangeiro
(REZENDE, 2003).

A abordagem de rede compreende a empresa como uma relacdo de troca entre diferentes
unidades organizacionais, incluindo a matriz, as diferentes subsidiarias nacionais e a estrutura
formada por uma ‘rede externa’. Essa estrutura é formada por todas as unidades com que a
corporacdo transacional tem que interagir, tais como clientes, competidores, 6rgdos dores,
reguladores e competidores, sendo essa uma perspectiva inter-organizacional. Outra
perspectiva € intra-organizacional ou corporativa, denominada por Nohria e Goshal (1997)

como redes diferenciadas.

Redes de relacionamento nos mercados estrangeiros desempenham papel importante, tanto
para as redes externas como para as internas (BORINI, 2007). Redes externas configuram os
relacionamentos com 0s parceiros de negocios e, encontram-se ai entre outros, 0S

fornecedores. Ja a rede interna resulta do relacionamento entre as subsidiarias.

A participagdo nas redes resulta num dilema. Quando a subsidiaria esta enraizada no mercado
local, menor a sua integracdo com a rede intra-organizacional, o que implica menor
possibilidade de transferéncia da competéncia (BORINI, 2007). Se por outro lado, o fato de a
subsidiaria se encontrar fortemente enraizada na rede do pais estrangeiro, permite o0 acesso a
conhecimento tacito e complexo, que ndo seria adquirido de outra forma, por outro impede
sua transferéncia para outras unidades da rede corporativa, em funcdo da menor ligacdo entre

as subsidiarias e matriz.

Sob o ponto de vista da matriz, a rede intra-organizacional é mais interessante, pois, como

exposto no aspecto de integracdo, o objetivo é té-la como fonte de competéncias ndo-locais.
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Por sua vez, do ponto de vista da subsidiaria, o melhor seria uma forte integracdo com a rede
local, porém resultaria menor reconhecimento e alinhamento com a matriz (MINBAEVA,
2003).

A estrutura em rede é um aspecto do determinismo ambiental, visto como um dos aspectos
para explicar as origens das diferencas de papéis das subsidiarias. Também a estratégia de
rede refere-se a um grupo de empresas relacionadas que trabalham para o bem comum de

todas.

Uma das vantagens da estrutura em rede é possibilitar que empresas entrem em aliancas
estratégicas e em outras formas de parceira, €, assim, obterem acesso a novo conhecimento e

outros recursos.

As redes de negocios podem ser analisadas sob duas formas: redes horizontais e verticais. Nas
redes horizontais, as empresas concorrentes estabelecem relagdes entre si, formando aliancas

estratégicas. Trataremos a seguir do tema das redes verticais.

4.6.2 Redes Verticais

Nas verticais, 0 que se observa é a articulacdo de fornecedores, distribuidores e compradores
que séo coordenados por uma empresa que exerce influéncia sobre os outros membros da rede
(MAZZALI; COSTA, 1997).

Segundo Hitt (et al, 1999), sdo trés os tipos de redes:

. Redes estaveis: aparecem frequentemente em inddstrias maduras, como Nike e
fornecedores;

. Redes dindmicas: surgem em industrias onde rapidas inovacgdes tecnoldgicas sdo
introduzidas, freqlientemente por causa do curto ciclo de vida dos produtos, como
Apple e fornecedores;

. Redes internas: podem ser implementadas para facilitar as operagdes da empresa,
podendo utilizar, como por exemplo, a rede interna para coordenacdo de compras.

Outras abordagens de rede estdo dentro de uma ldgica de verticalizacdo ou de empresas que
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se relacionam para atuar nos mesmo elos da cadeia de valor (PORTER, 1986). Sao redes de
relacdes verticais, que ligam fornecedores a usuarios finais, e de relagbes horizontais, que
ocorrem entre competidores atuais ou potenciais e provedores de servi¢os, como consultores,

agéncias de pesquisa e outros (op. cit.).

Espera-se que as subsidiarias que desempenham atividades de maior valor agregado, como
marketing, P&D, servicos profissionais, tenham uma percepcdo mais favoravel quanto as
redes de negdcios no pais. Por sua vez, as subsidiarias que tem seu foco de negdcios centrado
em atividades de baixo valor agregado, como manufatura e vendas, ndo necessitam de uma

rede de relacionamentos tdo complexos (OLIVEIRA, Jr. et al, 2009).

Segundo pesquisa com 118 subsidiarias estrangeiras no Brasil (OLIVEIRA, Jr. et al; 2001)
mostra que elas apresentam uma concordancia fraca em relagdo a um elevado grau de
relacionamento entre compradores e fornecedores, condi¢cdo necessaria para a construcdo de

redes de negocios.

O pressuposto para explicar a baixa percepcdo das subsidiarias em relacdo as rede pode ter
seus fundamentos na prépria estratégia da empresa orientada para a exploracao dos recursos e
ndo inovacdo. Resultado disso é, do lado das subsidiarias, a baixa pro atividade na
fomentagdo e participagdo em redes de negocios. Do lado dos parceiros externos, o baixo
reconhecimento da subsididria como um parceiro que permite estabelecer uma relacdo de
negocios duradoura e que se comprometa com os resultados e o desenvolvimento das

empresas integradas a rede.

Dessa forma, quando a estratégia da multinacional ndo é orientada para a inovagao, é pouco

provavel que apresente alguma propenséo para as redes (OLIVEIRA, Jr. et al; 2009).
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4.7  Global Sourcing (GS)

Apresentaremos neste capitulo uma visdo geral da literatura enfatizando os principais pontos
relacionados a estratégia de Global Sourcing, inicialmente com uma visdo geral do que é GS,
0s estagios e suas caracteristicas, as dimensdes e passos para o desenvolvimento da estratégia,
aplicacdo em mercados emergentes e sinergia utilizando GS,

4.7.1 Viséao geral — o que é Global Sourcing

Baseada na visdo de Resource Based View (RBV) atividades que dividem conhecimento
dentro da empresa terdo uma funcdo primordial, especificamente, a incerteza ambiental
motiva o comprador e fornecedor a engajar em mais atividades de compartilhar conhecimento

com cada outro para copiar melhor com as constantes mudancas (CHEUNG, 2005).

No inicio de 1969, Fayerweather descreveu um modelo conceitual de planejamento de Global
Sourcing envolvendo as relagdes dinamicas entre fabrica, mercados, produtos, componentes e
seus fluxos logisticos. Contudo, poucas pesquisas sucederam até que nos anos 80 estratégia de

Sourcing ressurgiu como um importante aspecto na resposta para a competicao global.

O termo Global Sourcing (GS) é definido como a maneira mais eficiente de usar 0s recursos
humanos, materiais, energia e capital ao redor do mundo (HEFLER, 1981). Segundo o autor,
as estratégias de GS compreenderiam em: (i) encontrar vendedores qualificados para compra
de materiais ou produtos; (ii) formar uma relacéo de joint venture; (iii) fazer um investimento

na aquisicdo de 100% em um pais estrangeiro.

O conceito vem evoluindo ao longo do tempo e a definicdo mais abrangente de estratégia de
Global Sourcing pode ser vista como o gerenciamento das interfaces entre P&D, producéo e
marketing em uma base global e de logistica identificando quais unidades de producéo sera
servido com mercados particulares e como componentes serdo supridos para producdo, tais

gue a firma possa explorar ambos sua prépria vantagem competitiva e vantagens
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comparativas de varios paises (KOTABE, 1992; McCLINTOCK; 2002).

Envolve ainda a programacdo da operacdo da producdo em diferentes paises para atender
diversos mercados, ou comprar € montar componentes, partes ou produtos acabados ao redor
do mundo (DAVIDSON, 1982; KOTABE; OMURA, 1989; MOXON, 1975) pela
coordenacdo efetiva das atividades, firmas podem assegurar custos estruturais menores e
atingir produtos de melhor qualidade. Com operacdo em diversos paises, empresas
multinacionais possuem habilidade de coordenar atividades de producdo em escala global
para explorar ndo sO vantagens competitivas, mas também vantagens comparativas de
diferentes paises (MURRAY et al, 1994).

O conceito inclui frequentemente integracdo de design ou desenvolvimento e também
requisitos do cliente interno localizado em diferentes paises. A compra de requisitos
combinados de mais de uma unidade ou site de pais, fora do pais, onde o material ou servico
comprado sera usado. Freqlientemente, 0s requisitos ou especificacdes sdo determinados por
uma base multifuncional e de diversas localidades (MONCZKA, 2006). Esses requisitos
basicos devem estar alinhados previamente ao processo de Global Sourcing. Estes podem
incluir especificacbes de materiais e servigos, usando localizagdes, volumes, qualidade,

entrega flexibilidade e outros.

Global Sourcing refere-se aquelas decisdes que determinam quais unidades de producéo
servirdo, quais mercados particulares, e como componentes/produtos acabados/servi¢cos serdo
procurados (DAVIDSON, 1982; KOTABE, 1992). Operando em mdltiplos paises,
multinacionais tem a habilidade de coordenar atividades em uma escala global para explorar
ndo somente suas vantagens competitivas, especificas da firma, mas também as comparativas,
de localidades ou paises aonde as empresas conduzem seus negocios (DUNNING, 1988;
McCLINTOCK, 2002). Do ponto de vista do McClintock (2002), ha trés areas onde o GS
pode ser aplicado: compras, producdo e interface funcionais de operacoes.

Sob o ponto de vista de tese de ciclo de vida do produto internacional alguns autores
(UTTERBACK 1987; VERNON, 1974) sugerem que, a compra internacional tem inicio em
uma organizacdo a partir do momento que se tem como objetivo a manutengdo do custo

competitivo. Como o0s componentes/produtos acabados amadurecem e a competicdo



56

intensifica com o tempo, podemos considerar que nesse momento surge a necessidade de
busca de novas fontes/fornecedores que tragam alguma vantagem competitiva a um processo
em tese mais estabilizado, iniciando uma nova etapa de compra internacional. Assim, visto do
aspecto de ciclo de vida do produto o GS acontece na fase maturidade, quando a organizagéo

busca como objetivo a manutencdo do custo competitivo.

A importancia do langcamento de novos produtos, com ciclos de vida curta, causa em uma
firma a colaboragdo inter-firma com fornecedores estrangeiros, tornando assim uma
componente chave para 0 as estratégias de GS. Em adicdo, a pesquisa sugere que uma fonte
inter-firma pode ressaltar a flexibilidade através de multiplos fornecedores, pode assegurar de
forma continua a viabilidade de novos fornecedores no futuro, e ajuda a explorar todos os

beneficios das condigdes de mudanca do mercado (KOTABE, 1992).

Global Sourcing se difere de compra internacional, pois esta Ultima representa uma transacao
comercial entre um comprador e um vendedor, localizados em paises diferentes. Este tipo de
transacdo € tipicamente mais complexa que uma compra doméstica, além de diferir em escopo
e complexidade. Envolvem ainda a integracdo e coordenacdo de itens e materiais, processo,

desenho, tecnologia, e fornecedores atraves da compra, engenharia e operacdes localizadas.

Um aspecto importante refere-se a confianca. Ela imp&e uma importante regra na selecdo de
fornecedores internacionais. Confianca € desenvolvida através de comunicagdo e experiéncia,
que se torna a construcao goodwill. Enquanto empresas em quase toda industria estdo usando
fontes de suprimento internacional, muitas ainda confiam em fornecedores domeésticos
(HEINFIELD, 1994).

E necessario ter uma visdo sob a perspectiva integrada do GS para capturar a dualidade que a
geréncia de compras esta crescentemente em confronto quando se estd comprando
globalmente. Por um lado, fornecedores estdo aplicando estratégias globais e isto forca os
gestores de compras a aumentarem a coordenacdo e centralizacdo das estratégias de compras,
a fim de ndo enfraquecer o poder de barganha. Ja observando por um angulo diferente,
executivos de compras estdo cada vez mais conscientes do custo de oportunidade em aplicar
estratégias de compras locais: o efeito de volume pode ser limitado e a incompatibilidade
entre o foco de compras de subsididrias pode liderar para solu¢cdo menos desejada
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(MATTHYSSENS, 2006).

Outras formas que devem ser consideradas, como o fato de produtores competitivos, que
independem da sua nacdo de origem, atuam no mesmo mercado global que os paises dotados
de recursos naturais. Contudo, em segmentos de producdo de alta tecnologia, como
eletroeletrénicos, o valor da matéria-prima é um dos menores elementos no custo do produto

final entregue para o ponto de venda.

Uma pesquisa conduzida em 1996 pela National Association of Purchasing Mangament
(NAPM) e Center for Strategic Supply Management (CAPS) quando foram enviados 2500
questionarios com 369 respostas (14,8%), ja indicavam Global Sourcing como uma estratégia
importante, considerada pelas empresas americanas e européias. Estando no 23° lugar em um
total de 36° tendéncias entre os executivos de compras da América do Norte e Europa
(CARTER; NARASIMHAN, 1990).

4.7.2 Desenvolvimento do Global Sourcing

4.7.2.1 GS operacional e estratégico

Uma tipologia de GS operacional e estratégico foi desenvolvida por Arnold em 1989. A
figura abaixo ilustra quatro dimensdes de compras, composto pela combinacdo do que o autor
caracterizou como Operativo somente reagente a demandas, que tem como Vvértice oposto
Estratégico, contribuindo a protecdo potencial. No outro eixo compdem as forcas de

orientacdo de compras, tendo em cada extremo as compras nacional e internacional.

Surge assim, pela combinacdo das duas dimensGes - operacional/estratégico e
nacional/internacional quatro tipologias distintas: (i) operacional: compras tradicionais e
expansdo regional de mercado; (ii) operacional: Politica de Compra going international; (iii)
estratégico: area de compras com foco estratégico (como gerenciamento da cadeia): mercado

nacional e (iv) estratégico: GS mercado internacional.
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Figura 3 — Global Sourcing como programa estratégico de compras
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Fonte: ARNOLD, 1989

4.7.2.2 Estéagios de Global Sourcing

Através de um projeto de pesquisa exploratério com 162 empresas com faturamento médio
superior a US$ 1,5 bi de diversas nacionalidades e patrocinado por um consércio de pesquisa
intitulado Global Benchmarking Initiative (GBI) ligada a Michigan Statate University no
periodo de 1993 a 2000, estabeleceu-se uma representacdo dos estagios do processo de
compras nas empresas. As fases do estagio indicam uma perspectiva evolucionaria do papel
estratégico da area de compras, que tem inicio com foco no territério nacional, para de forma
progressiva expandir atuacdo junto ao mercado internacional, atingindo em Gltima instancia o
nivel de Global Sourcing com integracdo tanto de localidades quando de grupos funcionais
espalhadas pelo mundo.

A figura a seguir apresenta os diferentes estagios assim como a participacdo das empresas em
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cada uma das fases.

Figura 4 - Estagios do Global Sourcing

INTERNATIONAL PURCHASING GLOBAL SOURCING
} LEVEL | >§ LEVEL I >> LEVEL Il >> LEVEL IV > LEVEL V ]
Domestic International International Global Sourcing Global Sourcing
Purchasing Purchasing Only Purchasing as Strategies Strategies
Only as Needed Part of Integrated Across Integrated Across
Sourcing Worldwide Worldwide
Strategy Locations Locations and
Functional
Percent of companies operating or expecting to operate at a particular level (N=169) itoups
Currently 13.4% 21.3% 31.0% 18.1% 16.1%
Future Plans 71.8% 7.8% 14.3% 15.6% 54.5%
Expected Change -42.0% -63.0% -54.0% -14.0% +230.0%

FONTE: MONCZKA; TRENT, 2005.
Nota: Plano Futuro: % de empresas com expectativa de operar em um nivel particular nos proximos trés a cinco

anos.

4.7.2.3 Caracteristicas dos estagios de compras internacionais até o nivel de global

sourcing

Os estagios de compras internacionais desenvolvido por Monczka e Trent (2005),
compreendem quatro fases e vao das compras internacionais até o nivel de Global Sourcing.

As caracteristicas de cada fase serdo apresentadas a seguir.

Na fase 1, as empresas tém como caracteristica basica somente a realizacdo de compras
domeésticas. Outras caracteristicas das empresas sdo: baixa necessidade de informacdo para
compra internacional; falta de informac6es internacionais sofisticadas e produtos estrangeiros

comprados através de fontes domésticas.

As empresas que se encontram na fase 2, realizam as compras internacionais baseadas nas
necessidades competitivas. 1sso acontece a partir da necessidade; crescente necessidade de
informacdes internacionais; as quais s firmas sdo geralmente reativas nesta fase e as empresas

possuem capacidade de compras internacionais limitada.
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Na fase 3, as empresas apresentam como estratégia para a compra internacional o surgimento
de suporte da alta administracdo para Global Sourcing; as perspectivas globais de potenciais
de mercados sdo analisadas; tem inicio a inclusdo pro ativa de estratégias de aquisicdo
internacional; ha uma menor resisténcia a inclusdo de compras internacionais, e 0s
compradores sdo designados; e subsidiarias, ou escritério de compras internacional (ECI,

IPOs,) sdo usados para compra ao redor do mundo.

No ultimo estagio da area de compras, as empresas tém uma integracao estratégia de compras
globais apresentando como caracteristicas: maior captura de beneficios de Global Sourcing;
necessidade de informacdes critica; nivel gerencial executivo destinado para coordenar
esforco global; integracdo e coordenacdo de requisitos de Global Sourcing para maximizar a
alavancagem pelo volume de compra; organizagdo completa e sistema de informagéo

integrado e medicdo Global Sourcing e estabelecimento de sistema de recompensa.



61

4.7.3 Dimens0Oes da Estratégia

As dimensfes da estratégia de Global Sourcing podem ser divididas em duas: aspecto de
localizagéo e aspecto de propriedade (KOTABE, 1992), que abordaremos a seguir.

4.7.3.1 Localizacéo da producéo

Aspecto de localizacdo: localizagdo do suprimento/fornecedor pode ser de origem do mercado
domeéstico, ou seja, nacional ou envolver fornecedores estrangeiros. Como é caracterizada a
iniciativa, sob os aspectos de autonomia e principalmente a integracdo entre a matriz e
subsidiarias e entre as proprias subsidiarias no fluxo de produtos para a cadeia de valor;
domeéstico vs. Global Sourcing (MURRAY; KOTABE, 1999).

4.7.3.2 Propriedade

Aspecto de propriedade: compra de componentes se da através de fornecimento intra e
interorganizacional. O interno acontece quando os componentes provéem de dentro do
sistema corporativo, ou seja, de uma fonte da propria corporacdo. Assim, o fornecimento esta
dentro da propriedade, nas movimentacGes entre matriz e subsidiaria e entre as proprias
subsidiarias, chamado sourcing intra-firma. Outra forma de propriedade é a externa, inter-
firma, isto é, pela aquisicdo direta com terceira parte, de fornecedores independentes em bases

contratuais.

O quadro a seguir resume as caracteristicas das dimensdes do Global Sourcing.
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Quadro 8 — Dimens6es do Global Sourcing e caracteristicas

Dimensées Caracteristica

Propriedade | Compra dentro do  sistema | Compra fora do sistema corporativo
corporativo (outsourcing),  através  de
(internal sourcing), origem de | contratos com fornecedores

outras unidades, subsidiadrias e/ou

matriz

Localizacdo | Origem nacional ou domeéstica: | Origem externa: pais estrangeiro

Fornecedor | dentro do pais da subsidiaria

Fonte: a Autora, com base em KOTABE, MURRAY (2004); MURRAY et al (1995); MONCZKA,

TRENT (2004).

4.7.4 Desenvolvimento de estratégia de GS

Robinson (1987) sumarizou em cinco passos, continuos e interativos, o desenvolvimento de

uma estratégia de global sourcing através da cadeia de valor:

Identificar separadamente os elos de cadeia de valor da empresa: P&D, producgéo e
marketing;

Determinar a localizacdo das vantagens competitivas da firma, considerando
economias de escala e escopo;

Assegurar o nivel de custo de transagdo entre os elos da cadeia de valor, ambos interno
e externo, e selecionar o modo de menor custo;

Determinar as vantagens comparativas dos paises (incluindo os do pais de origem da
empresa) relativas a cada elo da cadeia e para custos de transacéo relevantes;
Desenvolver adequada flexibilidade no processo de decisdes corporativas e estrutura
organizacional para permitir que a firma responda as mudancas em ambos sua

vantagem competitiva e vantagem comparativa de paises.
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4.7.5 Sourcing em mercados emergentes

Responsabilidade local e flexibilidade de controle

Para capturar beneficios oriundos de oportunidades dos mercados emergentes, uma
reponsividade maior é necesséria. A resposta local é o contexto da relagdo entre matriz-
subsidiaria, envolvendo o entendimento gerencial, reposta e adaptacdo para condic¢6es do pais,
para que decisdes e politicas pertinentes a subsidiarias sejam administradas considerando
parametros do ambiente local, como regulacdes governamentais, dindmica de competicdo e

cultura de negécios.

Estudo realizado pela consultoria Deloitte (2008), recolheu opinides de mais de 650
executivos de empresas de todo o mundo e foram analidas a forma como os fabricantes dos
mercados desenvolvidos e em vias de desenvolvimento, encaram o risco inerente ao Sourcing
nos mercados emergentes — e também as formas como as empresas de maior sucesso gerem

este risco e o transformam numa vantagem competitiva.

O Sourcing nos mercados emergentes vem aumentando. Quase trés quartos dos executivos
dos mercados desenvolvidos incluidos no estudo da Deloitte afirmam ter reforcado o recurso
ao Sourcing nos mercados emergentes nos ultimos trés anos, com quase 50% a considerar que
esse aumento tem sido significativo. Quanto aos paises que mais procuram para
fornecimentos de componentes e pecas, 66% mencionaram a China, e 36% México e a
América Central. A Europa Central ou de Leste, a India e o Sudeste Asiatico foram, cada um,

mencionados por um quarto ou menos.

Os beneficios podem ir além dos precos e incluir o crescimento da quota de mercado e 0
reforco das marcas para as empresas dos mercados desenvolvidos. Os fornecedores dos
mercados emergentes também podem recolher beneficios. O cumprimento de padrées mais
elevados pode também tornar mais facil atrair e manter clientes de dimensdo global,
sobretudo quando esses padrdes contrastam com os problemas que a concorréncia enfrenta

nos mercados locais e nos mercados emergentes concorrentes.

Tomando como base a revisdo das principais teorias sobre o tema Global Sourcing, e a

participacdo das subsidiarias de multinacionais como agentes atuantes nesse processo, até
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onde temos conhecimento, a proposta de estudo € pioneira e espera identificar as respostas

frente as questdes apontadas no capitulo de objetivos especificos.

Estudos abordando a relagcdo matriz-subsidiaria sdo importantes para o crescimento da MNE
porque eles afetam a forma como as subsidiarias internalizam as atividades globais dentro da
organizacdo e também o caminho pela qual a subsidiaria de multinacionais individualmente
neutralizam as desvantagens enfrentadas face as entidades estrangeiras, incluindo

fornecedores, através do fluxo de recursos de outras partes da organizagdo (LUO, 2003).

Obviamente, a decisdo de comprar globalmente € um tipo de senso comum, mas a questéo é
como realizar estes objetivos estratégicos e como organizar global sourcing de forma efetiva
ainda néo foi respondida (ARLNOLD, U.; 1999).

4.7.6 Sinergias GS

Rozemeier (2000:7) define sinergia em compras como: “valor que é adicionado quando duas
ou mais unidades de negdcios (ou departamentos de compras) juntam suas forcas (ex:
compra combinada) e/ou compartilha recursos, informacdes, e/ou conhecimento na area de

compras”.

Seguindo essa logica, GS pode ser dividido em trés principais categorias: (1) economias de
escala (2) economias de informacéo e aprendizado e (3) economias de processo (ARNOLD,
1997; ROZEMEIJER, 2000).

As economias de escala referem-se a obtencdo de menores custos unitarios pelo aumento e
poder de mercado, atraves de volume e padronizacdo de categorias. Economia de informacao
e aprendizado relacionados a compartilhar informacdo e conhecimento através de diferentes
sites e localidades. Por exemplo, conhecimento de sobre fornecedores, novas tecnologias,
aplicacOes, especificacOes requeridas e ainda melhores préaticas e experiéncias. Finalmente,
economias de processo se relacionam aos beneficios derivados do estabelecimento de um

caminho comum de trabalho e troca de melhores praticas de procedimentos de compras
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dentro da companhia (ARNOLD, 1997; FAES ET AL, 2000; ROZEMEIJER, 2000). As
empresas somente atingem de forma completa a vantagem do GS quando conseguem obter
todos os trés tipos de sinergia potenciais (TRAUTMANN et al., 2009).

Para ilustrar os conceitos que acabamos de apresentar, selecionamos um caso abordado por
Monczka e Trent (2005) relacionando estratégia de Global Sourcing, seus impactos dentro da

estrutura organizacional e resultados obtidos.

4.7.7 GS na Air Products and Chemicals

Um exemplo interessante € o da Air Products and Chemicals (MONCZKA; TRENT, 2005),
uma empresa americana que projeta e opera gas industrial e instalacdes quimicas no mundo
todo. Em 1999, executivos da companhia se surpreenderam com um estudo interno indicando
que os custos de operacdo deveriam ser reduzidos em 30% para manter a competitividade
global. Novos competidores de baixo custo surgiram na Asia/Pacifico no esforco de melhor
desempenho, a geréncia concluiu que o Global Sourcing seria a ferramenta que oferecia
oportunidades. A empresa historicamente operava num sistema de engineer-to-order,
utilizando design customizado e centros de compra. 1sso resultou em altos custos de projeto e
esforcos de compra para cada projeto, bem como falta de coordenacdo entre as unidades

americana e européia.

Pressdes do ambiente competitivo compeliram a empresa a coordenar as atividades de design
e compras buscando identificacdo de padronizacao e sinergia em compras e projetos. Depois
de cinco anos de experiéncia em Global Sourcing e com mais de 100 projetos, a Air Products
apresentou uma media de 20% de reducdo de custo em relacdo a fornecedores regionais e
praticas de projeto anteriores. Executivos de compras agora trabalham com equipe de
marketing para incluir a expectativa de reducédo de custo proveniente do processo de Global
Sourcing do projeto quando respondem a uma proposta comercial. Assim, o Global Sourcing
integrado esta proporcionando uma nova fonte de competitividade para uma empresa que

opera numa industria madura.
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4.8. GS e modelo organizacional

Para realizar as fun¢des de compras com sucesso e de forma eficiente realizando vantagens
competitivas, a estrutura de GS deve seguir a estratégia de GS de acordo com as hipoteses de
Chandler (1962).

A importancia de estudar o nivel funcional tem como base o trabalho original de Malnight
(1995), que destaca que a globalizacdo ocorre no nivel da funcdo. O artigo apresenta o
processo de globalizacdo que foi gradualmente se ajustando de onde e como fungbes
importantes, ou tarefas, foram sendo realizadas. Funcdes envolvidas no processo incluiam
P&D, producéo e marketing, em uma empresa farmacéutica. E interessante pensar que a area
de compras como area funcional poderia estar inclusa na func¢do producdo do caso citado. Os

estagios de desenvolvimento foram definidos como participacédo, contribuigéo e integracao.

Desde esse trabalho de Malnight, os estudos de negdcios internacionais tém aumentado foco
na integracdo global, conseguida em fungdes tais como pesquisa e desenvolvimento (P&D),
marketing ou producdo (NOBEL; BIRKINSHAW, 1998). Contudo, a funcdo de compras tem
raramente sido o centro das aten¢des. (TRAUTMANN, 2009).

Nesse aspecto, buscamos com o estudo, tornar mais claro através de um foco especifico em
analisar dois elementos estruturais pertencentes a grande maioria dos autores do tema de
gestdo de multinacionais, autonomia e integracdo, frente a aplicacdo/forma da estratégia de

Global Sourcing.

4.8.1. Relacionamento Matriz-subsidiarias

Ao analisarmos como 0s gerentes poderiam usar 0s Varios instrumentos e processo de forma
mais apropriada, Barlett (et al.1992) focaliza duas dimensdes da tarefa de coordenacdo. A
primeira envolve a coordenacgdo dos fluxos entre as unidades organizacionais, enquanto a

segunda relaciona-se a coordenacédo dos papéis e responsabilidades estratégicas das unidades.
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Segundo o autor, os fluxos sdo a alma de qualquer organizacdo, mas de importancia particular
numa organizacdo transnacional. O primeiro é o fluxo de mercadorias: as interconexdes
complexas através das quais as companhias buscam sua matéria-prima e outros suprimentos
ligam os fluxos de componentes e montagens e distribuem as mercadorias acabadas em toda
uma rede integrada de unidades especializadas, de determinadas unidades de abastecimento,
de amplas operacgdes de montagem e de subsidiarias de vendas localizadas. O segundo fluxo é
o de recursos que englobam ndo apenas a locacdo de capital e a repatriacdo dos dividendos,
mas também a transferéncia de tecnologia e 0 movimento de pessoal em todo o sistema. O
terceiro é o fluxo de informacgdes: dados brutos, informacdes analisadas e conhecimento
acumulado, que as companhias precisam difundir por toda a rede mundial de unidades

nacionais.

As decepcOes e fracassos que algumas das companhias pesquisadas por Barlett (op. cit.),
encontraram que em suas operacées internacionais nao ocorreram devido a analise estratégica

inadequada, mas a deficiéncias organizacionais (Barlett, 1992).

Nesse sentido, direcionamos dois aspectos que acreditamos venham a impactar nas empresas
multinacionais quanto ao seu relacionamento matriz — subsidiaria que sdo os temas de

autonomia e integracdo, que abordaremos a seguir.

4.8.2 Autonomia

A autonomia da subsidiaria esta associada a liberdade que a unidade tem para tomar decisdes
sem a intervencdo da matriz (ROTH; MORRISON, 1992).

Matriz e subsidiaria apresentam forcas opostas quanto ao controle das decisdes. Enquanto a
matriz procura controlar as atividades para proteger o seu investimento no exterior, e acima
de tudo manter o alinhamento estratégico, a subsidiaria, por sua vez, exige maior autonomia
para orientar seus negécios face as demandas do contexto competitivo, que por um lado, pode
garantir a aderéncia ao mercado local, mas apresenta risco de descolar da sua estratégia do
mercado global. Essa maior autonomia, porém pode garantir a subsidiaria melhor adaptacéo

as necessidades do mercado local, fato essencial para criacdo das inovacdes e competéncias
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das subsidiarias (NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Subsidiarias com poucos anos de criacdo sdo fortemente dependentes da matriz para suas
decisdes (DUNNING, 1993) em razdo da limitacdo cognitiva em relacdo ao pais estrangeiro
(JOHANSON; VAHLE, 1977).

Segundo os autores Jarillo e Martinez (1990), se de um lado ha a subsidiaria com alto grau de
autonomia da matriz que realiza a maior parte de suas vendas para 0 mercado e que se
abastece de fornecedores basicamente locais; de outro, esta a subsidiaria interdependente, cuja
boa parte de sua producédo € para ser negociada intrafirma, ou seja, com a matriz ou outras
subsidiarias. Assim, as subsidiarias autbnomas seriam aquelas que desenvolvem basicamente
todas as funcbes da cadeia de valor de maneira relativamente independente das demais

subsidiarias ou da matriz corporativa.

Um ponto importante refere-se a prépria estrutura organizacional, seu grau de centralizacdo, e
0 qudo ela esta relacionada com o aspecto da autonomia da subsidiaria com a matriz.

Exploraremos no préximo tépico a centralizacdo da estrutura da area de compras.

4.8.3 Centralizacao da Estrutura

Problemas organizacionais s&o dominados por questfes do grau de centralizagdo. Como em
um fluxo e refluxo, o péndulo da centralizacdo varia de total centralizacdo para a total
descentralizacdo. O conceito de reengenharia de negdcios e negocios virtuais esta proximo da
recomendacdo de uma estrutura descentralizada. Se quanto menor a centralizacdo, e a
formalizagdo da estrutura, melhor serd a comunicacdo entre as unidades e matriz-subsidiarias.
A forte relagdo de trabalho e a constante comunicacdo sé@o exemplos da fluéncia dessa

comunicacao.

Desta forma os problemas organizacionais s@&o dominados pela questdo do grau de
centralizacdo e em termos de GS (des-)centralizacdo é a variacdo de elementos de compra
(departamento, processos, responsabilidades) dentro de um sistema de GS (ARNOLD; 1999).

Em geral: se ndo ha acimulo destes elementos, o grau de centralizacédo é baixo.
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Com relacdo a GS, descentralizacdo é uma oportunidade e um risco também. Risco porque a
area de compras de uma unidade de negdcios/subsidiaria pode ser tdo pequena para comprar
globalmente e de uma forma eficiente. Orientacdo estratégica de toda a atividade de compras
pode ser negligenciada (ARNOLD, 1999).

Por outro lado, descentralizacdo é uma oportunidade porque pode fazer mais facil cruzar
fronteiras e estabelecer unidades de negocios com funcdo de compras em paises estrangeiros.
A descentralizacdo também pode estimular competicdo interna entre subsidiarias. Em outras
palavras, o espirito do empreendedorismo pode ser uma grande vantagem, mas as
desvantagens de pequena ou média empresa (especialmente menores efeitos de escala) séo
também desvantagens para sistema de centro de lucro. Os autores Matthyssens e Faes

sumarizam as vantagens e desvantagens no quadro abaixo:

Quadro 9 — Argumentos em favor da Descentralizagdo e Centralizagdo da
Estrutura para Global Sourcing

Argumentos em favor da descentralizacéo Argumentos em favor da

centralizacao

1. Responsabilidade da geréncia local por 1. Posicdo negocial mais forte frente aos
todos os custos incluindo compras pode fornecedores, gerando melhores precos e
se tornar frustrada se eles perdem condigdes gerais.
controle sobre um item importante de

custo

2. Cooperagdo entre compradores locais e 2. Construcdo de um grupo estratégico de

usuarios. Bom arranjo para atender compras. Uniformidade lidera a economia
necessidades locais de escala

3. Escolha de fornecedores locais: 3. Aquisicdo de conhecimento do mercado
a. Servicos melhores e mais rapidos mais profunda e melhor. Estabelecimento
b. Menores tempos de entrega de uma visdo de suprimento global.

¢. Reputacdo com comunidade local

4. Compradores locais mais motivados 4. Uso eficiente das habilidades de compras

5. Menos trabalho administrativo e reducdo

das despesas de organizacdo de compras

Fonte: Matthyssens e Faes (S/D).
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As subsidiarias ndo podem mais competir como uma colecdo de subsidiarias nacionalmente
independentes, uma vez que a competicdo estd aumentando, baseada na habilidade da firma
para integrar as atividades das subsidiarias através da localizagdo geografica (BARTLETT;
GHOSHAL, 1989; KOTABE; MURRAY, 2004; NOHRIA; GHOSHAL, 1997; PORTER,
1986). Nesse contexto, para atingir a eficiéncia global, a reponsividade local e aprendizado

global sdo competéncias vitais para a competitividade segundo Barlett et al. (2004).

Utilizando como base o modelo conceitual criado por Arnold (1999), podemos visualizar uma
perspectiva geral organizacional de toda a companhia que pode ser transferida para a
organizacdo de GS. O objetivo é responder ndo somente como organizar a propria estrutura de
GS, mas também como definir o grau de centralizacdo de GS com respeito a (i) melhor forma
para a estrutura interna dentro da organizacdo (ii) melhor formato de estratégia de GS e

estratégia internacionalizacéo geral e (iii) melhor ajuste de toda estrutura e estratégia.

A metodologia combina pesquisa analitica e empirica (figura A). Primeiro o autor
desenvolveu um modelo geral para analisar as empresas dependendo do grau de
internacionalizacdo, e seu grau de centralizacdo ambos de forma geral e em compras. 1sso

resultou em oito tipos diferentes condensados em uma matriz de duas dimensdes.

Em seguida, a matriz permite posicionar estudos de caso em nove empresas. Foi possivel

identificar diferentes grupos na matriz de combinag&o internacionalizacao/centralizagéo.

4.8.4 Modelo de estrutura para GS

A figura abaixo apresenta o procedimento utilizado pelo autor para propor a tipologia

envolvendo estratégia e estrutura para global sourcing.



Figura 5 - Procedimento pesquisa para tipologia estrutura Global Sourcing
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Para encontrar o melhor ajuste dentro da estrutura de uma organizacao e sua estratégia (figura

5), o modelo analitico adotou quatro dimensdes (figura 6): primeira internacionalizacdo é

descrita em duas dimens0@es: a internacionalizacdo geral e a internacionalizacdo de compras.

Segundo, estes dois niveis (toda a empresa e da fun¢do compras) sdo examinados analisando

0 seu grau de centralizagdo. Como resultado, quatro tipos de organizacdo podem ser

identificados em cada matriz de internacionalizagéo e centralizag&o.

O player global tem atividades internacionais em todos os campos incluindo compras (tipo A

na figura 6), empresa doméstica (tipo D na figura 6) ndo € orientada internacionalmente em
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nenhuma atividade da cadeia de valor. Uma mistura de companhia geralmente internacional
com uma baixa relacdo de GS é chamada “GS déficit” (tipo C, fig.6). O GS foco tipo B
combina baixo interesse em atividades internacionais em geral com um alto indice de GS (“on

the way”).

A matriz de centralizacdo combina os graus de centralizacdo em organizagdes em geral com o
grau de centralizacdo da estrutura de compras. Na estrutura hierarquica (tipo 1 na figura 6)
estes dois graus sdo altos, na “estrutura atomizada” (tipo 4 na figura. 6) ambas as graduacdes
séo baixos. Uma companhia altamente centralizada com uma fungdo de compras altamente
centralizada é chamada “estrutura compras hierarquica” (tipo 2, figura. 6), aonde a “estrutura
compras atomizada” (tipo 3, figura. 6) combina uma organizacdo geral centralizada com uma

gestdo compras descentralizada.

O passo seguinte da analise de GS combina o resultado da matriz de internacionalizacéo e o
resultado da matriz de centralizacdo em uma tipologia de duas dimensdes. Com o instrumento
de classificagdo é possivel mostrar diferentes posicdes de uma analise de empresas

empiricamente.

A ilustracdo a seguir apresenta a combinacdo de duas matrizes. Na primeira, a matriz leva em
consideracdo dois aspectos, de internacionalizacdo da empresa de uma forma geral e das
compras, com variacdes dessas duas vertentes, o0 autor criou a tipologia de uma empresa
global, empresa com foco em Global Sourcing, empresa com déficit em Global Sourcing e
empresa doméstica. Na segunda matriz, as varidveis sdo centralizacbes da empresa de uma
forma geral e centralizacdo das compras. A tipologia resulta em empresas com estrutura
hierarquica, estrutura de compras hierdrquica, estrutura de compras diminuta e estrutura
diminuta. A partir da combinacdo das duas matrizes, de grau de internacionalizacdo e de
centralizacdo, em ambas com eixos para empresa em geral e especificamente para area de
compras, surge uma terceira matriz. Esta posiciona a empresa num quadrante final de
internacionalizacdo e centralizacdo ja consideradas a graduacao da empresa como um todo e a
de GS.
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Figura 6 — Modelo analitico para organizagdo de Global Sourcing
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Fig. 4. Analytical model for the global sourcing organization.

Fonte: Arnold, 1999

Com base em uma pesquisa abrangendo maltiplos paises liderados pelo Center for Advanced
Purchasing Studies (CAPS) em Tempe, Arizona, Arnold (op. cit.) apresenta alguns estudos de
caso de empresas lideres na Alemanha, destacadas como referéncia de melhores préaticas na
area de gestdo de fornecimento (supply chain management), para analisar da area de compras

assim como o0 modelo empregado na estrutura da area de compras.

Para ilustrar o modelo analitico proposto apresentaremos um resumo das empresas estudadas,
a seguir, sdo elas: Sony Eletronics, Porshe, Muller Weingarten, Mercedes-Benz, ZF, Opel,
Hewlett Packard, BASF.
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4.8.4.1 Modelos organizacionais de GS

Para melhor ilustrar 0 modelo desenvolvido por Arnold (1999) apresentaremos os modelos
organizacionais da tipologia desenvolvidos pelo autor. Serdo abordados os casos investigados
das empresas Sony Electronics, Porsche, Muller Weingarten, Mercedes-Benz, ZF e BASF.

Sony Electronics

Sony Corporation é um produtor mundial de eletrbnicos para entretenimento (hard e
software). Seu escritorio é localizado no Jap&o e a subsidiaria alema registrou faturamento em
1995 da ordem de 2.5 bilhdes DM, com volume de compras de cerca de 1 bilhdo de DM
(SONY CORPORATION, 1995:29). A Sony estabeleceu uma matriz-organizacdo dentro de
sua estrutura de compras (SONY CORPORATION, 1994: 8). Na parte horizontal, unidades
de negocios independentes tém total responsabilidade para uma categoria de produto

especifico, como eletrdnicos mdveis ou semicondutores.

Cada unidade de negdcios tem dois tipos de departamento de compras: uma unidade central
que é responsavel por toda atividade de compras durante a fase de P&D/engenharia, 0
departamento de compras descentralizado responsavel por todo o fornecimento para as
plantas produtoras que eles s&o estdo conectados. No eixo vertical, as unidades de negdcios
s&0 sobrepostas por uma estrutura regional a qual divide a regido em Japdo, Asia, América do
Norte e Europa. Nessas regides, as atividades de compras de forma geral sdo realizadas por

escritérios de compras regionais.

Como apresentado, a estrutura geral e a de compras, sdo majoritariamente descentralizadas
em muitas diferentes unidades organizacionais. Sony tem uma estrutura atomizada (tipo 4 na
figura 6). Por outro lado, a empresa € altamente internacionalizada (player global tipo A); por
exemplo, 85% dos elementos passivos (por ex. resistors) sao comprados de paises ndo
europeus. As atividades de GS sdo gerenciadas e realizadas por escritérios denominados
Escritorios de Compras Internacional (ECI). Os ECIs ndo séo partes da Sony Electronics: eles
tém sido terceirizados e administrados pela Sony Trade Corporation. Entdo, o departamento

de compras usa 0os ECIs como um servigo externo de negocios.
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Porsche

A empresa Porche é uma companhia muito centralizada (tipo estrutura hierarquica 1, na
figura. 6) e aproximadamente todas as atividades de producdo sdo concentradas em uma Unica
planta produtora. Entre 80 e 90% do volume de compras € administrado por um departamento
de compras central. Itens de menor interesse (menor valor, menor volume, etc), estdo sob a

responsabilidade do departamento de producao e reposicdo (compras da fabrica).

Negocio da Porsche é altamente internacionalizado. No ano fiscal de 1994/1995, a Porsche
exportou 69,5% dos carros para paises fora da Alemanha. No mesmo periodo, somente 10%
do volume total de compras foi adquirido globalmente. A principal razdo pode ser a falta de
uma infra-estrutura internacional de compras (ndo possuem ECIs). Assim, a Porsche

apresenta claramente um déficit de GS (tipo C na figura 6).

Muller Weingarten

Comparada com a maioria dos outros estudos de caso, Muller Weingarten ¢ uma empresa
menor. Em 1995, faturamento foi da ordem de 398 milhdes DM e seu volume de compras na
ordem de 203 milhdes de DM. (MULLER WEINGARTEN AG, 1996: 58).

No entanto, a empresa € lider de mercado no segmento de producdo de prensas. As prensas
sdo normalmente feitas sob medida para todos os tipos de compradores industriais,
especialmente produtores de carros. A empresa concentra seu know how em duas plantas
fabris. E, para cada localizacdo um escritério de compras foi estabelecido. Estes escritdrios
sdo unidades organizacionais e administradas por uma central de gestdo de compras. O tipo de
centralizacdo ndo é tipico para outras fungdes de negdcios. Portanto a Muller Weingarten em

uma centralizacdo tipo 2 com uma estrutura de compra hierarquica.

Mercedes-Benz

Na época da pesquisa, a Mercedez-Benz era uma unidade separada dentro do grupo Daimler-
Benz, responsavel por todas as atividades de carro e caminhdes. Em 1995, o faturamento
alcancou cerca de 72 bilhGes DM com uma exportacdo de 58,5% (mais que a média da
indUstria automobilistica de 56,5%; MERCEDES-BENZ AG, 1996: 71). Além disso, a
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empresa tem 23 plantas produtoras estrangeiras e 14 plantas de montagem.

A proporcdo de GS € de 20% do volume total de compras e aponta o déficit em Global
Sourcing da empresa (tipo C na figura 6). Embora Mercedes-Benz seja dividida em dois
negocios — carros de passageiros e veiculos comerciais — a companhia é altamente
centralizada. As compras para itens nao relacionadas ao produto sdo centralizadas dentro de
toda a empresa, compras de partes produtivas é centralizada no nivel da unidade de negécios.

Embora, a empresa tenha uma estrutura hierarquica (tipo centralizado 1, na figura 6).

Como resultado da fuséo entre Daimler-Benz e Chrysler Corp, a estrutura organizacional tem
sido alterada, ou sera modificada num futuro proximo. Area de compras é uma das poucas
fungdes as quais foi centralizada imediatamente depois da deciséo de fus&o. Isto aumenta o
impacto estratégico de compras em todo o negdcio da DaimlerChrysler. Mas a estrutura final
das atividades de compras ainda ndo estava clara até 0 momento da pesquisa, segundo relata o

autor.

ZF

Em contraste com a Mercedez-Benz, a ZF é uma empresa altamente descentralizada. O
faturamento, como um dos principais fornecedores industria automotiva, foi de cerca de 6, 4
bilhdes de DM em 1994. Cada uma das 32 plantas ao redor do mundo, s&o centros de lucro e
tem estabelecido seu proprio departamento de compras. Esta estrutura atomizada (tipo 4,
figura 6) € vantajosa por causa de sua flexibilidade, mas tem desvantagens porque € quase
impossivel obter ganhos com economias de escala. A ZF decidiu estabelecer uma organizagdo
baseada por centro de lucro em funcdo de flexibilidade, e habilidade em motivar o
gerenciamento centro de lucro. Ao dar responsabilidade pelo lucro aos gerentes dos centros,
foi necessario estabelecer uma organizacdo de compras descentralizada. Sem compras, 0

gerenciamento ndo poderia ser responsavel pela maior parte dos custos de produgéo.

A ZF tem um alto grau de descentralizacdo, 22 dos 32 locais de producdo estdo fora da
Alemanha, sua taxa de exportacdo € maior que 45% em 1994 (ZF FRIERICHSHAFEN AG,
1995: 4/14). GS é o maior objetivo da ““Core Strategy Purchasing” da ZF. Desta forma, os
escritorios de compras das fabricas da ZF em paises estrangeiros atuam como um centro de



77

servigos externo para os departamentos de compras alemas. Em todos os paises sem uma
unidade produtora, o departamento de compras central tem um mandato para aquisi¢cdo, em
sua maioria realizada com chamados compradores corporativos. Assim, a ZF constitui

segundo o autor, uma empresa realmente global (tipo A na figura 6).

Opel

A empresa € uma subsidiaria da maior empresa produtora de veiculos mundial
General Motors (GM). Dentro da rede GM, a Opel é responsavel por todas as atividades de
engenharia fora do mercado norte americano. A taxa de exportacdo é de mais de 52% do total
das vendas de 25,9 bilhdes de DM, a relacdo de GS é cerca de 45% do volume total de
compras de 17,8 bilhdes de DM.

Tipicamente, os departamentos de compras regionais sdo diretamente relacionados com as
unidades produtivas de todas as subsidiarias estrangeiras. A coordenacdo € gerenciada pela
entdo denominada Comité de Compras Europeu (CCE). As solicitacfes de aquisi¢do sdo
feitas pelo departamento local, a Ultima decisdo é feita somente pelo Comité de Compras

Europeu.

Todo departamento local envia um representante para o Comité que se encontra
semanalmente. Todas as decisdes do Comité sdo obrigatoriamente para todo o grupo Opel.
Esta estrutura hierarquica (tipo 1, figura 6) pode ser achada em outras fungdes também. Por
exemplo, todas as atividades engenharia sdo gerenciadas pelo Centro Técnico de Engenharia

na matriz da Opel localizada na Alemanha.

Hewlett Packard

A HP planeja, produz, e vende produtos e sistemas em computagdo, comunicagdes e técnicas
de medicédo. Localizada em Paolo Alto/EUA, sua subsidiaria HP alcangou um faturamento de
8,8 bilhdes de DM em 1995. As exportacdes alcancaram 56,7% do total faturado, 0 GS esta
perto de 80% do volume total de compras. N&do ha duvida que HP é uma empresa global (tipo

A na figura 6).
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Por outro lado, a HP tem uma estrutura predominantemente atomizada (tipo 4 na figura A),
com mais de 60 unidades de negdcios que podem atuar completamente independente, e sdo
denominadas como centro de lucro. Toda unidade tem seu proprio escritério de compras. A
central de compras chamada HPP (Hewlett-Packard Purchasing), e escritérios de compras
internacionais (ECI ou International Procurement Offices, IPOs) atuam como centro lucro e

oferece seus servicos para 0s departamentos de compras das unidades.

BASF

Basf é caracterizada por uma matriz organizacional dividindo a corporagdo em unidades de
negocios (responsaveis pela estratégia de produto e tecnologia mundial em seus negocios,
como fertilizantes, por ex.), e divisdo de paises (responsavel pelas taticas de produto e
mercado e assim como resultados de neg6cios em uma regido definida). Compras de matérias
primas sdo centralizadas como uma unidade de negécios. Desse modo, a Basf é caracterizada

como uma estrutura hierarquica tipo 2 (na figura 6).

Embora trabalho da BASF seja a de um negécio altamente internacionalizado (73% do
faturamento de 46,2 bilhdes DM, em 1995 foi obtido fora da Alemanha), a empresa tem um
déficit de GS (tipo C na figura 6).

As compras de matérias primas foram da Europa é menor que 25% do volume de compras.
Mas para melhor entendimento é necessario notar que o alto grau de rede interna de producéo
em uma escala internacional. Assim, um grande volume de itens necessarios producdo de

plantas alemas sdo supridas por outras companhias localizadas fora do pais.

4.8.4.2 Matriz com posicionamento dos modelos organizacionais de GS

A figura abaixo, apresenta o posicionamento das empresas estudadas na matriz de

internacionalizagéo e centralizagéo, assim como o modelo de compras utilizado.
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Figura 7 — Posicionamento do modelo organizacional de GS
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Fonte: ARNOLD, 1999.

4.8.4.3 Trés tipos ideais de organizacdo de GS: modelo de compras central,
modelo terceirizado e modelo de coordenacéo

As posicdes de avaliacdo de estruturas de compras global empiricamente formaram trés
grupos, na figura 7 acima. Estes grupos podem ser denominados como alternativas para
organizacdo de GS, servindo como modelos de organizacdo geral de GS referindo-se a
diferentes graduacgdes de centralizacao.

O modelo de compras central € til para organizac6es que geralmente tem poucas atividades
de GS e um alto grau de centralizagdo. Por causa da baixa relagédo de GS, uma estrutura de
compras descentralizada regionalmente nédo faz sentido. A compra centralizada ajuda a obter
economias de escala e de escopo pelo estabelecimento de um processo central de compras.
Centralizacdo, desse modo, refere-se ndo necessariamente a todas as funcfes de compras, mas

pelo menos no gerenciamento centralizado do fornecedor e gestdo do contrato.

Modelo de coordenacdo também faz uso da economia de escala. Ao inves de uma forte
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hierarquia outro sistema é usado. O modelo eficiente para centralizacdo refere-se a idéia de
cooperacdo entre as unidades de negdcios. Um exemplo desse modelo de coordenacgédo € o
Comité de Compras Europeu (CCE) da Opel; sendo responsaveis pelas maiores decisfes de
compras especialmente GS. Todo departamento regional de compras (localizado nas
subsidiarias ao redor do mundo) manda um representante para CCE. Esta participacdo gera
uma forte coordenacdo sem uma forte hierarquia. Este modelo é apropriado para empresas
internacionalmente centralizadas. Combina as vantagens de unidade de negdcios regional
independente com os melhores know how de mercado e as vantagens de demanda em

compras. Criando um alto comprometimento para coordenar compras em todas as regides.

O modelo de terceirizacdo faz sentido em uma empresa altamente descentralizada, mas com
forte orientacdo para internacionalizacdo. Sua principal idéia é possibilitar a autonomia e
descentralizacdo da unidade de negécios e suas fun¢des de compras para aquisicdes de forma
global. A terceirizacdo nesse caso é dar um mandato de compras para fornecimento de um
especifico mercado estrangeiro, para a unidade de negocios localizada 14 (modelo ZF) ou
estabelecer uma organizacdo de comércio internacional (modelo Sony) o qual atua
separadamente. A posicdo da organizacdo de GS depende fortemente da habilidade para
vender GS atividades para unidades de negocios independentes. Sem seu comprometimento, o

GS nunca poderia ser terceirizado com sucesso.

4.8.5 Integracao

Cabe citar que no artigo de Malnight (1992) a integracdo é considerada a ultima fase do
processo de globalizacdo, movimento que envolve uma Unica organizacdo global integrada.
Como as subsidiérias ja teriam aumentado sua experiéncia e competéncias, e com trocas entre
as unidades expandidas, a oportunidade emerge para integrar unidades de operacdo
espalhadas pelo mundo, fortalecendo ndo somente as operacgdes internacionais, mas também
as domeésticas. A integracdo esta relacionada com o compartilhamento de valores entre as
unidades, facilitando a compreensdo e o relacionamento entre matriz e subsidiérias. Séo
fundamentais para a integracdo, a comunicacdo e a socializacdo (NOHRIA; GHOSHAL,
1997).
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A socializacdo também é outro elemento que facilita e incrementa a integracdo. Ela reflete a
formacdo do capital social dentro da organizacdo, sdo as formas de controle da integracédo
organizacional por meio das redes de contatos pessoais entre membros da empresa. Ela
permite que as pessoas possam acessar 0s capitais da empresa — fisico representado pelos
recursos — e, 0 humano — habilidades individuais. Quanto maior o niUmero de contatos de uma
pessoa na rede de relacionamentos da empresa, maior o capital social (NOHRIA; GHOSHAL,
1997).

4.8.5.1 Difusao do conhecimento como fator estratégico em empresas multinacionais

Em face de nova conjuntura mundial e sem fronteiras, caracterizados pela velocidade da
disseminacédo e do uso da informacdo, a capacidade de transferéncia de conhecimentos deve
ser um fator estratégico fundamental para as empresas que competem globalmente. Elas
podem estar mais bem preparadas para compreender, planejar e dar respostas para este

ambiente de elevada competitividade.

O conhecimento, segundo a defini¢do de Prussak e Davenport (1998) é:
“Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacoes.
Ele em origem e é aplicado na mente dos colaboradores. Nas
organizacOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas

organizacionais.”

O conhecimento € um produto social, ndo consensual, que emerge por meio da interacdo e
ndo deve ser confundido com informacdes ou dado dentro da organizacdo. Conhecimento
pode ser visto como informacdes repletas de experiéncia, julgamento, insight e valores
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003). Na condi¢do de dados dotados de pertinéncia e
objetivo, a informagdo tem valor competitivo para as organizagdes. A informacgdo se
desenvolve para transformar-se em conhecimento mais pertinente competitivamente quando é

usada para estabelecer ligac6es capazes de gerar valor no mercado.
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Nonaka e Takeuchi (1995) definem que o conhecimento flui e se transmuta através da
empresa por meio de quatro processos que se inter-relacionam, conforme demonstrado na
figura 8.

A ilustracdo abaixo apresenta a sequéncia para o0 desenvolvimento e transferéncia de

conhecimento.

Figura 8 - Desenvolvimento e transferéncia de conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

A socializacdo é o processo de comunicacdo do conhecimento tacito de uma pessoa para
outra; a externalizacdo é o processo utilizado para converter o conhecimento tacito em
explicito; a combinacdo é o processo de estudo de dois conjuntos de conhecimentos que cada
individuo detém, com a finalidade de integrar os conjuntos exclusivos de conhecimento tacito
para explicito para serem compartilhados por toda a empresa; internalizacdo € o processo de
absorcdo pelos empregados dos conhecimentos explicitos gerados pelo processo de
socializacdo, externalizacdo e combinagdo. Esses conhecimentos explicitos servirdo de base
para a geracdo de novos conhecimentos tacitos, dando inicio a um novo ciclo do processo da

administracdo do conhecimento.

Nohria e Goshal (1997) desenvolveram um modelo intra-organizacional que objetiva

recombinar o conhecimento disperso dentro da organizacdo, para proporcionar as empresas
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realizar seu potencial de criagdo de valor e inovacdo. A matriz atribui diferentes graus de
valor para cada subsidiaria, conforme sua contribuicdo para a vantagem competitiva da
multinacional. Chamada de rede diferenciada, a relacdo entre matriz e subsidiarias ndo é
uniforme, o que requer uma complexidade gerencial maior para sua administragcdo. A questao
da autonomia e integracdo é importante, mas pode ser alterada. Uma subsidiaria pode
apresentar-se fortemente integrada com a matriz e ter baixa autonomia, enquanto outra pode

ter elevada autonomia e ser pouco integrada.

Figura 9 — Esquema de estrutura de uma multinacional como uma rede diferenciada,

sob a 6tica do modelo transnacional
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Fonte: Nohria; Goshal, 1997.

A relacdo matriz-subsidiaria pode variar dependendo da natureza da interdependéncia em
cada situacdo. Apesar da posicao hierarquica que a matriz ocupa na rede, pode variar o grau

de independéncia nas diferentes decisdes tomadas.
Embora o modelo seja complexo na sua gestao, é inegavel sua contribui¢do a exploracao das
competéncias da multinacional em diferentes localidades, ou seja, para que a multinacional

possa usufruir de vantagens competitivas dispersas pela organizagéo.

Outros autores também compartilham de que, quanto mais forte a relacdo entre matriz e
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subsidiarias menores sdo as chances de rejei¢do de projetos das subsidiarias, e a possibilidade
de desinvestimento se torna mais dificil (BIRKINSHAW; MORRISON, 1995). Quanto mais
forte a relacdo de trabalho e o grau de integragdo normativa entre matriz e subsidiaria, menor
a chance de a subsidiaria trabalhar desalinhada das estratégias corporativas, ou aquém das
competéncias essenciais para manter sua posicdo estratégica dentro da organizagédo
(BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Assim, quanto mais forte a integracdo, mais propenso é o cenario para o desenvolvimento de
competéncias, pois ha maior confianca da matriz na subsididria e aquela percebe as
possibilidades de desenvolvimento de competéncias ndo-locais fora dos paises de origem. 1sso
possibilita o envio de investimento destinado ao desenvolvimento de competéncias nas

subsidiarias, pois estas representam um local confidvel para func¢des estratégicas corporativas.

Quadro 10 - Estratégias de multinacionais e os elementos estruturais enfatizados em

cada configuracao

Estratégias de
corporacoes Autonomia Integracéao

multinacionais

Enfase central: autonomia alta Enfase central: baixa no sentido

para as subsidiarias quel de transferéncia de
Multidoméstica atuavam como  unidades| competéncias, mas importante
independentes para o controle das operagfes

Enfase central: autonomia Enfase central: essencial para a
Global baixa em virtude das| transferéncia de competéncias da
subsidiarias serem réplicas da matriz para as subsidiarias

matriz

Diferenciada, conforme a Diferenciada, conforme a
Transnacional atribuicdo do papel atribuicdo do papel estratégico

estratégico da subsidiaria. da subsidiaria.

Fonte: BORINI; 2008
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5. HIPOTESES

A partir da elaboracdo do referencial tedrico, foram definidas as hipdteses que orientaram a
realizacdo da pesquisa de campo. Foram formuladas dois blocos de hipéteses, sob a
perspectiva dos aspectos de autonomia da subsidiaria em relacdo a matriz e pela integracao

entre matriz e subsidiéaria, e relacionados as dimensdes de compra de Global Sourcing.

A seguir apresentamos as hipoteses do estudo.

51 Autonomia

Foram elaborados duas hipdteses relacionados a autonomia. Séo elas:
H1la: Quanto maior a autonomia da subsidiaria, menor a possibilidade de compra de fonte
interna, isto é, da subsidiaria receber compras realizadas pela matriz e/ou outras subsidiarias e

transferidas para a subsidiaria (transferéncia inter-organizacional).

H1b: Quanto maior o grau de autonomia da subsidiaria, maior a compra oriunda de fonte

externa, ou seja, de fornecedores localizados tanto no mercado local como internacional.

5.2  Integragéo

Duas hipdteses relacionadas a integracao serviram de base para a pesquisa de campo:

H2a: Quanto maior o grau de integracdo da subsidiaria, maior a possibilidade da compra de
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fonte interna (transferéncia interfirma).

H2b: Quanto maior o grau de integracdo da subsidiéria, menor a possibilidade da realizagcdo
das compras de fonte externa.

O modelo abaixo apresenta o relacionamento dessas hipoteses e das variaveis.

5.3 Modelo da Abordagem de Global Sourcing nas subsidiarias brasileiras de

multinacionais.

Figura 10 — Modelo da Abordagem de Global Sourcing nas subsidiarias brasileiras de

multinacionais

Variaveis Independentes Varidveis dependentes

Compra de fonte
i - int
1- Autonomia e

/ i (transferencia da
/ matriz)
+

7 +
/ \ d Compra de
\ / fornecedor
nacional e
internacional

2- Integracio

FONTE: a Autora
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6. METODOLOGIA

6.1  Tipo de pesquisa

O estudo utilizard a metodologia de pesquisa descritiva. Este tipo de pesquisa analisa um
fendmeno ou situagdo mediante um estudo realizado em determinado espacgo-tempo. Permite
analisar de forma detalhada uma determinada situacdo/problema ou fato, e relacionar as
variaveis (MARTINS; THEOFILO, 2000). O estudo tem como situacdo problema, identificar
como a gestao das subsidiarias de corpora¢Ges multinacionais no Brasil quanto a autonomia e
integracdo, interfere na aquisi¢do de matérias-primas, componentes sob a otica de Global

Sourcing.

O processo de pesquisa sera quantitativo e com a coleta de dados, sendo analisados por meio
de testes estatisticos. O Survey foi usado para procurar explicar as razbes e as fontes de

eventos, assim como suas caracteristicas e correlagdes.

6.2  Selecdo da amostra

A populacdo da pesquisa sdo as multinacionais estrangeiras com atividades manufatureiras ou
de servico profissional localizadas no Brasil. Para a selecdo da amostra foi considerada a
relacdo das 1.200 maiores subsidiarias de corpora¢cdes multinacionais que atuam no Brasil,
pelo critério de valor de vendas. A base de dados dessas empresas foi obtida através da

Andlise Editorial.

Destas, foram 181 empresas que responderam a pesquisa 0 que representou uma taxa de
resposta em torno de 15%.
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6.3 Coleta de dados

O periodo de coleta aconteceu no ultimo trimestre do ano de 2009. O questionario foi
escolhido por ser um instrumento de coleta de dados associados a métodos positivistas, e
usado comumente em surveys de larga escala (COLLIS; HUSSEY, 2006), e as perguntas
usadas foram fechadas (COLLIS; HUSSEY, 2006; COOPER; SCHINDLER, 2006).

O questionario foi o desenvolvido com base no questionario utilizado no trabalho dos autores
Oliveira JR. e Borini (2009), e ampliado para questdes especificas do tema GS em foco. O
questionario compreende em 37 questdes, agrupadas em cinco dimens@es. As questdes sdo do
tipo escala de Likert, como ela consiste de afirmacdes que expressam atitudes favoraveis ou
desfavoraveis, em relacdo ao objeto de interesse estabelecemos uma escala de 1 (escore

baixo) a 5 (escore alto).

O questionario foi enviado por meio de correio eletronico (e-mail), para as empresas com as
devidas explicacGes sobre 0s objetivos da pesquisa e a forma de preenchimento via eletronica.
No intuito de aumentar o retorno dos respondentes, foram enviadas mensagens, via e-mail de
follow-up, sensibilizando os respondentes potenciais sobre a importancia da participagao e
para as maiores empresas da lista foram realizados contatos telefénicos, reforcando a
relevancia da pesquisa. O questionario foi aplicado a gestores que estdo, diretamente e

indiretamente, relacionados a atividade de gestdo de Global Sourcing nas empresas.

6.4  Perfil das empresas pesquisadas

A amostra é composta predominantemente por empresas de origem européia, compondo a
maioria de 58%, e por empresas de origem americana, com 29%. As da Asia e América

Latina correspondem a respectivamente, 6% e 5%.

Em relacdo ao setor de atuacdo das empresas que compdem a amostra, a grande maioria é do
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setor industrial (77%), enquanto o setor de servicos (21%) e agro negécio (3%) compdem o

restante das empresas.

Figura 11 — Distribuicao das subsidiarias de multinacionais da amostra por

setor produtivo

Agronegocio
3%

Servicos

Inddstria
77%

Fonte: autora com base no resultado da pesquisa

O modo de entrada da subsidiaria no Brasil na grande maioria foi através de processos de
criacdo de nova empresa (Greenfield), 57% das empresas, seguida pela forma de aquisicdo
com 31% e por joint ventures, que representou 11% da amostra das empresas pesquisadas.

Com relagdo ao tamanho das empresas, a grande maioria, ou seja, 41% possuem mais que 500
funcionarios, 36% das empresas tem entre 100 e 500 funcionéarios e o restante das 23%

empresas possuem menos que 100 funcionarios.

6.4.1 Importancia Estratégica

A questdo avalia se a subsidiaria é considerada pela matriz como uma subsidiaria
estrategicamente importante. Conclui-se que as empresas pesquisadas sdo consideradas de
alta importancia estratégica para a matriz.
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Figura 12 — Importéncia estratégica das subsidiarias

89%

5% 6%

Baixa Razoavel Alta

Fonte: autora

6.4.2 Globalmente Competitiva

Nessa questdo, a empresa responde se é competitiva globalmente na area de atuacao.

A grande maioria (73%) respondeu que considera alto o grau de competitividade global.

Figura 13 — Nivel de competitividade global

3%

17%

Baixa Razoavel Alta

Fonte: autora
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6.4.3 Importancia do Fornecedor

Em resposta a questdo sobre a importancia dos fornecedores e parceiros, tanto os brasileiros
guanto mundiais foram considerados de importancia alta, com respectivamente, 75% e 64%.
Esse é um fator chave, pois ratifica a relevancia dos fornecedores pelas subsidiarias
brasileiras. Em relagdo ao ambiente de negocios de sua subsidiaria, aponte qual a importancia

dos fatores abaixo para 0 bom desempenho dos negdécios da sua subsidiaria.

Quadro 11 - Importancia dos fornecedores para o desempenho dos negdcios da

subsidiaria.
Baixa Razoavel Alta
fornecedores e
parceiros brasileiros 6% 18% 75%
fornecedores e
parceiros mundiais 10% 27% 64%

Fonte: a Autora

6.4.5 Regides de comando que sua subsidiaria tem relacdo as funcéo de compras

Com relacdo as regifes de comando da funcdo de compras, claramente, a concentracdo de
respondentes tem o Brasil como regido de comando para atividade de compras, das empresas
participantes da pesquisa. Em segundo lugar, a regido da América Latina. E bom ressaltar que
as empresas responderam mais de uma regiao, sendo o total de respondentes, dai o percentual
superar a totalidade de 100%.



92

Figura 14 - Regibes de comando que a subsidiaria tem relacdo com a funcéo de

compras

B0%%

TO0%%
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50%

a0% -
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1

Brasil America Africa America do Europa Asia
Latina Norte

Fonte: a Autora

6.5  Construcdo das variaveis de pesquisa

Variavel independente (X) é aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel: € fator
determinante, condicdo ou causa de determinado resultado, efeito ou consequéncia, enquanto
a variavel dependente (YY) consiste nos valores (fendbmenos, fatores) a serem explicados ou
descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou afetados pela varidvel
independente; é a algo que foi manipulado pelo fator que aparece, desaparece ou varia a
medida que o investigador introduz ou modifica a varidvel independente; a propriedade ou
fator que é efeito, resultado, consequéncia ou resposta a algo que foi manipulado (variavel
independente). Em uma pesquisa, a varidvel independente € o antecedente e a variavel
dependente e o consequente. Os cientistas fazem predicdes a partir de variaveis
independentes para variaveis dependentes; quando, ao contrario, querem explicar um fato ou
fendbmeno encontrardo — variavel dependente — procuram a causa — variavel independente.
(MARCONI; LAKATQOS, 2005: 140).
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6.5.1 Variaveis dependentes

A primeira variavel dependente do modelo foi a transferéncia das compras da matriz para a
subsidiaria que é composta pela variavel de propriedade (KOTABE; MURRAY 2004;
MONCZKA, 2006), que pode acontecer pela compra de fonte interna, transferéncia da matriz

e/ou de outra subsidiaria ou de fonte externa, através de empresa fornecedora.

A segunda variavel dependente esta relacionada ao aspecto da localizacdo da producdo
(KOTABE; MURRAY 2004; MONCZKA, 2006), e assumidos no estudo como sendo
localizacdo do fornecedor, ja que a premissa é de que a producao esta baseada na localizagdo
da subsidiaria, nesse caso, em territorio nacional. Assim, investiga-se a compra de fornecedor
nacional ou internacionais sendo as questfes relacionadas a condicdo da subsidiaria realizar
um grande nuamero de compras de fornecedores localizados no pais da matriz ou de

fornecedores de outros paises.

6.5.2 Variaveis Independentes

6.5.2.1 Constructo Autonomia

A variavel independente de autonomia foi construida pelas seguintes variaveis
(BIRKINSHAW; HOODE; JONSSON, 1998): responsabilidade de executar importantes
projetos corporativos; desenvolvimento produtos/processos organizacionais em parceria com
fornecedores e que hoje sdo adotados em outras subsidiérias; desenvolvimento de novos
fornecedores e parceiros e realizagdo de compras para matriz e outras subsidiarias.

O Alpha de Cronbach é de 0,652.

6.5.2.1 Constructo Integracdo

A variavel independente integracao foi construida pelas seguintes variaveis (BIRKINSHAW,;
HOODE; JONSSON, 1998): influéncia da matriz nas compras; desenvolvimento e

transferéncia de praticas de compra para matriz e/ou subsidiarias e relacionamento com a
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matriz: forte relacdo de trabalho troca de conhecimento, constante viagem de executivos na
matriz, nimero de expatriados no Brasil.
O Alpha de Cronbach é de 0,725.
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7. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE
CAMPO

7.1 Andlise Descritiva dos Resultados

O objetivo deste capitulo € realizar uma apresentacao descritiva das variaveis que compdem o
modelo proposto. Inicia-se com a descricdo das variaveis independentes, seguida da descri¢do
das variaveis dependentes.

Como a escala tem uma variacdo de cinco pontos, em gue 0 maior grau € maior quanto maior
a pontuacdo, as varidveis sdo apresentadas segundo uma distribuicdo de apenas trés
categorias, para melhor visualizagdo dos resultados: baixa graduacdo para as respostas da

escala 1 e 2; razoavel para a resposta 3; alta para as respostas 4 e 5.

7.1.1 Analises das variaveis do modelo de gestdo

7.1.1.1 Autonomia

O resultado geral, na Gltima coluna, apresenta a média de, 58% das subsidiarias no Brasil com
elevada autonomia. As decisdes mais descentralizadas referem-se as de responsabilidade em
executar importantes projetos corporativos, ocorre em 83%. No desenvolvimento de novos

fornecedores e parceiros a decisao das subsidiarias é alta e ocorre em 88% dos casos.

Por outro lado, dois temas apresentaram menor representatividade no quesito autonomia. A
realizacdo de compras para matriz e outras subsidiarias, registrou o indice de 41% das
respostas como baixa autonomia, 29% das empresas responderam ser razoavel, enquanto 30%
responderam alta autonomia na realizacdo de compras para a matriz ou outras subsidiarias. O

segundo tema que apresentou resposta fraca (35%) foi o desenvolvimento de
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produtos/processos organizacionais em parceria com fornecedores e que hoje sédo adotados em

outras subsidiarias.
A tabela 1 apresenta a frequéncia das distribuicGes para cada componente da variavel.

Tabela 1: Autonomia das subsidiarias estrangeiras no Brasil

Desenvolvimento
produtos/processos
organizacionais em
parceria com Desenvolvimento | Realizagdo de
Responsabilidade de | fornecedores e que hoje | de novos compras para
executar importantes| sdo adotados emoutras | fornecedores e matriz e outras
projetos corporativos| subsidiarias parceiros subsidiarias Autonomia
Baixa 7% 35% 6% 41% 22%
Razoavel 10% 34% 5% 29% 20%
Alta 83% 31% 88% 30% 58%
Mediana 18 55 10 50 33,25
Média 59,33 54,00 55,00 54,67 55,75
Desvio Padrao 62,74 2,16 64,35 8,81 34,51

Fonte: a Autora

7.1.1.2 Integracao

A anélise dos resultados referente as variaveis de integragdo, e exibidos na tabela 2 mostra a
frequéncia das distribuicdes para cada componente da variavel. Agrupadas em trés categorias:
fraca integracdo para os que assinalaram 1 e 2; integragéo relativa para os que assinalaram 3;

forte integracdo para os que marcaram 4 e 5.

Os resultados apresentam que h& uma forte integracdo (67%), com destaque para a forte
confianga da matriz na subsidiaria apontado por 87%, forte troca de conhecimento (85%) e

forte relacdo de trabalho (79%).

Examinando as respostas dadas a componente de influéncia da matriz nas compras, podemos
verificar que ela é forte (41%), embora os percentuais estejam mais diluidos também nas
categorias fraca e razodvel. Enquanto o desenvolvimento e transferéncia de praticas de
compra para matriz e/ou subsidiarias teve como avaliacdo concentrada no quesito regular

(35%) e baixo (34%).
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No relacionamento | No
Desenvolvimento | relacionamento da matrizcoma | relacionamento da
e transferéncia da matrizcoma | No relacionamento sua subsidiaria | matrizcoma sua
de préticas de sua subsidiaria da matrizcomasua | existe constante | subsidiaria existe
Influéncia da| compra para existe forte subsidiaria existe viagem de forte confianga da
matriz nas matriz e/ou relacdo de forte troca de executivos para | matriz na sua
compras subsidiarias trabalho conhecimento matriz subsidiaria Integragio
Baixa 28% 34% 6% 5% 9% 2% 14%
Razoavel 31% 35% 15% 10% 14% 10% 19%
Alta 41% 31% 79% 85% 78% 87% 67%
Mediana 51 57 24 17 22 17 31,3
Média 54,67 55,00 27,67 54,33 53,67 54,33 49,94
Desvio Padréo 8,96 2,83 16,13 59,28 50,55 62,22 33,33

Fonte: a Autora

7.1.2 Analises das variaveis da decisdo estratégica de Compras

7.1.2.1 Compra dentro do sistema corporativo (intrafirma ou transferéncia) ou fora do

sistema corporativo, através de fornecedor (outsourced)

A analise da variavel representativa de transferéncia verificou que as subsidiariam realizam

um grande numero de compras da matriz ou de outras subsidiarias, e a transferéncia

intrafirma na avaliag&o é positiva (45%).
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Tabela 3: Transferéncia — compra de fonte interna (transferéncia)

Sua subsidiéria realiza
um grande numero de
compras da matriz ou de
outras subsidiarias

Baixa 38%
Razoavel 18%
Alta 45%
Mediana 60
Média 53,33
Desvio Padrao 18,57

Fonte: a Autora

7.1.2.2 Fonte externa — localizacao do fornecedor

Examinando as respostas dadas as variaveis de localizacdo do fornecedor, verifica-se que
pouco mais da metade (56%) das empresas realizam grande numero de compras de
fornecedores internacionais, localizados em outros paises. Por sua vez, 28% dos respondentes,

realizam um grande numero de compras de fornecedores localizados no pais da matriz.
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Sua subsidiéria realiza um grande |Sua subsidiaria realiza um Localizagéo

numero de compras de grande numero de compras de Fornecedor

Fornecedores localizados no pais |Fornecedores de outros paises

da matriz
Baixa 47% 25% 36%
Razoavel 25% 19% 22%
Alta 28% 56% 42%
Mediana 46 41 43,5
Média 54,00 54,00 54,00
Desvio Padrao 15,75 26,55 21,15

7.1.3 Quadro Resumo das Variaveis do Modelo Global Sourcing

Fonte: a Autora

Um quadro resumo da avaliacdo das subsidiarias, no que diz respeito aos fatores do modelo

de GS, indica que existe uma alta autonomia das subsidiarias, forte integracdo no

relacionamento com matriz; alta realizagdo compras intrafirma e também de fornecedores

internacionais. Os pontos estdo resumidos no quadro a seguir.

Autonomia

Quadro 12 — Quadro Resumo das Variaveis do Modelo

Alta autonomia da subsidiaria em relagdo a

matriz de uma forma geral

Forte integracéo no relacionamento com

Integracéo matriz

Transferéncia

Fornecedor

internacional

Fonte: a Autora

Forte participacdo de fornecedor

Alta utilizacdo de transferéncia intrafirma
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A relacdo matriz e subsidiaria foi o aspecto melhor avaliado pelos respondentes, suportado
pela forte confianga da matriz na sua subsididria que também se reflete na forte troca de

conhecimento e forte relacéo de trabalho.

A componente de maior destaque da variavel autonomia foi o desenvolvimento de novos
fornecedores e parceiros (88%), o que demonstra o grau de relevancia que representa

desenvolver novas alternativas de fornecimento pela area de compras da subsidiaria.

Num primeiro momento, podemos levar em consideracdo que a matriz desempenha forte
influncia na subsidiaria, e que pela relacdo de confianca existente, a subsidiaria tem
autonomia para tanto realizar projetos como desenvolver novos fornecedores. Porém, a
subsidiaria ndo realiza atividades de compra para a matriz ou para outras subsidiarias, 0 que
pode demonstrar que a integragao acontece no sentido matriz-subsidiaria sem, no entanto sem

o fluxo inverso.

7.2 Andlise das Correlacbes

Neste capitulo, o objetivo € analisar os dados para testar os pressupostos levantados no
decorrer do texto. Serdo empregadas duas técnicas de andlise multivariadas: a correlacdo

linear simples e a regressdo linear multipla.

A correlacdo de Pearson permite verificar como as varidveis independentes estdo
relacionadas entre si e com as variaveis dependentes. O esperado € que exista uma baixa
correlagdo entre as variaveis independentes, evitando o efeito da multicolinearidade, isto é, o
fato de uma variavel entrar no modelo de regressdao ndo pela sua forca para explicar a variavel

dependente, mas em virtude da sua associacdo com outra variavel independente.
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7.2.1 Analise da Correlacédo entre as Variaveis do Modelo de Gestéo

O resultado da correlagdo de Pearson das variaveis independentes esta apresentado na tabela
abaixo. De um aspecto geral, as correlagdes sao fortes e apresentam estatisticamente resultado

significativo, ao nivel de 1%.

Tabela 5 - Correlagédo das Variaveis do Modelo de Gestéo

Autonomia | Integracdo | Transferéncia | Fonte externa | Média | Desvio
Autonomia 1 3,49 0,68
Integracéo 0,391 ** 1 3,4 0,62
Transferéncia 0,216 0,217** 1 3,09 1,23
Fonte externa | 0,379** | 0,235** 0,259** 1 3,36 1,14
**p<0,01 *p < 0,05

Fonte: a Autora

Na tabela 5 acima, a autonomia das subsidiarias apresenta-se correlacionada com a iniciativa
de fonte externa. Assim, quanto mais autbnoma a subsidiaria, maior sua possibilidade em
realizar iniciativas proprias, como atividades de compra independente da matriz assim como
projetos. Isso é refor¢ado pela ndo existéncia de correlacdo entre autonomia e a transferéncia

intrafirma entre matriz-subsidiaria.

Outro resultado que merece destaque € a correlacdo entre a integracdo da matriz com a
subsidiaria para a transferéncia intrafirma e para a fonte externa. Esse ponto pode ser
analisado sob o aspecto de que, quanto maior a integragdo, maior a comunicacao, confianca e
colaboracdo entre os pares de diferentes unidades, maior a possibilidade em gerar maior

transferéncia interfirma.
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Por outro lado, ndo foi possivel determinar pelo modelo empirico, uma vez que o resultado
das regressdes foi insuficiente para determinar a segmentagdo da participacdo dos

fornecedores em nacionais e internacionais.

Sob outro aspecto, esse processo de comunicacdo e confianca pode também ser um ponto
facilitador para maior possibilidade de compra de fonte externa. O que pode estar por tras
dessa percepcdo pelos respondentes seja 0 mesmo aspecto, uma vez que este resultado seja
consequéncia da relagdo de confianga, troca de conhecimento e forte relacionamento de

trabalho, pode influenciar na iniciativa de busca de fonte externa de fornecimento também.

Um outro fator que ndo temos condic¢des de analisar, mas que podemos inferir, refere-se ao
fato que as subsidiarias, assim como a matriz, podem apresentar necessidades diferentes de
itens de compra e que muitas vezes 0 processo de comunicagéo e sinergia contribua para que
essas necessidades sejam supridas de formas distintas, pela combinacao ora de transferéncia e

ora de fonte externa.

7.3 Analise de regressdo multipla

A andlise de regressdo multipla € utilizada com objetivo de explicar os valores para uma
varidvel dependente. No estudo, as variaveis dependentes concentram-se na decisdo
estratégica de compras, podendo ser utilizada transferéncia, ou seja, a compra intrafirma,
através da transferéncia pela matriz ou outras subsidiarias, ou pela denominada fonte externa,
a compra de fornecedor externo a empresa, podendo estar localizado no pais ou fora dele. A
escolha pela andlise de regressdo multipla, a mais amplamente usada e versatil, é aplicavel em
tomadas de decisdes em negocios, onde cada caso relaciona um fator (ou fatores) a um

resultado especifico.

A anélise de regressdo multipla € uma técnica estatistica que pode ser usada para analisar a

relacdo entre uma Unica variavel dependente (critério) e diferentes varidveis independentes
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(preditoras). Fornece um meio de avaliar objetivamente a magnitude e a direcdo (positiva ou
negativa) da relacdo de cada variavel independente (COLLINS, 2006). Duas variaveis sao
ditas correlacionadas se as mudangas em uma variavel sdo associadas com as mudangas na

outra.

Tabela 6 — Modelo de regresséo para desenvolvimento de decisdo estratégica de compras

|Compra da Matriz (transferéncia) |Compra fora/externa |
Constante 1,894 0,692
Autonomia -0,135 0,564**
Integracao 0,496** 0,187
F 4,633 15,229
R 0,041 0,143

** < 0,01
Fonte: a Autora

Quadro 13 — Resumo dos pressupostos sobre decisdo estratégica de compras

Decisdo estratégica de compras — Autonomia Resultado

H1la Quanto maior a autonomia da subsidiaria, maior a possibilidade | N&o confirmado
de compra de fonte interna, isto €, da subsidiaria receber
compras realizadas pela matriz e/ou outras subsidiarias e

transferidas para a subsidiaria (transferéncia intrafirma).

H1b Quanto maior o grau de autonomia da subsididria, maior a Confirmado
compra oriunda de fonte externa, ou seja, de fornecedores

localizados tanto no mercado local como internacional
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Decisao estrategica de compras - Integracao Resultado
H2a Quanto maior o grau de integracdo da subsididria, maior a
possibilidade da compra de fonte interna, da subsidiaria receber Confirmado

compras realizadas pela da matriz e/ou de outras subsidiérias

(transferéncia intrafirma).

H2b Quanto maior o grau de integracdo da subsidiria, menor a
possibilidade da realizacdo das compras de fonte externa, de
fornecedores localizados tanto no mercado local como

internacional.

Néao confirmado

Fonte: a Autora
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8. CONCLUSAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar algumas conclusdes sobre os principais resultados

do estudo, bem como as contribuigdes, suas limitacdes e propostas para pesquisas futuras.

8.1 Consideragdes Finais

Em alinhamento com os estudos mais recentes da area, o presente trabalho buscou
compreender 0s aspectos e varidveis que impactam na forma como as subsidiarias brasileiras

de multinacionais atuam na decisao estratégica de compras relacionadas no Global Sourcing.

Certamente hd muitas facetas relacionadas a teoria de Global Sourcing e sdo muitas as
relagcbes existentes no seu fluxo, tanto internas quanto externas. O foco escolhido foi em
analisar os aspectos de relacionamento de gestdo entre matriz e subsidiaria e, optou-se por

concentrar em dois aspectos, autonomia e integracao.

O direcionamento da escolha desses aspectos teve como base a pesquisa na literatura que até
onde temos conhecimento, tem concluido que as empresas que operam globalmente tém
redefinido sua producdo e estratégia de marketing, porém elas mais ou menos falharam em
fazé-lo no que diz respeito a estratégia e atividade de Sourcing (KOTABE; MURRAY, 2004;
TRENT; MONCZKA, 2002).

Conforme apresentado no inicio deste trabalho, a atividade de compras tem papel relevante no
valor nas corporacfes. Em geral, a representatividade do valor que € gerado pelo processo de
compras responde por mais da metade do valor do faturamento da empresa, como é o caso da
industria automotiva, quimica, de bebidas e alimentos, para citar algumas (CAPS
RESEARCH, 2009). Essa magnitude € pano de fundo para que estudos relacionados a Global
Sourcing estejam em destaque dentro da cadeia de valor das empresas.
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Varios estudos relacionados a gestdo estratégica de empresas internacionalizadas, e
especialmente os relacionados a gestdo das subsididrias, por autores brasileiros, como
Oliveira, JR. (et al. 2009), FLEURY, FLEURY; (2007), Borini (2009), entre outros, tém se

dedicado ao assunto dando relevancia para o tema no cenario académico.

O modelo proposto abordou a importancia das diretrizes estratégicas na relacdo da matriz com
as subsidiarias (autonomia e integracao) e a decisdo estratégica de compras sob 0s aspectos de

propriedade (intrafirma e externa) e de localizagéo do fornecedor (nacional ou internacional).

O resultado obtido comprova alguns dos pressupostos elaborados para o modelo de
abordagem. A figura 15 apresenta a adequacdo do modelo proposto para os resultados

encontrados.

Figura 15 — modelo de abordagem de Global Sourcing nas subsidiarias

brasileiras de multinacionais.

Variaveis Independentes Variaveis dependentes
Relacdo matriz- subsidiarias Decisdo Estratégica de
Compra

Compra de fonte
H2a+ interna
(transferéncia da

\ f matriz)
/

/ H1b+

/ Compra de

/ fornecedor

/ nacional e
internacional

1- Autonomia

2-Integracao

Fonte: a Autora



107

Importante apresentar o perfil das empresas pesquisadas, competitivas globalmente na area de
atuacgéo; consideram extremamente importante a relagdo com os fornecedores e parceiros
brasileiros e mundiais, e tem como regido de comando o Brasil e os paises da América Latina,

seguida de América do Norte, Europa, Asia e por Gltima regido da Africa.

O estudo conclui que as subsidiarias gozam de autonomia para desenvolver fornecedores
tanto no mercado local quanto internacional. Atendendo a uma demanda de mercado
dindmica, a pesquisa mostra que as empresas estdo buscando a eficiéncia global com
responsividade local. Realizam grande nimero de compras de fornecedores internacionais, ao

mesmo tempo em que, também recebem transferéncia das compras realizadas pela matriz.

Assim, o destaque principal do estudo confirma que as subsidiarias aqui localizadas, tém
como ponto chave a transferéncia de competéncias para as subsidiarias, e através de um
processo de aprendizagem e autonomia, desempenham elas proprias as atividades também

dominadas pela matriz no Global Sourcing.

A andlise do resultado do modelo, de uma forma geral, apresenta evidéncias de que a
estrutura de modelo organizacional estd mais delineada para o de coordenacdo (ARNOLD,
1999), que apresenta como caracteristicas 0 uso da economia de escala, onde economias de
escala referem-se a obtencdo de menores custos unitarios pelo aumento poder de mercado

através de volume e padronizacédo de categorias.

Ao invés de uma forte hierarquia, busca-se a cooperacdo entre as unidades de negocios.
Diferente de um controle rigido sobre as atividades da subsidiaria, a integracdo permite um

alinhamento estratégico entre as necessidades da subsidiaria e as diretrizes da matriz.

Para isso, as subsidiarias entendem a importancia e praticam atraves de intensa comunicacao,
troca de conhecimento, resultando na resposta mais alta da pesquisa, a de forte confianca da

matriz na subsidiaria.

Como as subsidiarias ndo podem mais competir como uma colecdo de subsidiarias

nacionalmente independentes, pelo aumento da competicdo baseada na habilidade da firma
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para integrar as atividades das subsidiarias atraves da localizagdo geografica (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1989; KOTABE; MURRAY, 2004; NOHRIA; GHOSHAL, 1997; PORTER,
1986). Nesse contexto, para atingir eficiéncia global, a reponsividade local e aprendizado

global sdo competéncias vitais para a competitividade segundo Barlett et al. (2004).

Autonomia para compra de fornecedor nacional ou internacional
A hipétese validada pelo modelo de forma empirica, estabelece que quanto maior o grau de
autonomia da subsidiaria, maior a compra oriunda de fonte externa, ou seja, de fornecedores

localizados tanto no mercado local como internacional.

O perfil das empresas da amostra indica que 89% das subsididrias sdo consideradas
estrategicamente importantes para a matriz, e reflete o reconhecimento que essas empresas
possuem e conseqientemente, embasam o alto grau de autonomia e independéncia nos
processos de decisdo. Isso reflete tanto nos aspectos com indices superiores a 80%, para o (i)
desenvolvimento de novos fornecedores e parceiros e (ii) responsabilidade em executar

importantes projetos corporativos.

Em contrapartida, o fluxo de desenvolvimento e conhecimento gerado nas subsidiarias, pela
maior autonomia, nao € replicado para a matriz e outras unidades. Como podemos observar
nas questdes referentes a (i) realizacdo de compra para matriz e outras subsidiarias, e (ii)
desenvolvimento de produtos/processos organizacionais em parceria com fornecedores e que

hoje sdo adotados em outras subsidiarias, ambas com retorno na baixa graduacao.

Integracdo para transferéncia

A transferéncia de compras interfirma foi validado pelas variaveis do aspecto de integracdo. A
transferéncia é explicada pelo forte relacionamento existente através de constantes visitas de
executivos e troca de conhecimento. S&o fundamentais para o processo de integragéo, a
comunicacéo e socializacdo (NOHRIA; GHOSHAL, 1997). Podemos supor que as empresas
da amostra ndo sd@o empresas iniciantes no ciclo de vida, ja que a integracdo € considerada a
ultima fase do processo de globalizacdo movimento envolve uma Gnica organizacdo global
integrada (Malnight, 1992). Como as subsidiérias ja teriam aumentado sua experiéncia e

competéncias, com trocas entre as unidades expandidas, a oportunidade emerge para integrar
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unidades de operacdo espalhadas pelo mundo fortalecendo ndo somente as operacOes

internacionais, mas também as domeésticas.

8.2 Contribuigdes do Estudo

A validacdo de algumas das hipéteses, do ponto de vista da decisdo estratégica de compras,
contribui para os estudos sobre Global Sourcing, respaldada pelo arcabouco teérico do tema.
Os resultados mostraram que a autonomia e integracdo na relacdo matriz-subsidiarias sao

fatores essenciais na decisdo estratégica de compras das empresas.

A pesquisa envolvendo 181 empresas trouxe um panorama geral sobre esse tema com
amplitude e profundidade através da originalidade da iniciativa. O referencial tedrico
vinculando aspectos importantes do processo de aquisicdo de bens e itens, relacionado com a

gestdo das empresas remonta a complexa relacdo entre diferentes unidades.

O estudo também trouxe o entendimento que para atuar globalmente na area de compras,
através do GS, o ponto relevante para empresas € elas adaptarem as suas estruturas
organizacionais e governanga numa organizacdo cada vez mais complexa. Da mesma forma,
novas competéncias sdo demandadas para que a fluidez dos processos contribua para o

sucesso das empresas.

Também comprovamos que aspectos menos ligados a estruturacdo e mais voltados a
relacionamento, sdo os diferenciais que vem contribuindo para o modelo transnacional, de

rede diferenciada.

8.3 Limitacdes do Estudo e Sugestbes para Futuras Pesquisas

Este altimo capitulo identifica as limitagbes do estudo e propde sugestdes para futuras
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pesquisas. As limitagdes do estudo referem-se tanto a escolha das variaveis para a composicao

do modelo de abordagem do Global Sourcing quanto ao método de investigacdo utilizado.

As variaveis do modelo foram restritas a apenas duas e ampliar o tema, traria uma abordagem
mais completa, pela inclusdo das variaveis de diretrizes estratégicas da matriz como
orientacdo empreendedora, gestdo da subsidiaria sob o aspecto de iniciativa propria e a gestdo
da relacdo da subsidiaria com o ambiente externo, pela inclusdo do contexto competitivo e

rede externa.

No campo especifico da orientacdo empreendedora, traria para analise da empresa novas
oportunidades de negdcios e estaria relacionada a questfes de credibilidade e liberdade para a
tomada de decisdes de risco (BIRKINSHAW, 1997). Com relacéo as iniciativas, poderiam ser
investigadas as globais, externas (mercado) e internas das subsidiarias (BIRKINSHAW,
1997).

Outra variavel sugerida, de contexto competitivo, tem como proposta a analise do conceito do
que Porter (1990) denomina “diamante da vantagem nacional” e seus atributos: condicGes dos
fatores da posicdo do pais, condicdes da demanda, estrutura e rivalidade das empresas e
setores correlatos e de apoio no pais. O conceito aborda os beneficios auferidos pelas
empresas de base doméstica quando as empresas tém fornecedores que sdo competidores
globais, e que podem trazer as inovacOes do exterior para serem implementadas nas empresas
do pais. Da mesma forma, o fator de competitividade dos fornecedores internos, que reflete

em vantagens oferecidas as empresas.

Uma limitacdo do estudo refere-se a falta de varidveis de controle, como por exemplo,
relacionadas a maturidade, ciclo de vida das empresas e também uma maior profundidade nas

analises estatisticas, que poderiam trazer analise mais completas.
Outro aspecto € o método survey que foi adequado dentro do objetivo do estudo, mas que
dentro das limitacGes da pesquisa ndo € possivel aprofundar alguns aspectos, em especial,

quanto as questdes e por vezes, pode tornar-se muito generalizado.

Assim, podemos identificar para estudos futuros, a analise do aspecto de localizacdo dos
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fornecedores. Um estudo direcionado para fornecedores oriundos de regides emergentes, tais
como os paises do oriente, considerados de baixo custo operacional e que vem ganhando

destaque no competitivo contexto das empresas multinacionais.

Adicionalmente, outra sugestdo seria 0 aprofundamento das proprias questes envolvidas
neste trabalho, com estudos de casos, onde possa ser exploradas outros pontos, tais como as
redes de negdcios, estrutura organizacionais, entre outros. Certamente trariam contribuicfes
aos estudos relacionados a gestdo estratégica de empresas internacionalizadas e
especialmente os relacionados a gestdo das subsidiarias, tema explorado por autores
brasileiros, com destaque para Oliveira, JR. et al (2009) , Fleury, Fleury (2007), Borini (2009)

que tém se dedicado ao assunto e dado relevancia para o tema no cenario académico.
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Anexo |

Carta para empresas

Multinacionais Estrangeiras no Brasil

O objetivo desta pesquisa € compreender as mudangas nos papéis e responsabilidades das
subsidiarias de empresas multinacionais no Brasil.

Esta pesquisa esta sendo coordenada no Brasil pelo programa de Mestrado e Doutorado em
Administracdo da FEA/USP e pelo programa de Mestrado em Gestdo Internacional da
ESPM/SP.

Este questionario esta sendo enviado para uma ampla amostra de subsidiarias de empresas
multinacionais no Brasil.

Os participantes receberdo um relatério personalizado da situacdo de sua subsidiaria e serdo
convidados para um workshop exclusivo para as empresas que responderam a pesquisa em
que sera entregue um relatorio geral da pesquisa.

Todos os dados serdo tratados de maneira estritamente confidencial. Para tanto os resultados
da pesquisa serdo apresentados somente de forma agregada.

Nos ficariamos muito agradecidos se vocé pudesse dedicar alguns minutos para responder
este questionario sobre as operagdes de sua subsidiria.

Antecipadamente obrigado por sua atengao.

Coordenadores da pesquisa:
Prof. Dr. Moacir de Miranda Oliveira Junior

Mestrado e Doutorado em Administracdo da FEA/USP

Prof. Dr. Felipe Mendes Borini

Mestrado em Gestao Internacional da ESPM/SP



Anexo Il - Questionario

Variaveis Independentes

AUTONOMIA

Em relacdo a atuacdo de sua subsidiaria
Discordo Concordo
Totalmente ~ Totalmente
Nos Gltimos anos, a sua subsidiaria ganhou a 1 12| 3 4 5
responsabilidade de executar importantes
projetos corporativos

Essa questdo diz a respeito dos processos de inovagdo de sua subsidiéria
Nos Gltimos anos sua subsidiaria

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

desenvolveu produtos/processos organizacionais 1 2 3 4 5
em parceria com FORNECEDORES e que hoje séo
adotados em outras subsidiarias

Sua subsidiéria tem total autonomia para

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

desenvolver novos fornecedores e parceiros 1 2 3 4 5
realizar compras para a matriz e outras subsidiarias | 1 2 3 4 5
INTEGRACAO

A matriz corporativa exerce forte influéncia nas atividades de

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
| Compras |1 2] 3] 4] 5 |

Sua subsidiaria ja desenvolveu e transferiu varias praticas de para a matriz

e/ou outras subsidiarias

127
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Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
| Compras |1 ]2 3] 4] 5 |
No relacionamento da matriz com a sua subsidiaria existe
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
1. forte relacdo de trabalho 1 2 3 4 5
2. forte troca de conhecimento 1 2 3 4 5
3. constante viagem de executivos para matriz 1 2 3 4 5
4. forte confianca da matriz na sua subsidiaria 1 2 3 4 5
VARIAVEIS DEPENDENTES
Sua subsidiaria realiza um grande numero de compras
Discordo Concordo
Totalmente  Totalmente
da matriz ou de outras subsidiarias 1 2 3 4 5
de Fornecedores localizados no pais da matriz 1 2 3 4 5
de Fornecedores de outros paises 1 2 3 4 5
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Anexo 111



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

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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