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SINOPSE

primeira parte deste trabalho apresenta
uma proposta metodoldgica para analise
dos impactos das atividades das empresas
multinacionais No processo de reestrutu-
racao da industria. A hipotese aqui defendida é
que as empresas multinacionais exploram vanta-
gens sobre as firmas domeésticas, alterando os pa-
drdes de competicdo dentro da indudstria e, dessa
maneira, provocam transformacdes na estrutura,
conduta e peformance do Mmercado. As vantagens das
empresas multinacionais originame-se da posse de
ativos, tangiveis e intangiveis, de caracteristicas
locacionais dessas firmas, e também de sua capaci-
dade de internalizar ou Nndo o mercado — vantagens
de natureza transacional. A segunda parte do traba-
Iho estuda o caso das atividades das empresas mul-
tinacionais na reestruturacao da industria de lati-
cinios, noscinco primeiros anos dadécadade 90.

O CONTEUDO DESTE TRABALHO E DA INTEIRAE EXCLUSIVA RESPONSABILIDADE DE SEU AUTOR,
CUJAS OPINIOES AQUI EMITIDAS NAO EXPRIMEM, NECESSARIAMENTE, O PONTO DE VISTA DO
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO EORCAMENTO.
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1 INTRODUCAO

A natureza transacional das empresas multina-
cionais (em) e as vantagens competitivas dai de-
correntes tornaram esse tipo de empresa um obje-
to de estudo na literatura internacional. Seu tra-
tamento como uma unidade de analise ganha
maior relevancia quando incluida no contexto in-
ternacional de reestruturacado industrial. A partir
do final dos anos 60, inicia-se um processo de
mudanca gradual nas estratégias internacionais
dessas empresas que culmina com a globalizacao
da producao nos anos 90. Durante esse periodo,
para fazer frente a crise gerada pela saturacao
dos mercados nos paises desenvolvidos, as =m
adotaram novas tecnologias de produtos e proces-
sos, alem de novas técnicas gerenciais e estratégi-
as de competicado nos mercados. A reestruturacao
em nivel da firma multinacional € também acom-
panhada por um processo de relocalizacado espa-
cial em direcao as regides onde suas vantagens
potenciais sao maiores, alem de uma concentra-
cao naquelas atividades consideradas como cen-
tro da sua competéncia. Nesse sentido, as empre-
sas multinacionais diversificaram sua producao,
e espe-cializaram-se em atividades vinculadas a
sua base tecnoldogica.

O processo de reestruturacao industrial em es-
cala mundial e seu impacto sobre a indudstria no
Brasil tem sido motivo de estudos, principalmen-
te nos ultimos anos, quando a abertura comercial
e a integracao regional promoveram profundas
mudancas na indudstria brasileira. No entanto,
existe uma lacuna Nno tratamento Mmicroecondémi-
co dos impactos dos investimentos diretos exter-
Nos das empresas multinacionais sobre a reestru-
turacao industrial brasileira, que desde a década

Este trabalho constitui-se em parte da dissertacao de
mestrado do autor apresentada junNnto ao cepEPLAR — UEMG,
em junhode 1996.




8 IMPACTOS DAS MULTINACIONAIS NAREESTRUTURACAO DA INDUSTRIAL ...

de 70 tem recebido um grande volume desses in-
vestimentos.

O objetivo deste trabalho é propor uma metodo-
logia para analise desses impactos e nossa hipote-
se € ade que as caracteristicas distintas das em dao
origem a suas vantagens potenciais sobre as fir-
mas domeésticas Nno processo de competicdo. Essas
vantagens sao os elementos centrais para a for-
malizacdo de uma estrutura analitica sobre os de-
terminantes e os impactos das atividades das =em.
O modelo proposto tem como base os trabalhos
publicados por Dunning (1988, 1991, 1993). A
primeira parte do estudo formaliza o modelo teo-
rico e apresenta as principais mudancas nas es-
tratégias das em No periodo pos-guerra até os anos
90. A segunda parte faz um estudo de caso sobre a
atuacdo das =em nNna reestruturacdo do complexo
lacteo brasileiro nos cinco primeiros anos da dé-
cadade 90.
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PARTE |

O MODELO TEORICO

2 OSDETERMINANTES DA PRODUCAO
EXTERNAE
DOMESTICA DAS EMPRESAS
MULTINACIONAIS

Segundo Dunning (1993), variaveis como estru-
tura de mercado, custos de transacao e estratéegia
gerencial das firmas tornam-se determinantes im-
portantes das atividades internacionais. As firmas
diferem na capacidade inovadora, no comporta-
mento em relacdo ao risco e incerteza do mercado,
Nna capacidade de gerenciamento e nas respostas es-
tratégicas a cada variavel de mercado enfrentada.

A capacidade de uma firma ofertar para um
mercado domeéstico ou para um mercado externo
depende da posse ou de sua habilidade para adqui-
rir determinados assets' nao disponiveis ou disponi-
veis em termos desfavoraveis a outras empresas.
Esses assts ou dotagdes sdo chamados de ownership-specific
asset porque sao especificos de cada firma. Firmas
mais eficientes e iNnovadoras Nno sentido schumpteriano
possuerm maior capacidade de acumular esse tipo
de patrimoénio (ou acumular mais eficientemente
visavis outras firmas), e dao origem as chamadas
owner ship-specific advantages ou vantagens.

Quando o patrimodnio ou dotacdo da firma de-
corre de uma localizacao particular, € chamado de
location-specific asset e da origem as vantagens L para fir-
mas com capacidade de apropriar as vantagens
oriundas da posse desse patrimodnio. As vanta-
gens L incluem Nndo somente dotacgdes do tipo ricardia-

*  Assels s&0 recursos capazes de gerar uma renda futura. In-
cluem Nnao somente o patrimonio tangivel da firma (do-
tacao natural, recursos humanos e capital), mas tambeéem
O patrimonio ou capacidade intangivel (tecnologia, in-
formacao gerencial e de mercado, habilidade empresari-
al, sistema organizacional, acesso a mercados de produ-
tos intermediarios, etc.).
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na, mas também dotacdes legais, politicas e institu-
cionais das firmas. A apropriacao das vantagens
locacionais de um pais depende de diversas carac-
teristicas das firmas porque estao relacionadas
com O patrimonio ou dotacdo O que cada firma
possui.

Em alguns tipos de comeércio, por exemplo, é su-
ficiente para as firmas do pais exportador ter so-
mente vantagens L sobre as do pais importador
(vantagensricardianas ou do tipo H — 0 — S). Outros tipos
de comeércio envolvem a capacidade inovadora do
tipo shumpteriana, que é baseada sobre as vantagens O
das firmas exportadoras.

A presenca de imperfeicoes de mercado conduz
a firma a perseguir diferentes estratégias para
explorar o seu patrimonio O e L. Essas imperfei-
cOes sao classificadas por Dunning e Rugman
(1985) como estruturais ou transacionais. As falhas estrutu-
rais resultam da presenca de barreiras a entrada,
e as do tipo transacional estao relacionadas a in-
capacidade do mercado em organizar a transacao
a um custo mais bai>xo que a hierarquia ou a coo-
peracao.

Segundo aqueles autores, ha trés razdes para as
Ffalhas transacionais: i) os compradores e vendedo-
res nao dispdem de informacdes completas ou cer-
tas sobre o resultado das transacoes realizadas e,
portanto, estao sujeitos a racionalidade limitada e
oportunismo; ii) o mercado Nnao consegue contabili-
zar exante os custos e beneficios que sao criados como
resultado de uma transacao particular; e iii) ha fa-
Ihas que surgem quando a demanda por um produ-
to particular é infinitamente elastica — nesse caso
as firmas produtoras seriam insuficientemente
grandes para capturar as economias de escala, es-
copo edediversificacdo geografica.

Devido a essas deficiéncias do mercado, as fir-
mas possuem vantagens em internalizar o mer-
cado, chamadas de internalization advantages ou vantagens I.
Como as firmas buscam o maximo de renda eco-
Nnomicado patrimodnio O que possuem, seu objetivo
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€ maximizar o beneficio liquido de produzir na
hierarquiaou transacionar via mercado.

A forma da producao internacional depende da
configuracao do patrimonio O da firma e das van-
tagens L do pais, bem como do grau segundo o qual
as firmas percebem que, ao invés do mercado,
possuem vantagens | ligguidas em organizar esses
patrimonios Oel (potencial) dentro da hierarquia.
Dadas essas variaveis, a producao internacional
também dependeria das opc¢gdes estratégicas aber-
tas as firmas e sua avaliacdo das consequUuéncias
dessas opcoes.

Em resumo, aestrutura da producao externa da
Ffirma depende da satisfacdo de quatro condicdes:
i) do grau que a firma possui e sustenta sua van-
tagem O visavis Firmas de outras nacionalidades em
um mercado particular; ii) do grau no qual a em-
presa percebe que é de seu interesse produzir com
sua dotacao 0, ao inves de vender, via mercado, ou
dar o direito de uso (licensing) para firmas estrangei-
ras, as chamadas vantagens |; iii) dograu que o in-
teresse global da empresa € atingido, criando ou
utilizando seu patrimonio O em um local externo,
avantagem L; e iv) do grau pelo qual a firma acre-
dita que a producao externa € consistente com sua
estratégia gerencial de longo prazo, dada a confi-
guracao da ownership, location and internalization (o) advantages da Fir-
ma.

A formalizacdo da proposta metodoldgica feita
por Dunning (1993) para caracterizar os deter-
minantes da producao internacional iNncorpora a
estratégia de acado e reacao das firmas dentro do
paradigma eclético da producao internacional. Es
tratégia € definida como a mudanca na conduta das
Ffirmas designadas a avancar nos objetivos de
longo prazo, com especial atencdo as provaveis
reacoes de outras firmas em resposta aquela mu-
danca.

Ha duas espécies de mudancas estratégicas. A
primeira, chamada de mudanca estratéegica inici-
al ou autdonoma, esta relacionada ao caminho per-
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corrido pela firma para realizar seus objetivos de
longo prazo, dada sua configuracao particular das
vantagens oLi. A segunda € uma mudanca na es-
tratégia ocasionada por alteracdes naquela confi-
guracao, chamada de mudanca estratéegica indu-
zida. Formalmente:

0= f(OLliy, Sirs St tr EXNova.t) (D]
O. = ownership advantagesda Firma no tempo t;

S.: = Mmudanca estrategica da firma no periodo t-1
relacionadacom sua vantagem O.

S = Mudanca estratégica da firma no tempo t-
l...trelacionadacom sua vantagem O;
ExNori. + = Mudanca no valor de alguma variavel

exogena ou endogena nao-estratégica relacionada
com a vantagem O da firma ocorrida no tempo t-1...
t.

O é funcado da configuracao das vantagens oui da
firma no passado, das mudancas estratégicas re-
lacionadas a vantagem O especifica e das mudan-
cas no valor de alguma variavel exdégena ou endo-
gena nao-estratégica.

L= f (OLls, Sitas Ser v EXNLat) 2
L_. = location advantagesda fFirma;

S mudanca estratégica da firma no tempo t-1
relacionadacom sua vantageml;

Sk Mudanca estratéegica da firma no tempo t-1...
t relacionadacom sua vantagemlL;

ExNe = Mudanca em alguma variavel exdgena ou
enddgena nao-estratégica que afeta a vantagem L
da firmano tempot-l...t.

A vantagem locacional especifica da firma no
periodo t erm um dado pais (L)) € uma funcado da
configuracdao oL Nno tempo t-1, das mudancas nas
vantagens locacionais dos paises que sao afetadas
por mudancas no valor de variaveis nao-
estratéegicas, e das mudancas na estratéegia autd-
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Nnomade uma firma, as quais podem afetar sua lo-
calizacéao.

li=f (OLla, Seas Sea.ty BXNiat) 3
I, = internalization advantagesda firma;

Sue S .= mudanca estratéegica da firma relacio-
Nnada com sua vantagem l;

ExNie. « = Mudanca em uma variavel exogena ou
enddgena nao-estratégica que afeta a vantagem |
da firma.

A vantagem da firmaem internalizar ou Nnao as
transacdes do mercado no periodot (I.) depende da
sua configuracao oL No periodo anterior, das Mmu-
dancas na estratégia da firma que pode afetar sua
vantagem 1, bem como mudancas Nnao-
estratéegicas da firma.

Combinando as equacdes 1 a 3, temos:
o’ = f (oL 11, Soves, Soues. v EXN* oL 1) (4)

"z todas as firmas.

Entao:

irt = f (oL, GY) ©)

1P = producédo internacional;

o1 = ownership, location and internalization advantages;

G =metadas firmas.

A producao externa da firma pode mudar devi-
do a mudancas na sua configuracao o1 (ocasio-
Nnadas por fatores exogenos a firma),ou porque a
firma persegue uma estratéegia diferente, direcio-
Nnada diretamente a mudancas na sua configura-
cao oLi. A producdo internacional no periodo t re-
presenta a totalidade das respostas estratégicas
das firmas a configuracao oL Nno periodo anterior
e as mudancas (nessa configuracao) causadas por
alteracdées NoOo Meio externo e variaveis nao-

estratégicas endogenas.
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SOSIMPACTOSDASATIVIDADES DAS
ENMPRESAS MULTINACIONAIS

Os impactos das atividades da sem Nos paises
onde atua depende de caracteristicas especificas
relacionados a firma, a industria e ao pais de ori-
gem e de destino dos seus investimentos. Existem
dois elementos importantes na analise desse ime-
pacto. O primeiro € a comparacao entre a conduta
e a performance da em com a da firma uninacional do-
meéestica. O segundo € o efeito das diferentes for-
mas de engajamento externo da sem, uma vez que
esta pode optar entre: i) exportar ou importar
produtos; i1i) contratar firmas estrangeiras para
produzir o que pode ser exportado ou importado;
ou iii) engajar-se na producao externa.

Os impactos relacionados com as vantagens O das
EM SUrgem porque o patrimonio possuido e organi-
zado pela em sado diferentes daqueles das firmas
unNninacionais competidoras locais. O patrimodnio
acumulado pela emem seu processo de crescimento
depende do estagio de desenvolvimento e industria-
lizacdo do seu pais de origem. A hipdtese basica,
Nnesse caso, € que os distintos impactos nos paises
onde atuam suas fTiliais refletem a natureza e a ex-
tenNsao desses patrimonios. Esses impactos tam-
bém dependem do estagio de desenvolvimento do
pais de destino dos investimentos das em. As vanta-
gens das em surgem do patrimonio especifico pro-
priamente dito e também das vantagens de minimi-
zacao dos custos de transacao.

Quanto mais diversificadas e amplas as vanta-
gens O possuidas pela emem relacdo a seus compe-
tidores nacionais, tanto maior o nuamero de paises
onde a emopera e, quanto mais diversificada for a
empresa, maior o impacto sobre o pais de destino
de seus investimentos diretos. Algumas vanta-
gens O das em surgem da posse de um patrimodnio
iNntangivel, outras surgem da habilidade de a fir-
ma coordenar um conjunto de patrimonios inter-
relacionados de forma mais eficiente. Essa habi-
lidade reflete essencialmente as oportunidades de
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iNnvestimentos das firmas e a habilidade de inter-
Nnalizar o mercado e/ou coordenar seus patrimao-
Nios e competéncias melhor do que formas orga-
Nnizacionais alternativas como joint ventures e licensing.

Com relacdo as vantagens locacionais, a pro-
pensao ao investimento direto da em em um dado
local é influenciada pela dotacao de fatores, pela
amplitude de mercado naquele mesmo local em
relacdo aos outros, berm como a extensao pela qual
O sistema econdmico e as politicas do respectivo
governo viabilizam a exploracado de suas vanta-
gens Ode forma mais lucrativa, visavisoutros locais.

Para o paradigma eclético, a firma de um pais A
iNnvestiria para produzir no pais B somente se per-
ceber que possui vantagens O para proceder desta
forma e se as vantagens L apropriadas no pais B,
berm como as vantagens em internalizar o merca-
do — vantagem | — entre o pais A e B favorecerem o
iNnvestimento direto. As variaveis exogenas que
afetam essa decisdo é a configuracao Environment, System,
Palicies (esPr), dos paises A e B.

Environment compreende os recursos e capacidades
de um pais, os quais incluem a amplitude das eco-
Nnomias de aglomeracao e a habilidade das empre-
sas em se apropriarem dessas economias. Ssem € o
mecanismo macro-organizacional no qual a alo-
cacado desses recursos € decidida. Pdicy s&do as politi-
cas de governo que influenciam em nivel macro e
micro a economia do pais. Esses trés elementos
sao claramente interligados.

A atividade da em Nno pais afetaria tambéem o fa-
tor L da firma do pais receptor de investimento di-
reto, por meio de alteracdes na competitividade de
sua industria e nas agdes dos governos nacionais.
O investimento direto da em afeta tanto as confi-
guracoes oL das firmas domeésticas e estrangei-
ras, como a configuracao esrp dos paises hospedei-
ros e, portanto, afetam a trajetoria de desenvol-
vimento desses paises.
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Mesmo quando as em possuem vantagens O espe-
cificas semelhantes e encaram caracteristicas L
especificas dos paises também semelhantes, suas
atividades podem ter diferentes impactos sobre os
paises onde atuam, devido as distintas formas de
organizacaéo e controle do uso de seus patrimoni-
os. Essas diferencas se originam nas diversifica-
das capacidades das firmas internalizarem o
mercado. Nos mercados imperfeitos, as opcdes de
como servir cada um variam de acordo com o
graude incertezaeriscodas firmas.

QUADRO1
Estrutura Analiticados lmpactos das Empresas
Multinacionais

Ot ..... Otn
Economias de common governan-
ce; Mmaiores oportunida-
des para ganhar rendas
econdmicas.

Lt2 ..... L tn
Upgrading/downgrading das capaci-
dades dos paises hospe-
deiros; maior eficiéncia
Nna alocacao de recursos.

lt2 ... I tn
Eficiéncia hierarquica
melhorada em organizar Lt
O comeércio e o mercado

entre fronteiras. n
Ot2 ..... Otn

Melhoria na eficiéncia

das firmas domeésticas

ou Tfinanciamento dis- It

criminatorio as firmas n

domeésticas.

Lt2 ..... L tn
Taxas de incentivos au-
mentadas ou reduzidas,
impostas sobre iIinvesti-
dores externos.

lt2 ..... I tn
Relaxamento do contro-
le sobre os 1be; melhora-
mento da infra-estrutura
dos baises hosnedeiros:
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Fonte: Dunning (I993,p. 74).
Obs.:1ibe— Investimentos Diretos Externos.

A hipotese sobre os impactos das vantagens | da
multinacional € que quanto maior for o diferenci-
al de custos de transacdes das modalidades alter-
Nnativas de mercado ou acordos cooperativos e a
hierarquia multinacional, maior é€ o impacto do
iNnvestimento direto sobre o desenvolvimento da
economiado pais receptor. A propensaodasesmem
internalizar o mercado variam também de acordo
com o estagio de desenvolvimento dos paises. Em
paises onde as firmas nacionais alcancaram uma
posicdo de destaque Nno mercado e onde o diferen-
cial das vantagens O das em € menor, os riscos de
iNnvestimento aumentam os custos de transacao
para as em e 0os acordos interfirmas viabilizam-se
com Mmaior frequUénciaque em outros casos.

Podemos resumir as consideracdes dos para-
grafos anteriores, e ilustrar a interacao entre os
impactos das atividades das sem e O desenvolvi-
mento econdmico de um pais no quadro 1. De
acordo com esse quadro os possiveis impactos das
atividades das em sobre os paises receptores de
iNnvestimento direto podem ser induzidos ou pelas
decisdes de investimentos direto das em, Ou entao
por fatores nao-relacionados com os investimen-
tos diretos externos dessas firmas.

4 OUSOESTRATEGICO  DAS VANTAGENS
POTENCIAIS
DAS EMPRESAS MULTINACIONAIS

Nos capitulos anteriores, formalizou-se uma es-
trutura de analise sobre os determinantes e os
impactos das atividades das em. Este capitulo ilus-
tra como as em podem utilizar estrategicamente
suas vantagens potenciais Nno processo de compe-
ticdo nNnos paises onde atuam. A hipotese aqui de-
fendida € que a presenca da em em um pais altera
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os padrodes e a intensidade do processo de compe-
ticdo entre as firmas. Essas alteracdes intensifi-
cam o processo de reestruturacao porque causam
MmMudancas na estrutura, conduta e peaformance do mer-
cado.

4.1 Aspectosda Estrutura de O grau de concentracao € um
Mercado dos elementos centrais para a
analise da estrutura de mer-

cado. A concentracdo do mercado varia de acordo
com as condicdes de entrada de novos competido-
res. Bain (1956) definiu como barreiras a entra-
da a vantagem que a firma estabelecida possui so-
bre o potencial Iingressante em uma inddstria, a
qual se reflete na capacidade daempresa ja estabe-
lecida fixar o preco de seus produtos acima do ni-
vel competitivo, sem atrair novas firmas para
dentro da industria. As condicoes de entrada alte-
rame-se na presencade em € mesmo a forma de su-
peracao das barreiras a entrada pelas em que, por
serem empresas ja estabelecidas e em crescimen-
to em outros mercados nacionais, é diferente de

umanova firma|[Caves (1982)].

Para uma emestabelecer uma nova filial, possui
vantagens em comparacao a uma firma domesti-
ca potencial iNngressante. Essas vantagens estao
relacionadas ao fato de que essas firmas ja estao
estabelecidas em outros mercados nacionais,
acumulando, portanto, vantagens O e |l. As barrei-
ras aentrada, nesse caso, podem ou Nnao cair intei-
ramente, mas sao pelo menos substancialmente
reduzidas. As principais vantagens Oe |l das em re-
dutoras de barreiras a entrada sao as vantagens
absolutas de custo, as economias de escala e esco-
po, a diferenciacao de produto e o esforco de ven-
da.

A; — O Uso das Vantagens Absolutas de Custo O. As em possuem: (i) a
vantagem de terem maior controle sobre recursos
escassos intangiveis, principalmente relaciona-
dos com a vantagem de seu capital humano, asso-
ciada ao aprendizado da firma no seu pais de ori-
gem ou de outra filial em outro mercado nacional,
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resultando na acumulacao de know-how e know-why*; e (ii)
acesso a fundos de financiamento de menor custo.
Mesmo que as técnicas de producdao na indudstria
Nao sejam intensivas em capital ou sujeitas as
economias técnicas de escala, a filial da emgoza da
vantagem de ter acesso ao capital de sua origina-
ria.

O acesso aos fundos de investimento de mais
bai>xo custo para atividades de risco como publi-
cidade potencializa a vantagem da em iNgressante
visavisuma fFirma uninacional também ingressante.
A publicidade, que possui pouco ou nenhum valor
de revenda no caso de faléncia, € um legitimo sunk
cost® e pode ser usada estrategicamente pelas firmas
estabelecidas, o que eleva Oos custos e Oos riscos do
empreendimento inicial. Ha também sempre um
prémio de risco maior pago pelo potencial entran-
te, para ter acesso ao mercado de capital, do que os
riscos da firma ja estabelecida. Ha, portanto, um
risco associado com a entrada — que varia com a
iNncerteza da reacdo da firma estabelecida a entra-
dade um Nnovo competidor —e um risco inerente a
inddstria — que varia de acordo com a elasticida-
de-renda da demanda do produto produzido. Tais
riscos elevam os custos do capital financeiro ne-
cessario paraentrar naindudstria.

A, — Vantagens Absolutas de Custo | . O uso da hierarquia da em
pode reduzir os custos de transacdo do patrimaoao-
Nnio intangivel e de financiamento. No primeiro
caso, isso acontece em funcao da alta especialida-
de do ativo transacionado e do carater recorrente
do sistema de contrato, haja vista que o processo
de transmissao de experiéncia e aprendizado nao
€ ocasional mas continuo [Williamson (1985)]. No

= Know-how & a capacidade operacional da firma nas esferas da
producdo, comercializacao e venda. Know-why € a capacidade
inovativa da firma nas esferas do conhecimento aplica-
do e desenvolvimento de produtos e processos [Bell
(ass4a)j].

= Sunk cost s&o custos Nndao-retornaveis que o entrante tem que
cobrir a partir do momento que toma a decisao de inves-
tir. Na presenca de tais custos, a saida da firma do mer-
cado ndo estalivre de custos.
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segundo caso, o aspecto redutor de custos crucial
é asimplificacdo do contrato de financiamento, se
considerarmos que a em, COmo instituicao, opera
COMmMo um minimercado de capitais [Williamson
(1975)].

A; — Vantagens Absolutas de Custo L. O escopo da estratégia de
global-sourcing de Mmatérias-primas € bem mais amplo
para as em em funcao de sua diversificacado geo-
grafica. A reducao absoluta de custos pode surgir
tanto do preco como da qualidade da matéria-
primaem um local especifico.

AS em teriam, por outro lado, algumas desvanta-
gens em relacdo as demais firmas entrantes na
exposicao ao risco. Muitos investimentos em co-
Nnhecimento sobre condicbes de mercado, leis e
iNnstituicdes seriam mMmais baratos para as firmas
domeésticas do que para as em. Estas estao sujeitas
a riscos maiores do que as demais firmas porque
racionalizam com menos informacao. Uma mai-
or exposicao da em ao risco eleva a barreira a en-
trada dessa firma. As em podem diluir esse risco,
diversificando investimentos em varios paises.

B — Economias de Escopo e Escala das Vantagens 0. Segundo Chandler
(1990), a reducado de custo € um resultado da ca-
pacidade das firmas explorarem economias de
escala na producao e distribuicao de um produto,
e da exploracao das economias de escopo na pro-
ducado e distribuicdo de um conjunto de produtos.
AS economias de escala surgem quando uma dni-
ca unidade grande, produtora e distribuidora de
um unico produto, reduz o custo unitario de pro-
ducao ou distribuicdo de varias pequenas unida-
des. As economias de escopo surgem quando o uso
de processo, em uma unica unidade de producéao,
para produzir ou distribuir mais de um produto,
realiza-se com menores custos do que se fosse
produzido ou distribuido em unidades diferen-
tes.”

* WVer tambeéem, para um tratamento formal das economias
de escala e escopo, Baumol, W.J.; Panzar, J.C. & Willing,
R.D. (1982).
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As em sao Ffirmas que operam em grande escala e
com uma linha de produtos maiores do que ge-
ralmente oferecem os competidores domeésticos.
Nesse sentido, essas empresas tém uma capaci-
dade maior de explorar as economias de escala e
de escopo, e conseguem estabelecer iIntegracdoes
para frente e para tras com maior facilidade do
que competidores de menor escala e com espectro
de produtos menores. O proprio processo de di-
versificacao tem o sentido de aproveitar as eco-
Nnomias de escopo nas firmas. Como as multinaci-
onais sao mais diversificadas que seus competi-
dores uninacionais, possuem vantagem O para se
apropriar das economias de escopo. A propria ex-
periéncia acumulada pela diversificacao produtiva
em seu mercado originario, ou mesmo em outro
mercado nacional, € um patrimonio intangivel que
diminui os custos de diversificacaoda firma. Alem
de superar mais facilmente as barreiras aentrada
geradas pela necessidade de escala e escopo na
producao ou distribuicdao, as multinacionais con-
seguem elevar essas mesmas barreiras logo apos
sSuaentrada.

C — Diferenciacdo de Produto — Vantagens O e |. Diferenciacao de
produto € uma situacado onde dois ou Mmais produ-
tos sao vistos pelos consumidores como proxi-
mos, mas substitutos imperfeitos. Geralmente a
diferenciacao é suportada por uma marca comer-
cial especifica. Toda a diferenciacadao de produto
levva a firma a realizar um maior esforco de ven-
da.” As firmas fazem diferenciacdo de produto
paradiminuir a elasticidade cruzada da demanda
de seus produtos e, dessa maneira, encontrar um
Nnicho de mercado especifico para seu produto. As
barreiras criadas pela diferenciacdo de produto
sao um caso especial de desvantagens absolutas

= A firma faz esforco de venda para melhorar sua posicao
No mercado. Muitas vezes esse esforco serve para pro-
longar a vida do produto ja diferenciado em outro mo-
mento. Isso significa que nem todo esforco de venda esta
associado a diferenciacdo de produto, mas toda diferen-
ciacao de produto leva necessariamente a firma a fazer
um maior esforco de venda.
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de custo, que o inNngressante dewve iNncorrer por gas-
tar uma parte significativade sua renda fazendo a
diferenciacdo de produto e esforco de venda, ou
entdo aceitar um preco unitario mais bai>xo de seu
produto visavisa firma estabelecida.

Caves (1971) afirma que as vantagens que as em
iNngressantes possuem sobre as outras firmas en-
trantes estao relacionadas com a habilidade ja
conseguida pela em em estabelecer, em outro
mercado, uma marca diferenciada e, portanto,
por ter ja adquirido habilidade na divulgacao do
seu produto. Com isso, a firma reduz o custo es-
perado do investimento para entrada em um
Novo mercado nacional. A segunda vantagem
possivel surge do transbordamento (spillovers) de
mensagens publicitarias ou marcas vindas do
mercado de origem, onde opera sua matriz, para
O mercado nacional onde a entrada ocorre.

A diferenciacao de produto tem influéncia sobre
dois elementos da estrutura de mercado: (i) € uma
fonte de barreira a entrada e, portanto, influencia
O preco competitivo do produto; e (ii) altera a for-
made rivalidade entre os vendedores no mercado.
Caves (1974) alerta para o fato de que a diferenci-
acao de produto nao € a mesma na indudstria
quando atua uma em ou quando todas as firmas
sao nacionais, devido a dois motivos principais.
Primeiro, porque o sucesso de diferenciacao de
produto € importante para constituir a firma mul-
tinacional. Em segundo, porque o produto da filial
€ marcado por caracteristicas do pais da sua ma-
triz e, por isso, pode diferir mais no mercado do-
meéestico do que diferiria outra empresa domesti-
ca. Conclui-se que o fato da em ja ter testado, em ou-
tros mercados de suas filiais, ou Nno seu pais de
origem, um espectro de diferenciacdo de produ-
tos, serve como arma estratégica para superacao
das barreiras no momento de entrada e tambeéem
como fortalecimento dessas barreiras em relacao
a Nnovos entrantes potenciais. Mesmo em uma si-
tuacdo onde as firmas estao sujeitas as mesmas
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curvas de demanda, a em pode utilizar estrategi-
camente uma maior diferenciacao de produto
para deter a entrada de competidores na indds-
tria. A firma pode explorar seu poder de monopo-
lio, reclamando para si um nicho especial para
seu produto e, assim, baixar a elasticidade-preco
cruzadadademandados produtos e aumentar seu
mark-up diferencial [Dixit (1979)].

O uso estratégico da diferenciacao de produto
como barreira a entrada depende da existéncia de
sunk cost. Se, por exemplo, todo custo fixo de produ-
cdo da firma na inddstria for sunk cost — gastos em
propaganda, treinamento de pessoal especializa-
do, etc. —, a entrada hit and run de novos competidores
estaria impedida e o mercado nao seria contesta-
wvel.®

D — Esforco de Venda — Vantagem O. Além dos beneficios
oriundos das caracteristicas de gillover da publici-
dade de que a em entrante pode se apropriar, pode
ainda usar o esforco de venda, bem como as de-
mais firmas estabelecidas, como um mecanismo
para erguer barreiras a entrada de novos compe-
tidores. A diferenca € que, na presenca da em, a di-
ferenciacdo de produto e o esforco de venda au-
mentam [Caves (1971)] e, portanto, altera-se a ri-
validade entre os competidores no mercado. O es-
forco de venda afeta tanto os custos de uma firma
como acurvadedemanda aqual esta sujeita.

° Al teoria dos mercados contestaveis, formulada inicial-
mente por Baumol (1982), estabeleceu condic¢cdes sufici-
entes para que nenhuma barreira a entrada de novos
competidores esteja presente no mercado. Desde que ve-
rificadas essas condi¢cdes, o mercado € considerado per-
feitamente contestavel. De acordo com Dixit (1982), um
mercado € perfeitamente contestavel quando: (i) todos os
produtores tém acesso as mesmas tecnologias; (ii) a tec-
Nnologia pode ter economias de escala com custos fixos,
mas Nnao deve ter sunkcost; e (iii) as fFirmas estabelecidas nao
podem mudar seus precos instantaneamente em respos-
ta ao entrante, e os consumidores respondem tambéem
instantaneamente a diferenca de precos. Nessas condi-
coOes, a entrada € absolutamente livre e a saida, absolu-
tamente sem custo, (permitindo assim o chamado hit and run).
Os entrantes potenciais podem avaliar a lucratividade de
sua entrada com base no preco dos produtos da firma es-
tabelecida no momento pré-entrada.
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Como custo, os gastos realizados pela firmaem
esforco de venda podem ser vistos como um custo
Fi>x<0O e sujeito, portanto, a economias de escala.
Para a firma aumentar sua producdao nao € preci-
SO, necessariamente, que haja aumento no esforco
de venda. O esforco de venda pode gerar economi-
as de escala porque existe um piso minimo de gas-
tos, independente do nivel de producao. A neces-
sidade de maior massa de lucro para realizar es-
forco de venda pode ser usada estrategicamente
pela emcomo uma barreira a entrada, que se origi-
Nna da necessidade de escala maior e da existéncia
de sunk cost, violando a condicdo de contestabilidade
parao potencial entrante na indudstria.

Lyons (1991) afirma que as economias de escala
geradas pela publicidade sao técnicas e psicologi-
cas. O aspecto psicoldogico esta relacionado com
consumidores que necessitam receber varias vezes
a propaganda do produto antes de registrarem seu
Nnome e marca, e se sentirem seduzidos por ele. A
escala gerada pela técnica esta associada a produ-
cado de publicidade. As firmas podem conseguir
vantagens pecuniarias nos meios de divulgacao e
vantagens nao-pecuniarias, que incluem os custos
Fixos na producao de publicidade. Uma alta escala
de publicidade permite bastante audiéncia e envol-
ve bai>xos custos por consumidor alcancado.

Como efeito sobre a demanda, a publicidade
pode ser usada de forma informativa ou persua-
siva, para reforcar as barreiras a entrada criadas
pela capacidade da firma em diferenciar produ-
tos, ou, por exemplo, para reforcar uma marca
comercial. Ha casos nos quais a publicidade é
usada para quebrar barreiras aentrada como, por
exemplo, para separar um nicho de mercado dis-
tinto para a firma entrante. Neste ultimo caso, a
Em pode lancar mao de um esforco de venda para
criar demanda para um produto ja produzido em
outro mercado nacional.
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4.2 Aspectos da Estratégia Além da estrutura, as em
no Mercado afetam também a conduta
das firmas no mercado.
Conduta de mercado € a maneira como as firmas
individuais formam suas estratégias, em relacao
ao preco e aos atributos de seu produto, no espaco
do mercado onde suas proprias estratégias indi-
viduais colidem. A conduta de mercado compre-
ende também a forma como as firmas agem para
modificar as restri¢cdes impostas pelos elementos
da estrutura de mercado, como, por exemplo, o
grau de concentracao, a rivalidade entre competi-
dores, as barreiras aentrada, etc.

Tanto a firma multinacional como a uninacio-
Nnal buscamMm Mmaximizar seus lucros. A diferenca
estratégica de uma em esta relacionada com a for-
ma como essas empresas alcancam essa maximi-
Zzacao, uma vez que possuem vantagens L sobre
seus competidores nacionais. A em maximiza o lu-
cro de todas as suas atividades, nos diversos mer-
cados nacionais onde atua, ao inveées de cada sub-
sidiaria maximizar independentemente o seu lu-
cro. A fTilial da em € uma quase-fFirma e pode com-
portar-se, para maximizar o lucro da firma mul-
tinacional, de forma diferente de uma firma inde-
pendente. O comportamento distinto da quase-
Firma muultinacional surge na taxa de ganhos re-
tidos ou remetidos. A filial pode repassar seus ga-
Nnhos para outros locais onde atua a em, para bus-
car uma maior renda esperada para o investimen-
to.

Caves (1971) considera que essa diferenca na
forma de maximizacdo de lucro local € ampliada
por uma diferenca no estoque de informacao pos-
suido pela em, oque constitui-se em uma vantagem O
da emsobre as firmas domeésticas. A empode, erm um
dado momento, ter um estoque de informacodes su-
perior asdemais firmas.

A rivalidade no mercado tem uma importancia
especial onde adiferenciacdo de produto é a carac-
teristica estrutural do mercado. Atua ao requerer
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das firmas formas de melhorarem ou diversifTi-
carem as caracteristicas de seu produto, e aumen-
tarem os gastos com promocao de vendas. Essa
conduta oferece alternativa a competicao via pre-
coOs. Os precos nesses mercados sao reconhecidos
como precos de dependéncia mutua, ou seja, a
tendéncia a colusao informal de precos no merca-
do de produtos diferenciados € maior. Como as em
possuem grande habilidade na diferenciacado de
produto, resultado das caracteristicas ja mencio-
Nnadas dessas firmas, a rivalidade nos mercados
onde estao presentes tenderia a aumentar. A pro-
pria emseria responsavel por influenciar o deslo-
camento da rivalidade via preco para a diferenci-
acao de produto.

Como as multinacionais possuem vantagens O
para a diferenciacao de produto, essas empresas
poderiam lancar mao de uma conduta predatoria
destinada a enfraquecer ou derrotar seus rivais e
aumentar sua porcao de mercado, criando um ni-
vel de concentracao maior na estrutura de mer-
cado. Essa conduta predatdria pode ou Nnao ser ve-
rificada. Mais importante, no entanto, é observar-
se como a fusao de empresas nacionais € vista en-
quanto uma estratégia necessaria para permitir
competicado com as em. A ementrante Nndo necessita
de grande esforco para entrar em um determina-
do mercado, mas precisa ter uma conduta agres-
siva para alcancar o objetivo de capturar uma
porcdo maior desse mercado. Como a capacidade
de resposta de uma firma esta ligada ao estoque
total de capital que a corporacao governa, mesmo
sem uma conduta predatdria da em, a reacao natu-
ral das firmas estabelecidas a ameaca de entrada
daemé buscar a fusdo com outras firmas.

A peformance de mercado altera-se também com a
presenca de sem. O problema criado na eficiéncia
alocativa, ao invés de conceitual, é contabil. A pre-
senca das muultinacionais cria novas fontes de di-
ppage entre a contabilidade e a taxa de retorno da
Firma (mecanismo artificial para aumentar a lu-
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cratividade da firma). O principal deles € a trans-
feréncia de preco arbitraria intrafirma, que ocor-
re nas transacoes internacionais, com o objetivo
de minimizar as taxas pagas pela em e Facilitar a
remessa de lucros para a empresa matriz. O con-
flito surge também entre a recompensa social do
investimento direto da em e O objetivo da em em
buscar maximizar aquase renda originada de seu
patrimonio intangivel.

Outra dimensao da peformance de mercado modiTfi-
cado na presenca da em € 0O atributo da progressi-
vidade. Este atributo esta ligado a questdes como o
timng otiMmo para introducdo de uma inovacao. O
problema surge quando o balanco feito pela em (en-
tre a taxa de retornmno marginal e os custos de opor-
tunidade) nao é suficiente para fazer adifusao in-
trafirmade inovacdes que esta ja tenha testado no
seu pais de origem ou em outros mercados.

5§ FATORES QUE INFLUENCIARAM AS
MUDANCAS NAS
ESTRATEGIAS DASEMDO POS-GUERRA AOS
ANOS 90

O objetivo deste capitulo € identificar quais os
fatores que influenciaram as mudancas nas es-
tratégias das em Nno pos-guerra. Para esse fim, di-
vidiremos o periodo em dois subperiodos analiti-
COsS: O primeiro caracterizado de forma geral pela
intensificacdo do processo de internacionaliza-
cao do capital que ocorre imediatamente ao pos-
guerra até o fim dos anos 60; o segundo, do final
dos anos 60 até os anos 90, caracterizado pela
crise na economia internacional e pelo processo
de reestruturacao industrial.

Os investimentos das em Nna busca de mercados e
de recursos basicos para a producao intensifica-
rame-se nNno periodo de 1945 a 1960. Inicialmente,
esses investimentos foram destinados aos paises
desenvolvidos e, depois, aos paises em de-
senvolvimento. Os investimentos na criacao de
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Nnovas plantas foram superiores aos destinados a
aquisicao de firmas no exterior, sendo que os
primeiros atingiram 58% no periodo 1919/71939,
caindo para 55% entre 1946 e 1952, e para 48%
entre 1959 e 1961 [Dunning (1991, p. 126)].

Nessa fase inicial do pds-guerra, os fatores que
induziram mudancas organizacionais nas ativi-
dades econdmicas internacionais foram: i) o do-
minio das empresas americanas na oferta de capi-
tal e INnovacgdes; ii) O Mmercado internacional foi
imperfeito para transacionar o patrimodnio gera-
do pelas firmas no seu processo de crescimento e,
por outro lado, os custos de transacao na hierar-
quia foram reduzidos pelas INnovacdes gerenciais
Nnas firmas e também Nnos meios de comunicacao;
iii) alegislacao antitruste nos eua dificultou as fu-
sOes e aquisicdes; e iv) 0s acordos do pds-guerra
tornaram o meio econdémico internacional mais
estavel que nos periodos anteriores.

Podem ser identificados, entretanto, fFatores de
mudancas auténomas, ou seja, relacionadas aos
iNnvestimentos direto externos das em. De acordo
com Williamson (1985, p. 280-281), a mais signi-
ficante inovacao organizacional que ocorreu nNno
século 20 foi o desenvolvimento da estrutura
multidivisional (forma M), contra-restando a es-
trutura unitaria (forma l) até entao dominante. A
forma U possui, segundo o autor, uma fraqueza
inerente a centralizacdo. O fato de um pequeno
NnUumero de gerentes ter de tratar tanto dos pro-
blemas de curto prazo quanto dos de longo prazo
dificulta o planejamento estratégico da firma. A
forma M remove as responsabilidades relaciona-
das a rotina do escritorio central da firma. Dessa
maneira, a nova estrutura permite que uma equi-
pe de generalistas, no escritorio central da firma,
volte suas atencdes exclusivamente para as deci-
sOes de investimento estratégico e para um acom-
panhamento do desempenho das varias unidades
onde a firma atua.
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A proliferacdo de em, imediatamente apos a 11
Guerra, foil resultado das mudancas nas formas
organizacionais das firmas. O desenvolvimento
da forma M permitiu que as firmas estendessem
seu patrimonio de uma base exclusivamente do-
meéstica para incluir operacdes externas. Dessa
maneira, a formaM decompdbds complexas estrutu-
ras econdomicas em unidades semi-autébnomas de
operacao (divisdes operacionais), e foi aplicada
para o gerenciamento de filiais das firmas em va-
rios paises. A adocao de uma estratéegia mundial
pelo escritorio central da firma pode ser realizada
dentro de uma estrutura multidivisional. A for-
maM serviu para aumentar o grau de racionalida-
de da firma e para atenuar oOs riscos do oportu-
Nnismo [Williamson (1989, p. 171)]. Dessa manei-
ra, as inovacoes organizacionais induzidas por
essa forma viabilizaram o uso da hierarquia para
transacionar mais eficientemente o patrimodnio
intangivel das sem, O que possibilitou desenvolvi-
mento de vantagens | dessas firmas em nivel in-
ternacional.

Uma das caracteristicas mais importantes nes-
se primeiro periodo do pos-guerra € que as expor-
tacdes e importacdes de manufaturados intrafir-
ma das em representaram uma pequena parte do
Nnivel total das atividades dessas firmas. As bar-
reiras comerciais aumentavam os custos de tran-
sacao e as fTiliais das em eram praticamente reépli-
cas das suas matrizes. Nesse periodo, uma produ-
cao integrada como a conhecida nos anos 90 foi
uMmaexcecao, e naoumaregra.

Alguns fatores induziram também os determi-
Nnantes locacionais das atividades das sm. Além
das oportunidades para a abertura de novos mer-
cados, foram fatores de influéncia a escassez do
dolar americano, o diferencial dos custos de tra-
balho e a lei antitruste americana. O rapido cres-
cimento da producao internacional imediatamen-
te ao pos-guerra conduziu a um aumento da de-
manda de matéria-prima e incentivou os investi-
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mentos voltados a integracao vertical. Ao mesmo
tempo, houve um aumento do interesse das na-
coOes produtoras de matérias-primas nos investi-
mentos diretos das firmas estrangeiras nos seto-
res de recursos naturais desses paises.

A partir do inicio dos anos 60, inicia-se um pro-
cesso gradual de mudancas nas estratéegias de in-
ternacionalizacao das em, que culmina Nno proces-
so de globalizacdo da producao internacional nos
anos 90. Trés caracteristicas sao as principais
Nnesse periodo [Dunning (1991)]:

1. A forma predominante de envolvimento das
em tem Mmudado de market-seeking investment e resource-seeking investment
para asset-acquiring investment, ou seja, os recursos destina-
dos a busca de novos mercados e fontes de mate-
rias-primas, que se realizam através da instala-
cao de novas plantas, sdo0 substituidos por iIinves-
timentos voltados a compra de plantas ja instala-
das, com o objetivo de melhorar a posicao da =m
Nnaqueles setores considerados estratégicos. Ao
mesmo tempo, as duas primeiras espécies de in-
vestimentos tém sido crescentemente vistas a
partir de uma perspectiva global e como parte de
uma estratégia geocéntrica, isto é, de aumentar a
divisao de trabalho entre as divisdes geograficas
de producao, visando explorar economias de esca-
la e escopo. Essa caracteristica pode ser compro-
vada pelo aumentodo comeércio intrafirmadas em.

2. As formasde envolvimento internacional das
Em témMm se tornado cada vez mais pluralistas. Di-
versas formas de cooperacao tém sido desenvol-
vidas pelas em Nnesse periodo. Nos anos 90, ha um
iNnteresse Muito Mmaior na expansao de aliancas
estratégicas entre fronteiras nacionais e redes de
fornecedores e consumidores como parte da com-
posicao global das atividades das em. Nesse senti-
do, a transferéncia e cooperacao tecnoldgica ten-
dem a ultrapassar as fronteiras do comeércio in-
trafirma, intensificando as transacdes interfir-
mas.
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3. Nas duas ultimas décadas, os investimentos
das em em determinados setores tém sido acom-
panhados de desinvestimentos em outros. A ex-
pansao nNnos setores estratégicos para as sm é fre-
quentemente acompanhada de contracao em ou-
tros setores Mmenos estratégicos. O redireciona-
mento para as atividades de core competences das em visa
ampliar as economias de escopo em tecnologia e
criar sinergias de desenvolvimento tecnoldgico
COImM NOVvOosS parceiros.

Nos Jdltimos trinta anos, houve mudancas loca-
cionais nos investimentos diretos externos das em
(como pode ser observado na tabela 1). Os fatores
que influenciam a distribuicdo geografica dos in-
vestimentos das em Mmudaram, em conseqquUéncia
do alargamento de mercado associado as mudan-
cas nos padrodes de vida e integracao econdmica
regional.

TABELA1
Fluxode Investimento Direto Externo por Grupo
de Paises

Grupode pa- Fluxo Média (USS Média (%0) Taxade vari-
ises de bilhdes) acao (%)
Capital
1981 —1986 1981 —1986 1981—1986
1985 — 1985 — 1985 —
1990 1990 1990
Paises Entra- 37 13 74 84 1 249
da o
desenvolvi- Saida a7 16 o8 o6 3 249
dos 3
Paisesem Entra- 13 25 26 16 -4 17
da
desenvol- Saida 1 (S 2 a 33 a49
vimento
LesteeCen- Entra- O, O,1 O, O, 1 o0
tro da o2 o4a o1
Europeu Saida o, o, o, o, -11 20
oo o2 o1 o1
A
Todos os pa- Entra- 50 15 10 10 - 23
ises da 5 o o oO,1

Saida a8 16 10 10 3 24
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8 o o

Fonte: unctab—bTcr, World Investment Report, 1994.

No Iinicio dos anos 80, 74% do volume total do
Flu>xo de entrada de 1be das em estava direcionado
para os paises desenvolvidos. Na segunda metade
da década, esse percentual aumentou para 84%
em media. Dentro do volume total de entrada de
ipe dos paises em desenvolvimento, cabe destaque
o bloco formado pelo Sul, Leste e Sudeste Asiatico,
que aumentou sua participacao no total de 1oe de
37,6 % Nna metade inicial dos anos 80, para 54,1 %
Nno final dessa Mmesma década, e 57,1% em 1992.
Em contrapartida, durante o mesmo periodo, a
A Meérica Latina teve sua participacao relativa re-
duzida de 44,7% para 30,9% na década de 80, e
apresentou uma pequena recuperacao ((34,4%)
em 1992 [uncTtabp —bpT1ct (1994)].

Além das mudancas locacionais, houve mudan-
cas nas formas organizacionais das atividades das
Em, que seguiram duas tendéncias principais. A
primeira é€ caracterizada pelo decréscimo de seu
papel Nnos setores onde o mercado tem sido mais efi-
ciente para transacionar os insumos e produtos, e o
acréscimo naqueles onde as vantagens O das em tém
se tornado mais idiossincraticas ou relacionadas a
coordenacao de atividades inter-relacionadas, e
onde as tecnologias Nnao sao facilmente codificadas.
A segunda tendéncia na forma organizacional das
Em esta relacionada a alteracdes em sua hierarquia
direcionadas a ampliacao das vantagens|.

O maior desenvolvimento organizacional dos
ultimos anos é aemergéncia de uma empresa ver-
dadeiramente global e o afloramento de todas as
formas de aliancas cooperativas. Esses acordos
cooperativos comuo joint ventures e licensing s&o suportados
pela diminuicdo Nnos custos de transacao dentro
da hierarquia, atravées do continuo melhoramento
em competéncia organizacional das em, e também
NnNadiminuicao dos custos de transacdo no merca-
do (resultante da queda das barreiras comerci-
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ais). Dessa maneira, ampliarame-se as opc¢cdes para
as em de como servir um mercado domestico. As
aliancas cooperativas, nNno periodo comtempora-
Nneo, estao suportadas por uma logica diferente
das aliancas nos periodos precedentes. Essas ali-
ancas sao realizadas a partir de uma estratégia
global das firmas e convergem para seu centro de
competéncia.

Segundo Oman (1988), as formas tradicionais
de 1be das em cedem espacos para as novas formas
de investimentos (nF1), Nnas quais 50% do patri-
MOonNio NOo MinNnimo é possuido por firmas domesti-
cas, cabendo as empresas estrangeiras a oferta de
capital na forma de patrimonio tangivel e intan-
givel. Essa tendéncia foi reforcada nos paises em
desenvolvimento apos a crise no modelo de cresci-
mento por substituicdo de importacgcdes. No final
dos anos 60 e inicio dos anos 70, aléeém dos fatores
internos relacionados ao Mmodelo de desenvolvi-
mento, outros fatores exogenos como as baixas ta-
>xas de juros Nno mercado internacional, a queda da
produtividade das economias dos paises da Orga-
Nnizacao de Cooperacao para o Desenvolvimento
Econdmico (ocpe), as mudancas tecnoldgicas e a di-
Nnamica da competicao interfirmas (qQue baixaram
as barreiras a entrada em algumas industrias)
aceleraram o interesse dos paises em desenvol-
vimento pelas Nner.

As mudancas dos tradicionais 1be para as ~NFi
apontam para uma mudanca na divisao dos ris-
cos e responsabilidades entre as em, iNvestidores,
governos dos paises hospedeiros e o mercado fi-
Nnanceiro internacional. Essas mudancas sao su-
portadas tanto pelos interesses dos proprios pai-
ses em desenvolvimento quanto pelos interesses
das multinacionais.

Como alguns paises em desenvolvimento ja
possuem consideravel estrutura industrial, estao
dispostos a adqquirir somente aqueles patrimoni-
os absolutamente indispensaveis e nao disponi-
veis internamente para os Novos projetos de in-
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vestimento. Com isso, reduzem-se os custos fTi-
Nnanceiros para os paises em desenvolvimento,
uma vez que a realizacdo dos tradicionais 1be exi-
ge um pacote de ativos reais e financeiros maior
que as NF1I sOobre os quais o investidor externo es-
peraganhar seus lucros.

AS em com sede nNnos paises da ocoe também en-
contram vantagens nas ~fFi1, Visavis as tradicionais
formas de 1be. O controle majoritario dos paises
hospedeiros sobre um investimento Nnado assegura
seu controle efetivo. O controle minoritario da em
Nnao implica necessariamente controle e/ou ren-
dimento inadequado do seu patrimodnio, porque a
Ffirma pode aproveitar-se das vantagens potenci-
ais resultantes da reducao de riscos e de sua espe-
cializacao, principalmente vinculadas ao seu pa-
trimodnio intangivel.

AsS NF1I Sao instrumentos fundamentais de en-
trada de latecomer e market-share followers” erm mercados domeés-
ticos liderados por em ja estabelecidas. Essas em-
presas podem usar esse mecanismo ofensvamente (para
remover barreiras a entrada ou para aumentar
sua porcao de mercado nos paises hospedeiros)
ou defensivamente, quando a competicdo entre firmas
exige que seus recursos sejam estendidos para a
participacdo da empresa em outros mercados

[OMman (19838, p. 18)].

Para concluir, pode-se afirmar que os investi-
mentos das em Nos anos 90 orientam-se menos a
recursos basicos e mais aqueles relevantes para a
otimizacao espacial de um conjunto de atividades
interligadas e vinculadas a area de especializacao
dessas empresas. A esséncia da racionalidade da
producao internacional da em repousa sobre a es-
tratéegia de especializacdo com diversificacao.
Essa estratégia resulta do esforco de diferencia-

7 Latecomers sao firmas que instalaram-se em determinado
mercado apods as chamadas firmas pioneiras ou earlycomers.
Market-share followers s&o firmas que seguem os passos de outras
firmas.
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cao de produtos, que explora os beneficios oriun-
dos do aproveitamento de economias de escala e
de escopo, as quais podem ser obtidas com a com-
binacao de diversificacao geografica com especia-
lizacdo produtiva, fato que intensifica o comeércio
intra-indudstria.
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PARTE II

O CASO DO COMPLEXO LACTEO BRASILEIRO

Apesar da producao no setor alimentar ser relati-
wvamente lowtech, nNos mercados diferenciados as estra-
tégias competitivas sao altamente intensivas em ma-
rketing e propaganda, e os riscos nas transacgodes via
mercado sao crescentes. Nesse sentido, para a in-
dustriaalimentar em geral e para o segmento lacteo
em particular, aentrada das em via nFI muitas vezes
Nao superou as formas tradicionais de 1oe (inves-
timentos diretos externos), uma vez que as vanta-
gens | das em sao ainda substanciais nesses segmen-
tos. Mesmo assim, é possivel identificar, para o
caso das induUstrias de laticinios, estratéegias de en-
trada das em com matrizes nos paises da ocoe vinNncu-
ladas as nF1. Segundo Oman (1988, p. 249), o mer-
cado brasileiro de iogurtes transformou-se nos
anos 70 com ajontventureentre a empresa francesass~n e
a firma brasileira L aticinios Pocos de Caldas. Ain-
da Nno mercado de iogurtes, a Sodima (Fra) que co-
mercializa a marca Yoplait em toda a Ameérica Latina
associou-se com a firma brasileira Lacesa. Da
mesma forma, outras firmas brasileiras como a
Mococa e Polengui estabeleceram joint ventures com a
Parmalat (ita) e a Bongrain (Fra), respectivamen-
te, para atuacado em outros segmentos na indus-
tria de laticinios. Nesse caso, as vantagens da es-
tratégia de nF1 decorrem da reducao das barreiras
a entrada em mercados maduros dos paises hos-
pedeiros com lideranca consolidada e estabilidade
competitiva.

A partir do modelo apresentado na primeira
parte deste trabalho, a segunda parte tenta identi-
Ficar quais sao as principais vantagens oL poten-
ciais exploradas pelas em NO processo de reestru-
turacao do complexo lacteo brasileiro. Esta se-
gunda parte esta dividida em dois capitulos. O
primeiro analisa a estrutura do complexo nos
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anos 80 e o segundo explora as mudancas nos
cinNnco primeiros anos dadécadade 90, a partir dos
dados de ofertadas firmas.

6 AESTRUTURADOCOMPLEXOLACTEO
NOS ANOS 80

O complexo de laticinios tem o formato de ca-
deia ou filire, caracterizado pela presenca de um
produto agricola, o leite, e as Iindustrias de leite
resfriado, leite Fluido e de derivados de leite.

Como o leite é a matéria-prima basica de todas
as atividades do complexo, tem, portanto, uma es-
trutura vertical. A inddstria processadorade leite
Fluido, que é o ponto intermediario dessa cadeia,
opera sob grande escala. A industria de leite res-
friado, por sua vez, € uma inddstria de pequena
escala, e a industria de derivados de lacteos mos-
tra heterogeneidade, embora predominem plantas
de tamanho meéedio. Lemos (1992) encontrou os
seguintes iNndices para o complexo lacteo no Bra-
sil (com base em tabulacdes especiais para os cen-
sos industriaisde 1980 e 1985):

TABELAZ2
INndices do Complexo Lacteo do Brasil —
1980/71985
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INnduastria L eite Resfri- L eite Fluido Derivados L ac-
ado teos

AnNo 1980 1985 1980 1985 1980 1985
TM (USS) o972 463 a4 346 1971 749 652
TM Lideres 5 5 31 25 22 22
(US$H) 559 862 2904 o067 516 825
CcCT 22 14 30 31 26 25
MLL 56 59 76 71 77 77
MLL L ide- 67 549 84 79 88 o4
res

CcCMP o3 o3 86 84 82 69
CcCMP L ide- 88 Q0 85 80 80 57
res

Mark-up 13 10 20 249 26 53
Mark-up L_ideres 19 20 20 29 27 [SH R
PT 8 a 15 8 10 12
PT Lideres 11 12 25 16 30 65
RCP 110 nc 55 nc o4 nc
RCP Lide- o7 nc a46 nc 73 nc
res

RTC 8 nc 8 nc 8 nc
RTC Lideres 11 nc 12 nc 22 nc

Fonte: Lemos (1992, p. 304).
Obs.: TM = Tamanho meédio; CCT = Coeficiente de concentracao técnica;
ML L = Margem de lucro liquida; CMP= Custo marginal de producéo;

PT = Produtividade do trabalho; RCP - Razao capital — produto; rTtc =
Razado capital — trabalho.

Os coeficientes apresentados na tabela 2 mos-
tram as seguintes caracteristicas do complexo de
laticinios: 1) o coeficiente de tamanho e concen-
tracao técnica é€ maior para a industria de leite
Fluido; 1i) as trés indJdstrias sao trabalho intensivas; 1ii) as
economias técnicas de escala nao sao significan-
tes, uma vez que ha uma pequena diferenca de
margens de custo de producao entre as empresas
lideres e toda a indudstria.

As formas de competicao dentro do complexo
lacteo variam de acordo com as caracteristicas
técnicas e o perfil da demanda de cada indudstria
que compoe o complexo (ver quadro 2). De acordo
com Lemos (1992), aindustriade leite resfriado é
uma iIindustria desconcentrada de facil entrada,
pois os produtores lideres nao sao suficientemen-
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te grandes para exercerem algum tipo de controle
No Mmercado. Devido a perecibilidade do produto,
as firmas necessitam estar proximas as areas
produtoras de leite. As cooperativas sao predomi-
Nnantes nessa industria. As duas firmas nacionais
de grande porte que estao presentes entre as oito
maiores nesse mercado sao empresas verticali-
zadas no complexo de lacteos e desenvolvem a es-
tratégia de controlar bacias leiteiras. As coopera-
tivas locais estao integradas para frente a coope-
rativas matrizes centrais que, em geral, operam
proximas aoconsumo final.

A competicao na industria de leite fluido ocorre,
No periodo de 1980 e 1985, basicamente em mer-
cados regionais. Mesmo assim, essa iIindustria
apresentou-se Mmoderadamente concentrada. A
concentracao justifica-se porque as grandes em-
presas nacionais térm mantido sua presenca nessa
industria. Embora essas firmas ofertem leite
Fluido para o mercado, a principal razdao para a
permanéncia nesse segmento é garantir forneci-
mento de matéria-prima para suas operacdes a
frente.

N&o obstante a concentracdo na industria de de-
rivados de leite apresentar-se com a mesma in-
tensidade que a de leite Fluido, € necessario ressal-
tar que a industria de derivados de leite € mais he-
terogéneae aformade competicao variade acordo
com o produto. De forma geral, € possivel afirmar
que a diversificacdo e diferenciacdao de produtos
sao os dois fFatores principais para se estabelece-
rem barreiras competitivas dentro desse merca-
do.

Para Lemos (1992, p. 306), embora as grandes
cooperativas e empresas nacionais estejam pre-
sentes na iIindustria de derivados lacteos, estas
Nao sao capazes de cobrar preco prémio devido a ausén-
cia de marcas nacionais. O preco oligopolistico é
estabelecido pelas em — as primeiras na classifica-
cao de lideranca —, as quais exercem efetiva lide-
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ranca de precos. Esses precos diferenciais indi-
cam a existéncia de barreiras a mobilidade das
marcas privadas regionais dentro do nicho de
mercados de marcas nacionais. A competicao base-
ada em marcas reforca as economias multiplantas
das firmas. Embora os competidores regionais se-
jam competidores de melhor pratica, sao inibidos
de progredir no mercado nacional por desecono-
mias de propaganda de grande escala e vendas. Es-
sas desvantagens competitivas sao um forte moti-
vo para as firmas nacionais ficarem nNno primeiro
estagio da cadeia do leite, ja que a integracao facilita
as economiasdedistribuicao.
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QUADROZ2

Classificacao das Estruturas de Mercado do
Complexo L_acteo — 1985

INndudstria Estruturade

Mercado

Empresas Lideres —
1985

Leiteres- Industria
friado competitiva

Leite Oligopolio
fluido homogéneo

Derivados Industria di-
lacteos ferenciada
competitiva

SPAN-ENG

Coop. Central de
Goias-SCP

Coop. Agropecuaria
de Uberlandia- SCP

Produtos Alimenta-
resVigor - ENG

Coop. Agropecuaria
de MG -SCP

Coop. Reg. de Sete
Lagoas - SCP

Coop. Leite Paulista
-SCP

Coop. Reg. Santa Ri-
ta Sap.-SCP

Coop. Central de
Leitede Sao Paulo -
SCG

Cia. Nestle- EM

Cia. LL,ecode Prod.
Alim.- ENG

Coop. Central de
Prod.de Leite-SCG

SPAN - ENG
Alimba- ENP

Coop. Central de
Leitede MG -SCG

Coop. Central Gau-
cha-sCG

Cia. Nestle- EM
LPC-EM
SPAN - ENG

Coop. Central de
Leitede MG -SCG

Coop. Central de
Leitedo Parana-
SCG

Coop. Central de
Leitede Sao Paulo -
SCG

L_aticinios Mococa -
ENP

Produtos Alimenta-
res Vigor - ENG

Fonte: Lemos (1992, p. 305).

Obs.: CR =-Classe de concentracao de vendas das oito maiores empresas:

M=Moderadamente concentrada;
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T =Atomistico; GD =Graudediferenciacao de produto: M=meéedio;
B-Baixo; SCP - Sociedade cooperativa pequena; SCG = Sociedade coo-
perativagrande; ENP - Empresa nacional pequena; ENG = Empresa
Nnacional grande; EM = Empresa multinacional.

7TAREESTRUTURACAONOS ANOS 90
EASEMPRESAS MULTINACIONAIS

Devido a nao-disponibilidade de um censo in-
dustrial atualizado, para efeito de comparacao
com os dados apresentados por Lemos (1992), a
analise sobre a reestruturacdo do complexo de la-
ticinios brasileiro nos anos 90 sera feita a partir
dos dados de oferta das industrias que compodem
aquele complexo edas firmas no Brasil.®? Os resul-
tados apresentados a seguir permitem levantar
indicativos importantes sobre a reestruturacao
No complexo. A medida real sobre a intensidade e
a direcao da reestruturacédo dependeria da carac-
terizacao de ligacdes intersetoriais e mudancas
Na estrutura da indudstria as quais sé podem ser
feitas por meio do censo industrial. Os dados
mensais de receptacao e destinacao do leite no pe-
riodo de 1990 a 1994, sao apresentados pela da
taxa de crescimento da producao fisica estimada
paraas firmas e para as indudstrias.

7.1 A Produgao Recente No periodo de 1990 a 1994, a
donmpIexoLacteo inddstria formal de leite res-
Brasileiro

friado recebeu do pecuarista

brasileiro, em meéedia, 6,5 bi-
Ihdes de litros de leite anuais. Aléem do leite rece-
bido dos produtores brasileiros, o complexo lac-
teo Nno Brasil conta com importacdes de mateéria-
prima, principalmente o leite em po.

A tabela 3 mostra que a tendéncia negativa ob-
servada na demanda total de leite das industrias

= Os dados foram conseguidos a partir da Portaria n2 008,
de 26 de janeiro de 1988, da sunas, publicada no bou de
27/71/89. Esta portaria faz com que as firmas enviem a
sunae Mensalmente os dados referentes a receptacao e
destinacao do leite de cada uma de suas plantas. Para os
objetivos do estudo, a tabulacdao dos dados foi feita de
forma especial.
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de leite fluido e derivados de leite reflete-se com a
mesma intensidade na oferta de leite da industria
de leite resfriado. A tendéncia negativa nao €, en-
tretanto, observada em todos os produtos da in-
dustria de derivados lacteos, mas somente na
producado de leite em pd, uma vez que esse produto
€ mais vulneravel as importacdoes® que sao reali-
zadas Nno contexto de abertura externa a partir
dos anos 90.

UmMm importante indicador do processo de rees-
truturacado do complexo lacteo brasileiro nos anos
90 é a tendéncia de segmentacao dos mercados
sob condigcbes de demanda/oferta estagnadas,
como observadas no periodo. Com o estreitamen-
to do mercado e uma consequente pressao compe-
titiva maior, a segmentacao da oferta das firmas
em direcao aos produtos de maior valor agregado
emerge como uma estratégia de sobrevivéncia e
expansao. As taxas de crescimento das industrias
do complexo lacteo e seus subprodutos indicam,
de um lado, uma tendéncia crescente naqueles
produtos nNnos quais o valor agregado €& maior,
como queijos de massa mole (principalmente o
tipo peit suisse) e iogurtes, e, de outro lado, uma ten-
déncia decrescente naqueles produtos que, ou sao
afetados pelas importacoes de lacteos (leite em po
e leite resfriado), ou sado de menor valor agregado,
como o caso do leite fluido.

Aléeém disso, a introducao de novos produtos surge
como estratéegia importante para a revitalizacdo da
demanda e, consequentemente, para o crescimento
das firmas. Esta estratégia € direcionada para
atender as exigéncias do mercado consumidor de
alta renda. Nesse sentido, as taxas de crescimento
sao positivas nos produtos que valorizam a saude
como os desnatados, semidesnatados, magros e
com menor teor de gordura, oude melhor qualidade
Nnutricional como o leite tipo A.

° AS caracteristicas da importacao e exportacao de lacteos
do Brasil sao analisadas erm De Negri (1996).
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No caso do leite fluido, a tendéncia negativa na
producdo de leite C e pasteurizado € contra-
restada pela tendéncia positiva na producao de
leite esterilizado e com menor teor de gordura,
como pode ser observado no grafico 1. Essa ten-
déncia na oferta da industria de leite fluido sina-
liza que as transformacdes Nno Mmercado consumi-
dor desse produto sao também guiadas por prefe-
réncias de qualidade, relacionadas as condicdes
de higiene e perecibilidade do produto consumido.
As embalagens do tipo longa vida, utilizadas para a
comercializacdo do leite esterilizado, ampliam o
prazo de validade do produto e permitem uma
maior comodidade relacionada a facilidade na es-
tocagem desse produto, além de garantir melho-
res condicdes de higiene.

.

Articulado a reestruturacao da oferta, vem se
desenvolvendo um processo de reestruturacao da
propriedade do capital através da onda de fusdes e
aquisicdes. As fusdes e aquisicOes devem ser Vvis-
tas como uma resposta estratégica das firmas as
alteracdes Nno ambiente econdmico. A principal es-
tratégia das em € concentrar e ampliar sua partici-
pacao nos mercados de produtos diferenciados,
onde estdo suas areas de competéncia (core competences).
Nesse sentido, as em compraram, no periodo de
1985 a 1995, diversas firmas nacionais de pe-
queno e Mmeéedio porte, muitas delas identificadas
por LLemos (1992) como empresas lideres nos di-
versos nichos do complexo lacteo na década de 80
(ver tabela 4).

As aquisicdes e acordos de cooperacao realizadas
pelas em iNfluenciaram suas taxas de crescimento
em determinados segmentos, além de ampliarem
seus market shares Nos Mercados onde estdo localizadas
suas principais vantagens our, Visavis as firmas naci-
onais(ver tabelas 5 e 6). A preocupacao no final
desta secao € identificar quais as vantagens explo-
radas pelas em. Nesse sentido, faremos uma analise
detalhada por industriadentrodo complexo.
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TABELAZ3
Taxa Percentual de Crescimento Méedia Anual da
Producao Fisica no
Complexo L.acteo Brasileiro—1990/71994

Inddastria Produto Taxa Subprodutos Taxa
media media
anual anual

(°0) (°0)
INndudstria L_eite -
de leite res- resfria- 4,6
friado do 5
INndudstria Leite - Leite A: 23,67
de fluido 6,67 Leite B: -1,20
leite fFluido Leite C: -5,49
Pasteurizado 81,52
magro:
Pasteurizadore- 129,21
constituido ma-
gro: -38,80
Pasteurizado re- 43,61
constituidocom 17,27
3% de gordura: 57,05
Esterilizado in-
tegral:
Esterilizado se-
midesnatado:
Esterilizado
desnatado:
INndudstria Leiteem - Integral: 0,14
de po 3,0 Semidesnatado: 233,25
derivados a4 Desnatado: 12,94
lacteos Modificado para
alimentacao in- 148,81
fantil:
Queijo 3,78 Mussarela: 8,85
semidu- Minas padrao 151,44
ro Prato/lanche: 3,25
Outros: -31,73
Queijo 2,5 Minas frescal: -A4,17
mole a4 Petit suisse: 78,23
Outros: -1,43
Queijo -
duro 0,6
(@)
Mantei- 5,10
ga
logurte 11,4
8

Fonte: sunae - tabulacao especial.
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GRAFICO1
Participacao Percentual do L eite Destinado a
Fabricacaode L eite Tipo
C mais Pasteurizado e L _eite Esterilizado no Total
do L eite Processado
pela Industriade Leite Fluido no Brasil —

1990/1994
198D 1< 19> 1<eB 199
O Leile Cepestarizach B Leite egerilizach

Fonte: Sunaes — tabulacao especial.

TABELAA4
Aquisicoes das em Nno Complexo Lacteo do Brasil

—19O985/1995

Em Empresa Adquiridaou Associada
Bongrain (Fra) ScandiaeC. Limpo
MD.Foods® (bi1N) Vvigor?
Gessy L ever Rexe LLuna
(ce/HoL) L acesa® (Yoplait)
Sodima (Era) Teixeira, Supremo, Span? Via Lac-
Parmalat (iTta) tea, Alimba®, Lavisa,
BSN (FrA) Alpha, Sta. Helena, Go-Go, Mococa?,
Nestlée® (sua) Planalto e Lacesa

Chandler e Lrc

Span?®; CCPL (rJ3)

Fonte: Belik (1995) e levantamentos em jornais e revistas especializadas.

Notas: 1 A MD.Foods estabeleceu com a firma Vigor (pertencente ao grupo
Mansur ) umajointventureerm 1991.

2 A Nestlé comprouda Span quatro plantas responsaveis pela fabri-

cacaode leite em po6, manteiga e queijo, e 31 postos de resfriamento
de leite nos estados de co, Es, Bae mc (Folhade Sao Paulo, 374/793).

3 Firmas classificadas como lideres por Lemos (1992) para o periodo
1980 —1985.
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4 A Lacesa inicialmente estabeleceu um acordo de cooperagcaocom a
empresa francesa Sodima (Fra) para lancar o iogurte Yoplait. Esta
empresa, que domina 30% do mercado de iogurtes no sul do Brasil,
foi adquirida pela Parmalatem 1992.
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TABELAS
Evolucao do Market Sharedas em no Complexo L_acteo —

1990/19994
INnduastria Produto 1990 1991 1992 1993 1994
Leite resfri-Leite resfri-26,5 27,76 28,2 29,4 30,2
ado ado 3 (=] o 7
L eite fluido L.eite fluido 22,3 27,0 29,1 31,8 33,4
1 7 a 3 a
Derivados Leiteem po 53,2 54,7 54,8 a449.5 34,5
L_Acteos Q. massa S 2 5 2 o
mole 37,5 72,6 57,41 62,6 68,7
Q.s.dura 2 2 14,72 2 a
Q.dura 17,10 15,8 36,0 9,62 9,09
Manteiga 32,8 3 7 27,13 23,3
logurte 8 34,5 23,6 27,2 oS
33,3 8 (@] a 14,8
(@] 19,0 57,8 62,0 [S]
57,2 oS 3 5 58,0
(@] 64,5 3
3

Fonte: Sunaes — tabulacao especial.

TABELAG6
Taxa Percentual de Crescimentoda Producéao
Fisicadas
Em NOo Complexo Lacteo Brasileiro—1990/1994°*

Induadstria

Firmas Peri- L eite Derivados L acteos
odo
L.res- L. Fflui- L.POo Q.s. Q. mole Q. Mant. logur-
friado do duro duro te
Total Men- - -0,54* - 0,31* 0,21 - 0,41 0,9
sal o.38 _ 0,25 378 2.54 0,05 * 1*
Anual * 6.6 - 20.4 13,41 -
1990/ ) 2 3,04 P o0 510 11.4
28,8 8
1994 a.6 _ - - o 7>
5 38, 16,1 3,04 2'0
- 14 S
25,
55
Firmas Men- -0O,44* -0,85* 0,56~ 0,57 -0,48 ,39 2,80 -
BR sal 5,40 _ 6,93 7,05 -5,91 4,78 * 0,2
Anual 30,123 10,69 39,8 40,6 - 26,3 39,2 o
1990/ 66,17 o 3 33,2 o s -
1994 ) az24. 2.4
30 2
12,7
3
Em Men- -O,22** 0,26* - -1,39* 1,03* -1,33* 2,26* 1,17*

* Nos dados analisados nao foi computada a producao da
EM japonesa Yakult. Esta empresa participa de um ni-
cho especifico de mercado, o leite modificado a base da
lactobacilos. Esta bebida responde praticamente por 85%
do faturamento da empresa, que atingiu US$ 230 mi-
Ihdes de dolares em 1995. De 1994 a 1995, o faturamen-
todaempresateve um crescimentode 58% em relacao ao
ano anterior (Gazeta Mercantil, 29/72/96).
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Nestlé

Parma-
lat

MD.
Foods

sal 2,67

Anual 14 o9
1990/

1994
Men- -0,48*
sal 5,91

Anual 33 o9
1990/

1994
Men- 0,43*
sal 528

Anual >9 36
1990/

1994

Men- -0,10
sal -1,20
Anual -6,18
1990/

1994

3,16

16,85

18,0

128,
o3

-1,27*

16,3

113,2
-3,12*

aa,s

621,7

a4,75*
74,5

151,8

13,0

117,00

-3,44*

50,0

750,
87

17,1

120,
o4

-5,71*

194,
71
-2

698,

-1,55*

20,2

151,
64

0,18
2,18

11,3

30,7

282,

1,59**
20,8
a

157,

2,43*
33,3

412,
30

5,30*
85.8

124
6,6

14,

100
, 95

1,18*
15,1

102
15

1,81*

24,
o1

193,
37

1,14*

14,
57

o7,
a1

continua
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continuacao

Induadstria

Firmas Peri- L eite Resfria- Derivados L acteos
odo do/L eite fluido

L.res- L. Fflui- L. PO Q.s.dur Q.mole Q.duro Mant. logur-
friado do o te
Bon- Men- -0O,44* np np 0,21 1,06* - np np
grain sal -5,40 2,549 13,4 0,45
Anual -30,13 13,41 s -
1990/ 88,2 5,53
1994 5 -
30,9
1
BSN Men- o0O,61* np np np 1,22* np np 1,31*
sal 7,57 15,6 16,
Anual 44,03 6 90
1990/ 107, 118,
1994 oo 34
F&R Men- 0,10* [e]e] 0,19* [e]e] np np np np
sal 1,20 2,30
Anual 6,18 12,0
1990/ 6
1994
Gessy Men- -2,76* np np -2,00* -4,12* - np np
Lever sal -38,64 - - 0,50
Anual - 26,8 62,3 -6,16
1990/ g412,2 2 3 -
1994 o - 41 34,8
228, o2z7, 8
10 =

Fonte: sunase - tabulacao especial.
Notas:* Significativo a 5%;
** Significativo a 10%;
Obs.: pg=Firma fabrica pequena quantidade do produto.
Nnp=Firmanéo produz o produto.

7.2 AsMudancas nas | ndustrias do A\ Alndastria de Leite Resfriado

Complexo L acteo B} . B} . n
As industrias de leite flui-

do e de derivados de leite
sao responsaveis por praticamente toda a deman-
da dos produtos da industria de leite resfriado.
ASSIimMm, os movimentos da oferta sao passivos, ou
seja, determinados pelos movimentos da deman-
da. Dessa forma, a queda da oferta de leite resfri-
ado foi motivada pela queda na demanda das in-
dastrias localizadas a montante Nna cadeia do complexo lac-
teo. O principal fator responsavel por essa queda
foi a abertura comercial. A abertura da inddstria
para o mercado externo permitiu a entrada de no-
vos produtores, ofertantes de produtos para o
consumo final, e também de matéria-prima para
as industrias de leite fluido e derivados lacteos, a
precos mais baixos que as firmas marginais da
industria brasileira. A competicdo por precgos via
importacdes, por um lado, expulsou as firmas
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menos eficientes e, por outro, alterou o ritmo de
crescimentodas em Nnessa industria.

O complexo lacteo foi identificado por L.emos
(1992) como fortemente dependente de matéria-
prima agricola, e apresenta um indice de autono-
miade insumos agricolas menor que 50%. Como o
complexo lacteo constitui-se a partir de uma ca-
deia fortemente verticalizada e dependente do lei-
te como matéria-prima, o controle sobre a indds-
tria de leite resfriado, que faz o primeiro proces-
samento da matéria-prima do complexo, torna-se
estratégico para que as em ampliem sua participa-
cao nas outras industrias. Nesse sentido, a estra-
tégia de verticalizacdo das em dentro da cadeia do
complexo lacteo esta vinculada a estratéegia hori-
zontal de ampliar sua participacdo nos mercados de
produtos diferenciados.

A tendéncia da oferta da industria de leite res-
friado no Brasil é negativa, e acompanha com a
mesma intensidade a queda na quantidade de-
mandada de leite das industrias de leite fluido e de
derivados lacteos (ver grafico 2). A ampliacdo do
market share das em Nnesse segmento (vver tabela 5) é ex-
plicada pelo diferencial de crescimento da produ-
cao de leite resfriado entre toda a industria e as
Em. Mesmo apresentando reducado absoluta da
quantidade ofertada, a participacao relativa das

em ampliou-se noiniciodos anos 90.

GRAFICOZ2
Litros de L.eite Ofertados Mensalmente pela I n-
dustriade L eite Resfriado
e Demandados pelas Industrias de L.eite Fluido e
Derivados
Lacteos —1990/1994
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Fonte: sunase - tabulacao especial.

Diferente dadinamicageral do complexo lacteo,
a queda Nno processamento das multinacionais na
indudstria de leite resfriado (ver grafico 2) foi me-
Nor do que a queda da quantidade que demandaram
as industrias de leite fluido e derivados lacteos.
Dessa maneira, as em tornarame-se mais verticali-
zadas Nno inicio dos anos 90. Tal aumento da verti-
calizacdo vincula-se, por um lado, as estrategias
dessas firmas no sentido de aproveitar a crise do
sistema cooperativista brasileiro — principal setor
responsavel pelo processamento de leite resfriado
Nno Brasil — e, por outro, as estratégias de produ-
cao final dessas firmas.

A estratégia horizontal das em esta baseada em
produtos de maior valor agregado, onde a quanti-
dade demandada de matéria-prima € menor e as
exigéncias de qualidade sao maiores. Nesse senti-
do, a verticalizacdo das em € estabelecida com base
Nna localizacao em bacias leiteiras estratégicas.
Como a sazonalidade da oferta da industria de leite
resfriado € maior do que a das em, a verticalizacao
destas baseilia-se na necessidade de estabilidade e
qualidade do fornecimentode matéria-prima.
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B) Alndustria de Leite Fluido

A reestruturacado na industria de leite fluido foi
motivada por inovacoes nas técnicas de preserva-
cao e embalagem deste. Tais inovacodes, baseadas
Nna utilizacdo das embalagens do tipo longa vida, sina-
lizaram uma nova onda de reestruturacao do
produto no mercado, e removeram duas caracte-
risticas salientadas por Lemos (1992) para o pe-
riodo 1980/71985: a inexisténcia de diferenciacao
de produto e o carater regional da competicao nes-
sa industria.

Analisando sob o aspecto das caracteristicas das
firmas, a principal empresa responsavel pela in-
troducédo da inovacao de produto na industria foi a
Parmalat. No entanto, como nao existem barreiras
tecnoldgicas para a producao de leite fluido, e o peso
da marca é relativamente menor do que nos outros
mercados de derivados lacteos, as firmas nacionais
conseguiram acompanhar rapidamente o processo
de diferenciacao, imitando sem grandes dificulda-
des a lider de mercado. A estratégia de reacao da
Parmalat para manter a lideranca nessa industria

P

é lancar Nno mercado nova onda de produtos dife-

renciados — como leites aditivados e vitaminados,
especificos para consumidores de determinada
faixa etaria, etc. — e realizar esforco de venda, vi-

sando valorizar a marca como simbolo de qualida-
de.

A reestruturacao da vocacao da indudstria para
diferenciacdo de produto motivou tambeéem a en-
trada da Nestlé nessa industria a partir de 1992.
A Nestlé realizou, nesse caso, umadiversificacao,
umavez que incluiuuma mercadoria nasualinha
de produtos que sera vendida a um mercado no
qual a firma Nnao participava ou participava com
menos intensidade, motivada pelas novas possi-
bilidades de diferenciacdo abertas. A empresa €
uma early comer (instalada no Brasil desde 1921) e,
portanto, possuil vantagens de fontes de forneci-
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mento e distribuicao para superar mais facilmen-
te as barreiras a entrada no mercado de leite flui-
do. Aléem disso, dispde da transferéncia de fundos
adicionais para sua quase-firma na indudstria na
qual esta ingressando e, por fim, conta ainda a ex-
periéncia que a firma ja adquiriu nNno mercado
brasileiro em geral e Nno mercado de lacteos em
particular.

O tipo de produto produzido pelas em dentro da
indudstria de leite fluido depende da estratéegia de
cada uma delas (ver tabela 7). A Parmalat produz
um espectro de produtos maior do que as demais
Emv, apresenta taxas de producadao fisica negativas
para o leite tipo C e leite pasteurizado, e taxas po-
sitivas para o leite esterilizado e leite B. A Nestlé
atua exclusivamente na producao de leite esterili-
zado desnatado e semidesnatado, produtos de
maior valor agregado na industria de leite fluido.
A producdédo da MD. Foods concentra-se no leite
tipo C e leite pasteurizado, segmentos de menor
valor agregado, e apresenta taxas de producao fi-
sica positivas nesses produtos. Para o caso da
MD. Foods, € importante lembrar que a joint venture re-
alizada por essa firmacom a Vigor € relativamen-
te recente, e por isso, sua producao na industria de
leite fluido guarda ainda Mmuitas caracteristicas
das firmas nacionais, como, por exemplo, a atua-
cao nos segmentos de menor valor agregado como
o leite tipo C e pasteurizado.

TABELATY
Taxa Percentual de Crescimento Méedia Anual da
Producao Fisicadas v na Indudstriade L_eite
Fluido —1990/1994

Firmas Produto Taxameédia anual
20D
Par- LeiteB 12,29
malat Leite C -2.,49
L. pasteurizado reconstituido -32,32

com 3% de gordura 16,64
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L. esterilizado integral 2,96
L. esterilizado semidesnatado 31,31
L . esterilizado desnatado

Nestlé L. esterilizado semidesnatado 10,12
L. esterilizado desnatado 58,18

MD. LeiteB -3,50

Foods Leite C 6,91
L. pasteurizado reconstituido 21,46
magro

Fonte: sunae — tabulacao especial.

Mesmo quando o mercado de leite fluido era re-
gionalizado, LLemos (1992) identificou um eleva-
do grau de concentracao nessa induastria, visavis as
demais indudstrias pertencentes ao complexo lac-
teo. Essa concentracao tende a aumentar devido a
dois fatores. Primeiro, a propria transformacao
do mercado regionalizado para um mercado naci-
onal favorece as firmas que atuam em todas as
regiodoes no Brasil como as em. Segundo, porque a
possibilidade de diferenciacao de produto permi-
te, nas grandes firmas, uma acumulacao interna
maior que o crescimento da demanda da induds-
tria. Sendo assim, a tendéncia € de aceleracdo da
concentracdo de mercado, com ampliacao do market
share das em. As aquisicdes de firmas marginais, e
mesmo algumas firmas que eram lideres em
meados dos anos 80, representaram um escoa-
dourodaacumulacédo internadas grandes firmas,
que possuerm maior capacidade de diferenciacao,
em particular em empresas como a Parmalat e a
Nestlée. Tal escoamento foi ainda facilitado pela
amplitude da rede de distribuicao dessas firmas.

Cabe ainda examinar a competicao por precos.
Quanto maior o grau de concentracao da industria,
menos eficaz € a competicao por precos. A reducao
dos precos nas industrias oligopodlicas é facilmente
perceptivel por parte de todos os competidores, e re-
sulta em respostas imediatas das firmas. Essa pos-
sibilidade limita qualquer tentativa de aumentar a
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participacao de uma firma via reducao de precos.
No entanto, na industria de leite fluido, mesmo
apresentando caracteristicas de oligopdlio, é possi-
wvel identificar ainda uma margem de competicao
por precos, uma vez que estao presentes na induds-
tria produtores que Nnao sao capazes de acompanhar
os cortes de precos devido aos niveis elevados de
custos. Essa forma de competicao pode, entretanto,
desaparecer face a crescente concentracdo. No en-
tanto, as possibilidades abertas pela diferenciacao
de produto sao limitadas.

Podemos concluir que as em tiveram um papel
importante na reestruturacao da indudstria de lei-
te fluido, pois impulsionaram os padrdes de con-
corréncia em direcao a um processo maior de di-
ferenciacdo de produto e eliminacao da concor-
réncia via preco, pelo menos nos nichos do mer-
cado segmentado, onde o grau de concentracao
tende a ser maior que o observado em 1985 por
Lemos (1992) para toda aindustria.

C) Alndistria de Derivados Lacteos

Com os dados agregados da industria de deriva-
dos de leite, LLemos (1992) identificou a coexis-
téncia de padrdes de competicao via precos e tam-
bém via diferenciacao de produto. Os padrdes de
concorréncia nessa indudstria variam de acordo
com as caracteristicas do produto que é fabricado.
Alguns, como iogurte e queijos de massa mole,
ampliam a vocacao da industria para a diferenci-
acao de produto; outros, como queijos de massa
dura e semidura, manteiga e leite em po, restrin-
gem essa vocacao.

Dessa forma, a analise da inddstria de deriva-
dos lacteos sera dividida em dois grupos de fir-
mas. Essa analise baseia-se no trabalho de Caves e
Porter (1977) sobre barreiras a mobilidade. Se-
gundo esses autores, as firmas de uma industria
podem ser agrupadas de acordo com determina-
das caracteristicas comuns. As barreiras a entra-
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da torname-se especificas a cada grupo de firmas,
ao invés de proteger indistintamente a todas.

No primeirogrupo de firmas da indudstria de de-
rivados lacteos estao presentes as que produzem o
leite em po, queijos de Mmassa dura e semidura e
manteiga. Nesses segmentos, as caracteristicas de
uma indudstria competitiva diferenciada sao mais
evidentes, porque € mais clara a coexisténcia do
processo de competicao via preco e pequena dife-
renciacao de produto. A dinadmica de crescimento
das firmas neste primeiro grupo de produtos di-
fere da dinamica das firmas em um oligopdlio di-
ferenciado ou uma indudstria competitiva, porque
as firmas-lideres e intramarginais podem avan-
car sobre o mercado das marginais por meio de:
i) cortede precos; ii) aumento do esforco de venda;
e iii) da intensificacdao da competicdo por diferen-
ciacao de produto. Essas combinacdes de estrate-
gias competitivas formam a caracteristica prin-
cipal desse segmento e variam de acordo com cada
produto em questao.

A principal caracteristica nNno processo de rees-
truturacao verificada nos anos 90 € o fato de que
as em estao se retirando desses mercados. Isto
vem ao encontro de estratégias dessas empresas
No sentido de voltarem seus investimentos para
aquelas atividades onde o escopo para diferencia-
cao € maior e, portanto, onde possuerm maiores
vantagens O sobre seus competidores nacionais.

Com relacdo ao leite em po, o principal fator rees-
truturador desse mercado € a abertura comercial. O
leite em po é o Unico produto do complexo de latici-
Nios com caracteristicas de commodities que € comercia-
lizado Nno mercado internacional. Com a diminui-
cao dos custos de importacdes, resultante das que-
das das barreiras alfandegarias, houve uma inten-
sificacdo da competicdo, a qual é€ quase exclusiva-
mente via precos no mercado internacional. De-
vido a esse Fator, a producao de leite em po da in-
dustria de derivados apresentou uma tendéncia
de queda no periodo analisado.
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UmMm destaque importante deve ser dado para a
diminuicao do market share da Nestlé nesse mercado. A
Nestlé, que criou o mercado desse produto no
Brasil e consolidou-se como a empresa-lider no
setor, apresentou uma tendéncia acentuada de
queda de sua participacdo na producéao total, ace-
lerada a partir de 1992. Tal tendéncia esta vincu-
lada a estratégiade diminuir aimportancia do lei-
te em po, Nno seu faturamento total. As firmas de
capital nacional apresentaram tendéncia positiva
Nna producao de leite em po, e aumentaram sua
parcela na producao total. Essas tendéncias na
producdo de leite em po tornam-se uma peculiari-
dade importante, porque uma das principais van-
tagens O da Nestlé consiste na experiéncia na de-
sidratacao de alimentos. Essa competéncia per-
mite que a Nestlé atue em diversos segmentos
onde a desidratacao do produto faz-se necessaria.
No caso do leite em po, a vantagem diminuiu, por-
que os competidores brasileiros também adquiri-
ram capacitacoes nesse segmento, e a abertura ex-
terna permitiu a entrada de competidores tao efi-
cientes quanto a Nestlée. Além da queda da vanta-
gem O, o leite em po também oferece poucas possi-
bilidades de diferenciacdo de produto e, portanto,
ampliam-se os custos de oportunidade da Nestlé
No Mmercado. Cabe ressaltar, entretanto, que essa
empresa ainda continua sendo a lider absoluta na
producdo de leite em po modificado para alimen-
tacao infantil, segmento onde as barreiras tecno-
Iogicas ainda persistem.

As possibilidades de diferenciacao de produto
sao tambéem limitadas nos segmentos de queijos
de massa semidura, queijos de massadura e man-
teiga. Para a inddstria de queijo de massa semi-
dura, o padrao de competicao via preco € a forma
principal de competicdo entre as firmas. O mer-
cado esta muito mais proximo de uma indudstria
competitiva homogénea do que diferenciada. As-
sim, esses segmentos sao amplamente dominados
pelas firmas brasileiras, e as em estao se retirando
Nos anos 90.
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O segundo grupo de firmas é formado pelos pro-
dutores de iogurtes e queijos de massa mole. Nes-
se segmento, as caracteristicas multidimensio-
Nnais do produto, com as quais o consumidor avalia
a mercadoria ofertada pelas firmas, ampliam as
possibilidades de diferenciacdo de produto. Como o
grau de concentracao de firmas € elevado, a compe-
ticdo via precos torna-se pouco eficaz e o principal
padrao de competicdo se traduz na introducéao de
produto e o esforco de vendas. A vocacao maior
para a diferenciacdo de produto nos segmentos de
iogurtes e queijos de massa mole amplia as vanta-
gens das em sobre seus competidores nacionais.
Isso explica porque o market share das em € substancial-
mente maior nesses setores.

A Nestlé e a BSN apresentaram maior tendéncia
de crescimento nesses setores. No segmento de
queijos de Mmassa mole, essas empresas atuam
quase exclusivamente Nnos queijos tipo pdit suisse. As
Ffirmas brasileiras que tém participacao significa-
tiva Nno mercado de iogurtes e queijos de massa
mole e que, No caso do iogurte, acompanham a
tendéncia de crescimento da producao total, nao
sao capazes de cobrar o preco prémio resultante
de seu empenho na diferenciacao de produto [L.e-
mos (1992)]. O preco prémio € absorvido pelas em
que estabelecem o preco de competicdo na indds-
tria, sendo o peso da marca um fator determinan-
te para criar barreiras a mobilidade interna dos
competidores e garantir a estabilidade da estrutu-
radiferencial de precos.

Embora existam algumas dificuldades tecnolo-
gicas para a fabricacdo de queijos de massa mole,
estas podem ser fTacilmente transpostas pelas
Ffirmas, uma vez que é possivel seu acesso via
aquisicdao Nno mercado. As principais barreiras a
entrada erguidas nesse mercado e no mercado de
iogurtes resultam do processo de diferenciacao de
produto e, consequentemente, do esforco de venda
e da necessidade da firma consolidar uma marca
reconhecida no mercado.
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O esforco de venda induz a necessidade de esca-
la na firma e constitui uma fonte adicional de bar-
reiras a entrada. Nesses produtos, o ataque de um
competidor a uma fatia de mercado da firma so
pode ser neutralizado pela introducdo de um nNnovo
produto e por um maior esforco de venda. As em
possuem significativas vantagens O sobre as na-
cionais nesse campo. A auséncia da firma brasi-
leiraCCGL —umadas lideres na captacao de leite
— nNno mercado de iogurtes € um bom exemplo do
significado dessas barreiras aentrada.

A obtencao do preco prémio da condicdes para as
em realizarem um processo de acumulacao superi-
or ao das firmas nacionais. No entanto, a evolucao
do market share dessas empresas no setor de iogurtes con-
tinuou, durante o periodo analisado, relativamente
constante, o que indica uma relativa estabilidade
desse mercado, ainda que bastante segmentado.

Pode-se concluir que a evolucao do processo de
competicao no segmento de queijos de massa molee
iogurtes tem intensificado a diferenciacao —com a
introducédo de novos produtos — e o reforco da es-
truturaoligopolisticadesse mercado.

8 OBSERVACOES FINAIS

As mudancas na producao do complexo de lati-
cinios brasileiro nos anos 90 indicam que ha um
movimento direcionado a reestruturacao indus-
trial do segmento. Os principais fatores que im-
pulsionaram a reestruturacédo foram a contracao
da demanda e a abertura comercial, a qual possi-
bilitou o aumento das importacdoes, principalmen-
te ade leite em po. Os principais indicativos dessa
reestruturacdo sao as Mmudancas na oferta das
Ffirmas e a onda de fusdes e aquisicdes que, parti-
cularmente, foram realizadas pelas empresas
multinacionais.

O aumento do b e das ~nF1 (vvia fusdes, aquisi-
cOes e acordos de cooperacao) indica que as em es-
tao explorando vantagens | na industria de latici-




IMPACTOS DAS MULTINACIONAIS NAREESTRUTURACAO DA INDUSTRIAL ... 61

Nnios. Nesse sentido, € mais vantajoso para as em
internalizarem o mercado do que ofertar seus
produtos por meio do mercado internacional. As
em ampliaram sua participacao relativa Nnos seg-
mentos do complexo lacteo de maior valor agre-
gado. Neles, a diferenciacao de produto, o esforco
de venda e a necessidade de uma marca comercial
reconhecida pelo mercado ampliam as vantagens
O dessas empresas. As estratégias de expansao
das em seguiu a tendéncia internacional de diver-
sificacdo com especializacao. A presenca das =sm
Nno complexo lacteo brasileiro influencia a inten-
sidade e a forma de competicdo entre as firmas
Nnos segmentos onde a diferenciacdo de produto é
maior, o que aumenta as barreiras a entrada em
tais setores.

Além das vantagens | e O, as em exploram tam-
bém vantagens L. A diversidade regional do mer-
cado consumidor brasileiro faz com que as sem fFa-
briquem produtos de maior valor agregado e mais
diferenciados — proximos aos mercados de maior
poder aquisitivo coOomo na regiao Sudeste, e menos
voltados a mercados de mais bai>xa renda como o
Nordeste. A apropriacdo de vantagens L pelas em
torna-se importante paraessas firmas replicarem
suas vantagens O nNno processo de competicao com
outras firmas. Nesse sentido, além de estarem
proximas ao mercado consumidor, as estratégias
locacionais das em foram direcionadas tambeéem
para a verticalizacdo em direcdo a fontes de mate-
ria-primade maior qualidade e estabilidade.
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