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RESUMO

GEHLEN, Leonardo. Gestédo de operacOes internacionais de uma empresa multinacional
brasileiraz. um estudo de caso na WEG Motores S.A. S&o Leopoldo, 2008. 173 fls.
Dissertacéo de mestrado (Administracéo). UNISINOS, 2007.

Diante do atual cenario de concorréncia internacional, 0 sucesso de uma empresa
multinacional estd cada vez mais atrelado a forma como ela gerencia suas operacdes
internacionais. Para tanto, as empresas devem tirar 0 maximo de proveito diante das
oportunidades e desafios que 0 mercado internacional apresenta. Porém, ainda séo poucos 0s
estudos sobre aestratégia de atuacéo internacional das empresas multinacionais brasileiras,
principalmente quanto a forma como estas configuram e coordenam sua rede de fabricas no
exterior para garantirem vantagem competitiva frente aos seus concorrentes. Sendo assim,
este estudo aplica modelos e tipologias da area de operagdes internacionais num estudo de
caso descritivo da WEG Motores SA., com foco na rede de fabricas formada pelas
subsidiarias produtoras de motores elétricos na Argentina, México, Portuga e China. Os
resultados apontam que as principais vantagens estratégicas conquistadas pela empresa diante
da atual configuracdo de sua rede de fabricas destacamse a capacidade de melhor
compreender as demandas |ocais/regionais dos mercados onde as plantas estéo localizadas e a
transferéncia de conhecimento entre as diferentes |ocalizagdes. Os model os tedricos utilizados
contribuem no entendimento das operacfes internacionais da WEG apesar das limitaces no
engquadramento em somente um ou outro tipo, ja que a empresa esta em processo de
crescimento e aprendizado internacional. Assim, 0 estudo tanto podera servir de base tanto
para a andlise de outras empresas multinacionais, replicando o modelo de aralise proposto,
como contribuir para o desenvolvimento dos estudos na érea de operacfes no pais.

Palavras-chave: Operagbes internacionais. Gestdo internacional. Internacionalizacéo de
empresas. Redes internacionais de empresas.



ABSTRACT

In international competition, the success of a multinational is related to the way they manage
itsinternational operations are managed. Also, the factories located overseas must try to take
advantages in the presence of opportunities and challenges in internatiorl markets.

Although, there are few studies about how Brazilian multinationals companies operates
internationally, mainly on configuration and co-ordination of their international network
abroad in order to sustain competitive advantage. This study reviews theoretical models and
typologies, where international operations of the company WEG Motors S.A are analyzed in a
descriptive case of study. The focus is the international factories of electrical motors, located
in Argentina, Mexico, Portugal and China. The results point out that the main strategic
advantage conquered from the actual configuration from their international factories network
are better comprehend the local and regional market demand where the plants are located and
transferring the knowledge among different locations. The theoretical models used
contributes to a better understanding of the international operations of WEG, despite the
limitations to identify an unique kind in the framework proposed, since the company isin an
ongoing process of growth and learning internationally. Thus, the study contributes to create a
basis both for the analysis of other multinational companies, replicating the theoretical model
proposed, as contributing to further development of studiesin the area of operations in Brazil.

Key words:. Internationalization. International operations management. Networks.
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1 INTRODUCAO E APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O processo de globalizacdo da economia mundial obrigou as empresas a adotarem
novas estratégias em suas operacdes, a fim de se manterem competitivas. Diante disso, atuar
no mercado internacional passou a ser uma alternativa atraente para as empresas que
pretendem expandir suas atividades, sendo que, em aguns casos, em setores mais

competitivos, é condicao fundamental para a sobrevivéncia do negocio.

As empresas partem, entdo, para o processo de internacionalizagcdo de suas atividades,
tendo como alternativa a adocéo de diversas estratégias de atuacéo internacional. Estas podem
remeter a empresa a um menor graude comprometimento com o mercado externo (exportacéo
indireta, exportacdo direta, licenciamento) ou a operagbes mais complexas, cujo
comprometimento internacional € bem maior (joint ventures, aiancas estratégicas
internacionais, investimento direto externo, entre outros). Por internacionalizacdo entende-se
0 conjunto de operacdes que facilitam o estabelecimento de vinculos entre as empresas e os
mercados internacionais, num processo de envolvimento crescente e de projegdo internacional
(ROOT, 1994).

Ao se internacionalizarem, as empresas buscam sobretudo o crescimento, em razéo de
diversos fatores, tais como: saturacdo do mercado domeéstico; busca de novas oportunidades
de negécio; ganhos de escala; fatores de producdo de nmenor custo (capital e trabalho);
explorar vantagens locacionais (proximidade aos clientes, servigos pos-venda); criacdo de
condigbes para estarem entre os lideres mundiais de mercado; exploracdo de recursos

naturals, prospeccao de marcas, entre Outros.

A empresa que compete no mercado internacional utilizando a estratégia de
investimento direto externo (IDE), ou sga, investimento em ativos no exterior (centros de

distribuicdo, fébricas no exterior, etc.), fora de sua base de origem, é denominada empresa
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multinacional (EMN).

No Brasil, ap6s a abertura comercia iniciada na década de 1990, as empresas
nacionais, bem como as multinacionais instaladas no pais, tiveram de reestruturar suas
operacOes para poderem competir em face do novo cenario nacional, caracterizado por taxas
de importacéo declinantes, participacdo em acordos regionais e aumento dos investimentos
diretos externos no pais (PAIVA e HEXSEL, 2005, PAIVA, CARVALHO e
FENSTERSEIFER, 2004).

Para sobreviver nese novo ambiente competitivo, as empresas devem possuir
habilidade para identificar e se adaptar ao rovo ambiente internacional, no qual produtos e
empresas provenientes dos mais diversos paises passam a concorrer com as empresas locais.
No Brasil, entretanto, boa parte das empresas demoraram a se adaptar a esse novo cendrio,
apoés a abertura comercial da década de 1990. Por isso, muitas delas acabaram vendidas a

grupos estrangeiros, ou, até mesmo, por falta de competitividade, fecharam suas portas.

Segundo Lacerda e Ribeiro Neto (2004), dentre as empresas brasileiras que partiram
para o processo de internacionalizacdo, grande parte delas o fez ndo como uma estratégia
ofensiva de atuacdo nos mercados externos, mas, sim, de maneira defensiva, como forma de
adquirir escala para poder concorrer com 0s grandes grupos multinacionais que passaram a

dominar o mercado interno brasileiro.

Entretanto, apesar do numero de empresas brasileiras com estratégias de
internacionalizacéo via investimento direto externo ser ainda restrito a um pequeno grupo de
grandes empresas, 0 pais vém se destacando nos ultimos anos como um dos que mais
investem no exterior por intermédio de suas multinacionais; assim, € o segundo maior
investidor do mundo em 2006 entre os paises em desenvolvimento, perderdo apenas para
Hong Kong (GLOBAL 21, 2007).

Esse fato explica, em parte, por que o processo de internacionalizacdo das empresas
brasileiras € ainda muito recente; logo, grande parte delas ainda utiliza estratégias de menor
grau de comprometimento internacional, principamente as de pequeno e médio porte. Ja,
entre as empresas de grande porte brasileiras, algumas ja alcancam reconhecida projecéo
internacional, como as trés delas que aparecem na lista das 50 maiores multinacionais do
mundo provenientes de paises em desenvolvimento - CompanhiaVale do Rio Doce, Gerdau e
Petrobras (UNCTAD, 2006).

Para se & uma idéia da importancia dessas e de outras grande multinacionais nas
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exportacOes totais do pais, dos US$ 137,5 bilhdes exportados em 2006 (MDIC, 2006), dentre
um total de 17.600 empresas exportadoras registradas no Brasil, as dez maiores
multinacionals classificadas por faturamento corresponderam juntas, a aproximadamente
19% do total exportado pelo Brasil em 2006 (REVISTA ANALISE, 2007). Portanto, também
0 comércio exterior brasileiro ainda esta concentrado num seleto grupo de grandes empresas,

ou sgja, as grandes empresas multinacionais sd0 as que mais exportam atualmente no pais.

Apesar disso, pouco se sabe a respeito dos fatores que influenciam na estratégia de
atuacdo internaciona das empresas multinacionais brasileiras, especialmente quanto a forma
como estas configuram e coordenam suas operagoes no exterior, bem como a forma como se
beneficiam de sua rede internacional de fabricas para garantirem vantagem competitiva

perante seus concorrentes.

O conceito de configuragéo husca identificar a forma como as empresas localizam
suas atividades da cadeia de valor ao redor do mundo, ao passo que a coordenagéo, leva em
consideracdo como estas atividades sdo coordenadas nos diferentes paises (PORTER, 1986).
Nesse sentido, um dos grandes desafios enfrentados pelas empresas multinacionais atualmente
tem sido decidir qua € a melhor forma de configurar e coordenar suas operacOes
internacionais a fim de garantirem vantagem competitiva sustentavel, visto que diversos

fatores internos e externos aempresa poderdo influenciar nessa deciséo.

Além disso, a novas tecnologias de informagdo e transporte deram & companhias
multinacionais a possibilidade de organizarem suas operagdes internacionais de maneira mais
eficiente e eficaz; também levaram a que as pessoas mudassem sua forma de persar a respeito
da producdo, assumindo uma nova visdo, integrada e dinamica, sobre o sistema de producéo
internacional (HAYES e PISANO, 1994, gpud SHI e GREGORY, 1998).

Esse novo sistema de produc&o internacional é baseado em redes, devendo conter uma
série de caracteristicas especificas, tais como grande dispersdo geografica e coordenacéo
interdependente entre as unidades, ao inveés do tradicional foco, no qual as unidades s&o vistas
como separadas e independentes (SHI e GREGORY, 1998). Esta perspectiva requer uma

nova forma de entender a natureza do sissema de manufatura.

Assim, as redes ce fabricas sGo mais do que apenas um novo sistema de manufatura
gue requer novas competéncias estratégicas, mas, Sim, um novo conceito, gque traz novos

guestionamentos tedricos sobre 0 sistema de gestdo e processos deci sorios.

Diante do exposto, surgem as seguintes perguntas de pesquisa: Como as empresas
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multinacionais brasileiras estdo configurando e coordenando as operacdes de suas subsidiarias
produtivas no exterior? Elas utilizam as competéncias e conhecimentos das subsididrias
localizadas em diferentes paises em sua estratégia globa de forma a aumentar sua vantagem
competitiva? Como estdo aproveitando sua rede internacional de fébricas para garantir
vantagens competitivas perante os concorrentes? O que as empresas multinacionais brasileiras

estdo buscando ao investirem em unidades produtivas no exterior?

Portanto, o presente trabalho busca analisar os aspectos referentes a esses temas, para
gue se possa assim contribuir para o entendimento do processo de internacionalizagéo destas e
de outras empresas brasileiras que tenham interesse em se internacionalizar, bem como

contribuir para 0 avanco dos estudos na &rea de operacdes e redes internacionais de empresas.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Andisar as operagbes internacionais de uma empresa multinaciona brasileira

produtora de motores el étricos.

1.1.2 Objetivos especificos

* Analisar como ocorreu 0 processo de internacionalizacdo da WEG Motores S.A.

* ldentificar os principais fatores que influenciaram na atual configuragdo das

operacdes internacionais da empresa.

» ldentificar as principais atividades da cadeia de valor que a empresa possui no

exterior e como essas séo coordenadas.
» Analisar o papel estratégico de cada unidade fabril da empresa no exterior.

* Andisar o tipo de estratégia de atuacdo internacional da WEG Motores SA., bem

COmo 0 seu modelo organizacional.

e Anadisar como a empresa utiliza sua rede internacional de féabricas para obter
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vantagens competitivas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Os estudos sobre operagdes internacionais de empresas e estudos referentes a areas
afins (internacionalizagdo, investimento direto exterro, estratégia internacional, redes de
empresas, etc.) sdo de grande importancia para os paises em desenvolvimento, para que seus
governantes possam criar politicas que auxiliem nesse processo de vital importancia para o
desenvolvimento de uma nacéo, bem como para que o0s gestores de empresas possam avaliar
as diversas possibilidades estratégicas na conducdo das operagcBes de uma empresa
internacional mente.

Entretanto, dentre os estudos existentes, poucos descrevem de maneira satisfatéria 0os
aspectos relacionados a configuracéo e coordenacdo das operacdes internaciorais ab mesmo
tempo, bem como aspectos relacionados a rede internacional de fébricas das empresas
multinacionais, principa mente as provenientes de paises em desenvolvimento. Assim, é uma

lacuna existente na &rea de operacOes internacionais.

No Brasil a situacéo néo é diferente, embora alguns estudos tenham sido publicados
nos ultimos anos buscando entender melhor as operacOes internacionais das empresas
multinacionais brasileiras. Grande parte desses sdo estudos de caso exploratorios, dentre os
guais se pode citar o de Viera e Fensterseifer (1999), em que éanalisada a estratégia de
configuracdo e coordenacdo das operacOes de uma empresa multinacional ndo brasileira do
setor alimenticio que atua no mercado brasileiro. Ja Bernardes (2000) buscou identificar como
uma empresa multinacional brasileira produtora de carrocerias para Onibus configura e
coordena suas atividades da cadeia de valor internacionalmente, bem como os principais

fatores que influenciam em tal estratégia.

Paiva e Hexsel (2005) trazem sua contribuicdo buscando relacionar os conceitos da
area de gestédo de operacdes a de internacionalizacdo de empresas. Os autores analisam as
decisbes tomadas a0 longo da cadeia de valor de operagbes em quatro empresas
multinacionais brasileiras, comparando, assm, a relagdo entre 0 seu estagio de

internacionalizagéo e o tipo de operagdo realizada no exterior.

Silva (2005) aborda em seu trabalho a estratégia internacional de operacdes de uma

empresa produtora de linhas de montagem para empresas de componentes automotivos,
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iniciando com o estudo sobre o processo de internacionalizacdo para, em seguida, analisar a
forma como a empresa decidiu configurar e coordenar suas atividades da sua cadeia de valor
internacionalmente. O autor destaca a importancia do caso na medida em que mostra como
uma empresa proveniente de um pais em desenvolvimento (Brasil) conseguiu se inserir e

crescer dentro do seu principal mercado consumidor mundia (EUA).

Ja Altmann (2005) focou seu estudo em questdes relacionadas a configuracdo e propds
um modelo genérico de analise, procurano explicar atrajetdria da configuracéo das operacoes
internacionais de uma empresa multinacional brasileira. Em seguida, desenvolveu um modelo
tedrico de andlise, testando-o0 em casos de empresas multinacionais brasileiras com plantas

industriais no exterior, por meio de coleta de dados secundérios.

Diante do exposto, fica evidente a necessidade de estudos que avancem na area de
operacdes internacionais, contemplando ndo apenas aspectos relacionados a estratégia de
internacionalizacdo das empresas e aspectos referentes a configuragéo e coordenacéo das suas
operacdes internacionais. Sao estudos de maior amplitude, que analisem, por exemplo, arede

internacional de fébricas das empresas como um todo.

Assim, neste estudo temse 0 objetivo de analisar em profundidade a atuacdo de uma
empresa multinacional brasileira produtora de motores el étricos, observando ndo apenas o seu
processo de internacionalizacdo, mes também aspectos relacionados a configuracdo e
coordenagdo das atividades da cadeia de valor da empresa exercidas internacionamente
(PORTER, 1986), o papel estratégico das fabricas da empresa no exterior (Ferdows, 1997b), a
estratégia internacional de auacdo utilizada (PORTER, 1986), o tipo de empresa segundo a
classificacdo de Bartlett e Ghoshal (1992), para, entdo, por ultimo, analisar a rede de fébricas
da empresa, baseado na viséo de Shi e Gregory (1998).

O trabalho justifica-se, portanto, pela contribuicdo que representa para 0 avango das
pesquisas na area de operacfes internacionais e redes internacionais de fébricas, bem como
por propor um modelo tedrico de andlise baseado em teorias da area de internacionaizagéo e
operacdes internacionais, utilizando-as de maneira complementar, sob diferentes perspectivas,
para que se possa ter um retrato completo da forma como as EMNSs gerenciam suas atividades

internacional mente.

Para isso, o trabalho serd estruturado da seguinte forma: primeiramente, o capitulo 2
traz uma revisao tedrica, iniciando com a &rea de internacionalizacdo de empresas, seguido de

assuntos relacionados a érea de edtratégia internacional de atuacdo das EMNSs, onde $o



19

tratados aspectos relativos a configuracéo e coordenacdo da cadeia de valor da empresa, bem
como o papel das fabricas no exterior; em seguida, estudamse as redes internacionais de

fabricas para, entdo, propor um modelo de analise tedrico, baseado no referencial estudado.

Dando sequiéncia, o capitulo 3 explica o método utilizado para a realizacdo do
trabalho, que € um estudo de caso; no capitulo 4 é testado o modelo proposto na WEG
Motores S.A., empresa foco do estudo. O trabalho encerra-se com o capitulo 5, onde séo
apresentadas as consideracOes finais, implicagbes tedricas/gerencias e sugestdes para

trabalhos futuros, buscando, assim, organizar o conhecimento gerado ao longo do estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

A literatura sobre operacBes internacionais recebe contribuicdes de diversas &reas do
conhecimento, entre as quais se destacam internacionalizacdo de empresas, estratégia

internacional, investimento direto externo, redes internacionais de empresas, entre outras.

Assim, esses temas serdo abordados neste capitulo como forma de auxiliar na solucéo
do problema de pesguisa proposto, com o qual se busca analisar como uma empresa

multinacional brasileira produtora de motores el étricos gerencia suas operagdes no exterior.

2.1 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A internacionalizacdo de empresas € um fendmeno econdémico que vem despertando
cada vez mais o interesse dos pesguisadores nas Ultimas décadas em decorréncia do aumento
da atuacdo das empresas no mercado internacional. Por internacionalizacdo entende-se 0
conjunto de operacdes que facilitam o estabelecimento de vinculos entre as empresas e 0S
mercados internacionais num processo de envolvimento crescente e de projegéo internacional
(ROQT, 1994).

Buscando compreender melhor esse fendmeno de insercdo internacional por parte das
empresas, Stephen Hymer (1960), baseado ra teoria de Grescimento da Firma (PENROSE,
1959) e da Organizacdo Industrial (Bain, 1956), € considerado o primeiro autor que explicou
sistematicamente as atividades das empresas fora de seu pais de origem (@oud DUNNING,
2001) e, portanto, autor de uma abordagem pioneira para a formulagdo de uma teoria propria

sobre o investimento direto externo (IDE).

Segundo o Fundo Monetario Internacional (FMI, 1998 apud AMAL, 2005), o

investimento direto externo (IDE) pode ser descrito como um investimento que visa adquirir
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um interesse duradouro numa empresa, cuja exploracdo ocorre em um pais que ndo o seu de
origem, com o objetivo de influir efetivamente na gestéo da empresa em questdo. De acordo
com a sua natureza, o IDE é realizado numa perspectiva de longo prazo; por isso, €
caracterizado por um grau elevado de irreversibilidade e, também, pela permanéncia

duradoura nas economias receptoras.

Hymer (1960) procurou explicar os objetivos principais das EMNs, bem como seu
crescimento no mercado mundial. Para ele, 0 que faz a firma se expor internacionalmente é a
possessdo de uma vantagem monopolistica e a necessidade de acabar com conflitos, através
de conluios e fusdes, com o objetivo de obter maior retorno do investimento realizado (apud
HEMAIS, 2004). Outro motivo que leva as empresas a sairem de sua base de origem sdo as
chamadas falhas de mercado (HYMER, 1968). Vae ressaltar que o IDE n&o se refere apenas
a transferéncia de capital, mas, sobretudo, significa a transferéncia internacional de
propriedade e ativos intangivels, tais como tecnologia, métodos produtivos, técnicas de
negocios e talento pessoal (HY MER, 1960).

Dando sequiéncia aos estudos de Hymer, surge o modelo do ciclo do produto (Vernon
1966 apud HEMAI'S, 2004), cuja versao inicial é resultado de uma andlise da experiéncia das
empresas multinacionais norte-americanas no periodo compreendido entre o fina da Segunda
Guerra mundial e meados da década de 1960. Esta € uma abordagem tedrica sobre comércio
internacional e investimentos direto externo. Em sua caracterizagdo do ciclo do produto,
Vernon (1966) distingue trés estdgios de desenvolvimento do produto: introducdo,
crescimento e maturacdo. Em resumo, a teoria afirma que as inovacdes sdo estimuladas pela
demanda do mercado doméstico e que os produtos (ou tecnologias) passam por essas trés
fases durante seu ciclo de vida. A teoria desenvolve também o argumento de que a decisdo
sobre quando e onde investir na producdo de um novo produto € influenciada pela evolugéo

das vantagens comparativas de custos ao longo do ciclo de vida do produto.

No periodo da década de 1970 até o final da década de 1980, a maior parte dos estudos
na area de negoécios internacionais interessava-se mais pelas EMNs como agentes de
realizacdo do IDE e, particularmente, pelos motivos pelos quais essas empresas decidiam
estender suas atividades de valor adicionado para fora de seu pais de origem. Durante esse

periodo nasceram duas grandes correntes tedricas (DUNNING, 2001 apud AMAL, 2005).

A primeira corrente, cujos estudos estdo ligados aos pesquisadores nordicos (destaque
para a Escola de Uppsaa, baseada na observacdo de empresas suecas) estava, iniciamente,

interessada na explicagdo do processo pelo qual as empresas internacionalizam suas
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atividades. Assim, formulou um modelo explicativo para a entrada dessas no mercado
internacional, focando 0s aspectos comportamentais das empresas nese pProcesso
(JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Segundo os pesquisadores de Uppsaa, o processo de internacionalizacgo das empresas
ocorre de maneira gradual e progressiva, em virtude das incertezas e do desconhecimento a
respeito de novos mercados JOHANSON e VAHLNE 1977). Desse modo, as empresas
procurariam primeiramente, operacbes menos complexas, tais como exportacdo para paises
com menor distancia psiquica, reduzindo, assim, o risco no processo. Por “disténcia psiquica’
entende-se a diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos de idioma,
cultura, desenvolvimento, sistema politico, educagdo, etc., fatores que interferem diretamente
no fluxo de informaces entre os paises, dificultando a comunicacdo (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; HEMAIS e HILAL, 2002).

Diante disso, a seqiéncia no processo de envolvimento da empresa com mercados
internacionais seguiria, basicamente, as seguintes etapas. estabelecimento de canais de
exportacao, estabelecimento de filiais de venda no exterior e, finalmente, estabelecimento de
subsidiarias de producdo em paises estrangeiros (JOHANSON e VAHLNE, 1977). Portanto, a
instalacdo de subsidiérias de vendas ou de producgdo raramente seria utilizada como estratégia
inicial de inser¢céo em novos mercados (HEMAIS e HILAL, 2002).

Dentre os pressupostos da Escola de Uppsala destaca-se que a internacionalizagéo da
firma, sga via exportacbes, seja via investimento direto externo, € consequéncia do
crescimento da empresa, que acaba buscando novos mercados em razéo da saturacéo do seu

mercado domeéstico, o que restringe, o seu crescimento (HEMAIS e HILAL, 2002).

Diversos estudos deram suporte a0 modelo, dentre os quais podem-se citar Jull e
Walters (1987), Grael e Rocha (1988), Calof (1995) e Chang e Rosenweig (1998b; 2001), que
suportam a idéia de gradualismo e movimento sequencial em direcdo a novos mercados
externos (apud Rezende, 2006). Dentre os estudos que ddo suporte aidéia de que as firmas
procuram, primeiramente, mercados com menor distancia psiquica em seu processo de
internacionalizacdo, podem-se citar os de Shoham Rose, Albaum (1985) e Rocha (2004),
dentre outros.

Entretanto, existe também uma série de estudos gue criticam o modelo, principalmente
guanto a idéia de gradualismo e novimento sequencial, alegando que € muito rigido e perde

valor explicativo para empresas em estagios mais avancados no processo de
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internacionalizacdo, como, por exemplo, no caso das EMNs (Rezende, 2006). Portanto,
alguns autores defendem a idéia de que 0 modelo de Uppsala serve para explicar o processo
de internacionalizacdo de empresas que estegjam ingressando no mercado internacional — early
starters — (JOHANSON e MATTSON, 1988 goud REZENDE, 2006), mrém, perde valor
explicativo quando utilizado para analisar o processo de internacionalizacdo de grandes
empresas, tais como as EMNSs, que possuem operacdes espalhadas por diversos paises
(REZENDE, 2006).

Por isso, a segunda corrente tedrica adotou uma abordagem diferente para explicar a
existéncia e o crescimento das atividades internacionais das empresas, € essencialmente,
examinou a questdo de “o que distingue as EMN’s?’ e “por gque, de fato, empresas constituem
suas matrizes num pais e preferem gerar atividades de valor adicionado em outros paises, em
vez de estabelecerem acordos contratuais ou de parcerias com outras empresas estrangeiras?’
(DUNNING, 2001 apud AMAL, 2005).

Surgia, entdo, uma abordagem gue procurava avaliar essas questdes. Com base no
artigo seminal de Coase (1937), no qual critica a teoria econémica neoclassica, Buckley e
Casson (1976) idedizaram a teoria da internalizacdo, com o objetivo de entender o
comportamento das empresas multinacionais. Outros trabalhos que influenciaram esta teoria
foram os de Hymer (1960), Kindleberger (1969), Caves (1971), McManus (1972) e,

especialmente, Williamson (1975), com ateoria dos custos de transac&o.

Buckley e Casson (1976) desenvolveram uma estrutura de internalizacdo de mercado
para explicar o crescimento das firmas, baseado na escolha de locagdo de menor custo para

suas atividades e nainternalizacdo de mercado até o limite de custos das trocas de mercado.

E interessante destacar que, pela primeira vez, os estudiosos de negdcios
internacionals comegaram a desviar seus interesses do estudo restrito do IDE como tal,
passando a andlise da ingdtituicio responsavel pela readlizacdo do investimento e,
particularmente, abordar a questdo dos motivos que levam essa instituicdo a estender suas
atividades de geracdo de valor agregado em mercados externos, constituindo, assim, uma

nova abordagem nas teorias do IDE.

E importante destacar a principa diferenca desta nova abordagem em relagdo aos
trabalhos anteriores na &rea de negdcios internacionais, visto que o enfoque ro exame das
condicdes locais de investimento é posto em segundo plano, assumindo-se “a andise da

empresa multinacional como agente do processo de investimento direto externo” (AMAL,
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2005).

Dando seqiiéncia aos estudos dos pesquisadores das décadas de 70 e 80, que buscavam
estruturar uma abordagem mais integrada para explicar os motivos e as razbes (por que), a
guestdo da localizacdo (onde) e as formas como se desenvolvem as atividades (como) de IDE
entre as EMNSs, nasce 0 modelo chamado de “Paradigma Eclético”, de Dunning (1980), que
durante as Ultimas décadas representou a base analitica dominante de uma série de testes

sobre os determinantes do | DE e das atividades externas das EMNSs.

O modelo apresentado por Dunning em 1976, chamado Eclectic Theory, ou OLI
Paradigm (Ownership, Localization and Internalization Paradigm), tinha o objetivo de
formular uma explicagdo ampla para a teoria da producdo internacional da firma, buscando
integrar os trés principais modelos econdémicos propostos até entdo: a eoria do Poder de
Mercado, de Hymer (1960); teoria do Ciclo de Vida, de Vernon (1966), e a teoria da
Internalizacéo, de Buckley e Casson (1976). Dunning (1980) considerava estas como sendo

explanacfes parciais da internacionalizacéo da producéo.

Segundo esse paradigma, a firma, quando decide iniciar a produzir no exterior, deve
possuir uma vantagem competitiva especifica sobre seus competidores. De posse dessa
vantagem, a firma ir4 internalizar a producdo através de IDE se perceber que essa € a melhor
solucdo, ao invés de ceder seus direitos a outras firmas, pelo licenciamento por exemplo. Por
fim, deve haver um interesse econdbmico em localizar a produgdo no exterior, de modo a

capturar os beneficios econdmicos existentes em diferentes locais (DUNNING, 1980; 1988).
Esses sdo, portanto, os trés pilares do paradigma a principio:

» Vantagens especificas de propriedade pwnership - O): podem ser de natureza
estrutural  (posse de ativos intangiveis como patentes, marketing, marcas,
conhecimento tecnol égico, etc.) ou transacional (capacidade da empresa gerenciar

de maneira hierarquica as atividades internacional mente);

* Vantagens de localizacdo (localization - L): relacionado as vantagens de
localizac8o que 0s paises ou regides possuem e que constituem atrativos para as
atividades internacionais das EMNs (abundancia de recursos naturais, infra
estrutura do pais, condicdes institucionais que favorecam a empresa, tamanho do

mercado interno, méo-de-obra, etc.);

e Vantagens de Internalizacdo (internalization — 1): considera as vantagens
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locacionais de diferentes paises ou regides. Entre estes se destacam fatores como
economias de escala, diminuicdo dos riscos, coordenacéo decorrentes da existéncia

de externalidades e reducao dos custos de transagao;

Em artigo posterior, Dunning (1992a) introduziu uma quarta condi¢do, associando 0s
motivos estéticos ao dinamismo proposto na estratégia internacional. Assim, para que uma
empresa realize um IDE, os gestores devem considerar que a producéo internacional est4 de

acordo com os objetivos estratégicos da empresa no longo prazo.

Dunning (1988) afirma que existem duas formas de vantagem competitiva que podem
criar uma posi¢ao monopolistica para as multinacionais. aquelas derivadas da propriedade de
um ativo especifico (por exemplo, tecnologia utilizada pela empresa, méaquinas e
equipamentos exclusivos) e as derivadas da propriedade de ativos complementares
(capacidade de gerar tecnologia, empreendedorismo, competéncia organizacional, experiéncia

internacional, entre outros).

E importante destacar que, de acordo com o Paradigma Eclético, a configuracdo
(locais onde ira realizar o IDE) precisa considerar sempre as trés vantagens (OLI: ownership,
localization and Internalization), o qual € o maior desafio a ser enfrentado pelas empresas,
pois as vantagens irdo variar de acordo com o pais, a natureza das atividades e caracteristicas
especificas da firma (DUNNING, 1980).

Como forma de ordenar as inUmeras alternativas que podem surgir das diferentes
combinagbes das vantagens de propriedade, internalizacdo e localizacdo, Dunning (1988)
classifica o investimento direto externo das EMNs em quatro grandes tipos, de acordo com o
seu objetivo principal: resource based, market based, rationalized specialization (efficiency
based) e trade and distributiond.

No Quadro 1 podem ser observadas as vantagens de propriedade, localizagdo e
internalizacdo necessarias para cada tipo de investimento, assim como o tipo de produto/setor
gue combina com mais freqiéncia essas vantagens, originando cada um dos tipos de

investimento direto.
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Quadro 1 - Classificacao dos investimentos dir etos das empr esas multinacionais

pnseese | immmede [ vantagensce
Tiposde o P ad ond ? ) I nternalizacdo Tipos de Produto/
I nvestimento ( porque da (©n eserafeitaa (Como serafeitaa Setor
atividade atividade -
e L atividade)
multinacional) multinacional)
Possesséo de E:J;lz’kfgnbz:r?és
. . recursos naturais, Estabilidade da i {
gcapnal ;fncgg:gz’_ infra-estrutura ofertaa pregos C?SZ?J’ ggte:é
Resource Based atiEvSossC ' | adequada; mdo-de- | certos; controle dos P tg ~p deb
complementares obra néo- mercados; dominio _extpor 186a0 0e bens
P qualificadae datecnologia INEENSIVOS M Mao-
de-obra néo-
abundante o
qualificada
_Capltal, t§cnol ogia, . Reduzw~ custosde Informética,
informagao, Custos de materiais | transagéo e
- oo . ~ produtos
habilidades etrabal histas; informagao, f -
izacionai caracteristicas do incertezas do armaceuticos,
Market Based organizaci o.nals.e T ) veiculos
administrativas, mercado; politicas comprador; proteger
) o automotores,
excesso de P& D, governamentais; direitosde .
. ) cigarros, seguros,
economias de custos de transporte | propriedade e -
. publicidade
escala. qualidade
a) Veiculos
AS MEsMas que no a) Economias de a) Asmesmas que autorrlli?tor(;elsét .
— asquer especializaciodo | asdotipo anterior, | APAENOS EIELNCOS,
Rationalized caso anterior, mais ) servigos de
Specialization acesso a mercados; produto e ~ mas ganho de negacios
(Efficiency) economias de | concentragao; economias de P&D;
a) Produtgs €scopo e b) Baixos custos comrmon E El et’r"n' d
b) Processos diverF;ific 50 trabalhistas e governance, czmsumg It(ezritags e
o réficgg incentivos paraa b) Economias de L diistri
9eog producdo local integracdo vertical Ves‘”a['P’ Industria
fotogréficae
farmacéutica
Necessidade de
grotgger aqu.alldade Umagrande
Fonte deinsumos e ngségssilér:dc?ae variedade de
Trade and . | mercado local; . produtos,
Distribution (Import Ar(; duto: ma?;cados, necessidade de estar ﬁi@ﬁ;i@dm € particularmente os
and Export gi stribuir P perto dos evitar gue requerem
Mer chanting) consumidores; : tati contato com
servigos pos-venda mlsr%presa ation subcontratistas ou
(ser mau consumidoresfinais
representada) do
agente

Fonte: Dunning (1988).

Assim, vale ressaltar gue as decisdes para que as EMNSs fagam ou ndo IDE ocorrem de

maneira racional, com base na andlise dos custos e vantagens de se produzir ou ndo no
exterior (DUNNING, 1988; SANCHES, 2003).
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2.2 ESTRATEGIA INTERNACIONAL

A partir do fina da década de 1980, introduziu-se um novo enfoque na &rea de gestéo
de operagdes, com énfase nas estratégias de operagdes internacionais das empresas emface do
novo ambiente competitivo global. Surgiram, ent&do, novos conceitos, modelos e teorias que

buscam compreender a atuacdo internacional das corporacdes.

Dentro dessa &ea de estudo sdo especidmente relevantes questdes relativas a
estratégia internacional de atuacdo das EMNs (PORTER, 1986), com énfase em questfes
ligadas a configuracdo e coordenagdo das atividades da cadeia de valor da empresa exercidas
internacionamente (Ferdows, 1997; Dubois e Oliff, 1993; De Toni e Forza, 1992; Porter,
1986). Segundo Porter (1986), a estratégia internacional tem duas dimensfes principais. a
configurag&o e a coordenacao das atividades da cadeia de valor da empresa.

O conceito de configuracao diz respeito ab modo como as empresas iréo dispersar suas
atividades da cadeia de valor a0 redor do mundo. Esta dimensdo varia de dispersa (com uma
determinada atividade sendo desempenhada em cada pais, e, ho caso extremo, 0 conjunto
completo de atividades funcionais da organizac&o seria replicado em cada pais) a concentrada
(onde as atividades da cadeia de valor sdo desempenhadas num Unico local, a partir do qual

servem o mundo).

Por sua vez, a coordenacdo leva em consideracdo como as atividades sdo coordenadas
nos diferentes paises. Esta dimensdo varia de baixa (quando cada atividade funcional em
diferentes paises € desempenhada de modo independente das demais localizactes) a alta
coordenacdo (em que as atividades funcionais sdo firmemerte ligadas ou integradas por meio
das diferentes |ocalizacdes geogréficas) (PORTER, 1986).

Para Porter (1986), cada empresa é uma colecdo de atividades distintas, executadas
individualmente para que se possam fazer negdécios na indistria em que compete, tais como:
vendas, compras, producdo, atividades logisticas, P&D (pesquisa e desenvolvimento),
servigos, etc. Essas atividades sdo denominadas atividades de valor, cujo conjunto forma a
chamada “cadeia de valor” da empresa, como mostra a Figura 1. O autor afirma ainda que €
por meio destas atividades executadas de maneira distinta que a empresa consegue obter

verdadeiras vantagens competitivas.
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Infra-estrutura da empresa

Geréncia de recursos hlhmanos

Desenvolviimento de tegnologia

NIOHVYIN

L~

ATIVIDADES DE
APOIO
-

AquisicaD

Logistice | Operagbes | Logistice | Marketing | Servicos
Interna Externa & Vendas

NIOHIVIN

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1986).

Figural - Cadeiade valor daempresa

Desse modo, Porter (1986) estabeleceu formalmente o papel central da configuracéo e
da coordenacdo na estratégia de atuacdo das empresas globais, procurando também explorar
as implicagdes da competicdo internaciona para a estratégia competitiva das empresas e, em
particular, quais seriam as principais diferencas entre a competicdo internacional e a
competicdo domeéstica. Portanto, todas essas questdes se relacionariam, de uma forma ou de
outra, como 0 que uma empresa faz num pais afeta ou é afetado pelo que esta fazendo em

outros paises.

Segundo o autor, 0 padréo de competicdo internacional difere significativamente de
uma indlstria para outra. Por isso, explicita duas principais formas de as empresas
competirem no mercado global, por meio de estratégias denominadas “multidomeéstica” e/ou
“global”. A primeira se d&d quando a competicdo em cada pais (ou em um pequeno grupo de
paises) é essencidmente independente da competicdo em outros paises, @ passo que ha
global a posicdo competitiva da enpresa num pais € significativamente afetada pela sua
[pOSIG&0 em outros, e vice-e-versa.

Dando suporte a essa idéia, Yip (1989) argumenta que, ao utilizar uma estratégia

multidoméstica, a empresa busca alavancar a0 maximo o seu desempenho pela maximizacéo

das vantagers competitivas locais. Numa estratégia global pura, a empresa busca 0 mesmo,



29
porém pela distribuicdo e integracdo das atividades mundiais numa espécie de rede global.

As principais diferencas na forma de atuacdo das empresas nessas estratégias devem-
se sobretudo as diferentes caracteristicas de configuracdo e coordenacdo de suas operacoes

internacionais, conforme ilustra o Quadro 2.

Quadro 2 - Diferencas entre estratégia multidoméstica e global

Dimensao Estratégia multidoméstica Estratégia global pura
D . Significativa parcela dos principais
Participagéo no mercado Nenhum modelo particular
mercados

Produto Adaptado para cada pais Padronizado mundialmente
Localizagdo das atividades que Todas as atividades presentes no Concentrada— uma atividade
adicionamvalor pais onde esta atuando localizadaem cada pais diferente
Marketing Local Uniforme mundia mente
Acdo competitiva Local Integrada com os outros paises

Fonte: Yip (1989).

Porter (1986) afirma ainda que as implicacdes para a estratégia internaciona dessa
distingéo entre multidoméstica e global sGo muito profundas. Numa indistria multidoméstica,
uma empresa pode gerenciar suas atividades internacionais como um portfélio; suas
subsididrias ou outras operaces ao redor do mundo podem, cada uma, controlar todas as
atividades importantes necessarias a realizagdo do negocio na industria, podendo usufruir um

alto grau de autonomia.

A estratégia da empresa hum pais seria determinada, em grande parte, pelas condi¢des
desse pais. Logo, a estratégia internacional seria 0 que o autor denomina “estratégia centrada
no pais” (country — centered strategy). Numa indlstria multidoméstica, competir
internacionalmente é uma decisdo individua. Uma empresa poderia escolher entre
permanecer doméstica ou expandir-se internacionalmente, se possuir alguma vantagem que

Ihe permita superar os custos extras de entrar e competir num novo mercado estrangeiro.

Numa industria global, por outro lado, gerenciar as atividades internacionais como um
portfélio iria corroer a possibilidade de se alcancar vantagem competitiva. Neste tipo de
indUstria, uma empresa deve integrar suas atividades numa base mundial, para capturar a
ligacdo entre os paises. A empresa pode optar por competir com uma estratégia centrada no

pais (country — centered base), entretanto, se o fizer, sera sob consideravel ameaca de
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competidores com estratégia global. Os competidores importantes nas indistrias globais
parecem estar competindo mundialmente com estratégias com elevado e crescente grau de
coordenacdo (PORTER, 1986; FERDOWS, 1989; SHI e GREGORY/, 1998).

Diante do exposto, ficam claras as diferencas existentes entre empresas que competem
numa estratégia multidomeéstica e/ou global, o que ira implicar diretamente na forma como a

ela devera configurar e coordenar suas operagdes internacional mente.

Tendo como base aidéia de cadeia de valor da empresa idealizada por Porter (1986),
surge um novo modelo, agora com foco na andlise das operagdes internacionais das empresas
gue atuam globalmente, sendo este denominado “cadeia de valor de operactes’ (DE TONI e
FORZA, 1992). Este modelo traz algumas alteragbes em relagdo ao modelo original (Figura
1), visto que as vantagens competitivas, 0 desempenho do sistema operacional (como fonte de
vantagens competitiva) e as operacOes da empresa aparecem articuladas em quatro fases
distintas: design @esign e desenvolvimento de produtos), compras (de matérias-prima e
componentes), producéo (de componentes e/ou montagem de produtos finais) e distribuicéo
(DE TONI e FORZA, 1992).

Neste modelo a logistica externa de Porter encontrase junto a atividade de
distribuicéo, assim como a fase de logistica interna encontra-se na fase de producdo da cadeia
de valor de operagdes. Dentre as atividades de suporte, Porter considera ade aguisicdo
(procurement) como sendo a referente as compras de matérias-primas, magquinas e
equipamento, edificagdes, etc. Porém, De Toni e Forza (1992) somente consideram como
atividades criticas correspondentes aarea de operacdes as compras de matérias-primas e
componentes. Outras diferencas em relacdo a cadeia de valor original de Porter (1986) sdo a
inclusdo da area de P& D como atividade primaria e a exclusdo das atividades de marketing e
vendas, pois, segundo De Toni e Forza (1992), essas ndo estdo sob responsabilidade da gestéo

de operacOes.

Para 0 presente trabalho utiliza-se a cadeia de valor de Porter (1986), pois na pesquisa
foi incluida a analise de marketing e vendas da empresa foco do estudo. Porém a atividade de
P&D foi analisada como atividade priméria, conforme proposta na cadeia de valor de
operacoes de De Toni e Forza (1992). Sendo assim, na préatica, os modelos de cadeia de valor

foram utilizados de maneira complementar.
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2.3 CONFIGURACAO DAS OPERACOES INTERNACIONAIS E O PAPEL DAS
SUBSIDIARIASNO EXTERIOR

Partindo para uma abordagem mais deterministica, Ferdows (1997b) propde um
modelo explicativo no qual o foco principal € o de classificar o papel das subsidiérias das
EMNs no exterior. Seguindo os principios basicos de configuragdo e coordenacéo
desenvolvidos por Porter (1986), Ferdows (1997b) desenvolveu uma tipologia, na qual a

principal proposta é estabelecer o papel de cada unidade produtiva da empresa no exterior.

Apesar de a tipologia proposta por Ferdows (1997b) considerar principal mente
aspectos relacionados a dimensdo configuracdo, pode servir como uma ligacéo entre ambas as
dimensdes, uma vez que, segundo Ferdows (1989), o papel das fébricas das EMNs no
exterior podera influenciar na escolha do sistema de comunicagéo e do design organizacional
apropriado, embora, conforme Meijiboon e Vos (1997), possibilidade n&o tenha sido

explorada e explicada de forma satisfatoria

Ferdow (1997b) em seu framework define seis papéis especificos para as plantas no
exterior, baseados em duas dimensdes: (a) razdo primaria para o estabelecimento da fébrica e
(b) o nivel de atividades técnicas exercidas na planta. A razéo priméria para o estabel ecimento
da fébrica divide-se em trés categorias. (a.1) acesso a fatores de producdo de baixo custo,
(a2) acesso a recursos tecnologicos locais e (a.3) proximidade de mercado. Ja o nivel de

atividades técnicas exercidas nas plantas € classificado como alto e baixo.

Em segiéncia, Ferdow (1997b) classifica esses fatores numa lista extensa de
beneficios que a empresa pode conseguir com sua rede de plantas internacionais, 0s quais
englobam desde os mais tangiveis (reduzir custos, acesso a novas fontes de recursos, méo-de-
obra, etc.) até os mais intangiveis (por exemplo, a atracdo global de talentos). Segundo o
autor, gerenciar uma rede de plantas internacionais € o préximo grande desafio para as

empresas em termos de manufatura.

Assim, Ferdows divide as subsidiarias em seis tipos distintos, conforme o papel
desempenhado no exterior: lead, contributor, server, offshore, outpost e source. Cada uma

destas guarda as caracteristicas descritas em sequéncia (Figura 2):
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Alto

Nivel de atividades técnicas

Baixo

Acesso a fatores de Acesso a Proximidade ao
producéo de baixo custo conhecimento mercado

Razao primaria para a escolha do local

Fonte: Ferdows (1997b).

Figura2 - O papel das fabricas no exterior

Offshore factory - é instalada para se beneficiar do reduzido valor dos recursos de
producdo (salario, recursos naturais, capital, etc.) dalocalidade onde se encontra inserida. Sua
responsabilidade é limitada a produzir itens especificos a baixo custo para serem enviados a
matriz ou para a venda, ndo sendo esperado que sgja inovadora. Mantém nivel gerencial
basico para manutencéo da producdo. Néo existe trabalho de engenharia e P& D neste tipo de

planta.

Source factory - também é instalada para se beneficiar de baixos custos de producéo,
mas seu papel estratégico é diferente do tipo anterior, possuindo recursos e especialistas para
desenvolver e produzir uma parte ou um produto para o mercado global da empresa. Possui
grande autonomia no plangamento da producdo, mudancas de processo, aquisicdo e
distribuicao.

Server factory - é uma instalacdo que supre mercados nacionais ou regionais
especificos. Proporciona a possibilidade a empresa de superar barreiras tarifarias e reducéo de
taxas, custos logisticos e exposi¢ao a flutuagdes cambiais. Embora possua relativa autonomia

para realizar pequenas modificagdes em produtos e métodos de producdo para se gustar as



condicdes locais, sua autoridade e competéncia hessa area sdo bastante reduzidas.

Contributor factory - tanto serve um mercado nacional ou regional especifico quanto
assume responsabilidade pela customizacdo dos produtos, melhorias de processo,
modificagdes no produto ou desenvolvimento, assim como para desenvolver e escolher seus
fornecedores. Compete com a matriz para servir como grupo de teste a novas tecnologias de
processo, sistemas de informagdo e produtos. Possui nivel técnico e gerencia de ato nivel,
com grande autonomia em praticamente todas as atividades. Possui suas proprias
competéncias na &ea de desenvolvimento, engenharia e producdo. Podera transferir

conhecimento para demais unidades e matriz.

Outpost factory - é instalada para fornecer acesso aos conhecimentos e habilidades de
gue a empresa necessita, sendo a coleta de informagdes seu papel estratégico primério. Pode

ter como papel estratégico secundario ser uma server ou offshore, por exemplo.

Lead factory - possui a habilidade e conhecimento para inovar e criar novos processos,
produtos e tecnologias para a matriz. N&o utiliza os conhecimentos e tecnologias locais
somente para enviar informagdes a matriz, mas também transforma conhecimento obtido em

Nnovos produtos € Processos.

Em pesqguisa recente, Vereecke e Dierdonk (2002) testaram empiricamente o modelo
de Ferdows em oito empresas de manufatura do Oeste Europeu, que continham juntas um
total de 59 plantas localizadas no exterior, das quais 50 participaram da pesquisa. O foco da
pesquisa era, primeiramente, a decisdo de estabelecer (ou adquirir) a unidade produtiva no
exterior e, em segundo plano, o critério de selecdo do pais e a localizagdo. Dentre os
resultados, os autores ressaltam que o papel estratégico das plantas industriais difere em duas
dimensbes. em primeiro lugar, a competéncia presente na subsidiaria € em segundo, a
importancia do ambiente nacional onde a planta esta inserida para a estratégia global da

empresa.

Para chegar a essas conclusdes foram coletados dados junto aos gestores de cada
planta, buscando mensurar o nivel estratégico de cada unidade para a rede de fabricas da
empresa, bem como as principais atividades exercidas e o grau de autonomia de cada planta
na execucdo de tais atividades. Para identificar a razéo primaria para a escolha da localizagdo
da planta, dentre 15 categorias propostas pelos préprios gestores, apenas trés se destacaram:
acesso a mao-de-obra, acesso a recursos tecnol 6gicos e conhecimento local e proximidade de

mercado. Assim, os resultados da pesquisa validam o modelo de Ferdows, de acordo com os



critérios de andlise definidos.

Por outro lado, Maritan, Brush e Karnani (2004), ao tentarem testar o modelo
empiricamente, focando, entretanto, no sistema de gestéo proposto por Ferdows, ndo deram
suporte a0 modelo. Para chegar a esse resultado foi conduzida uma survey em 196 plantas,
provenientes de empresas européias, japonesas e americanas. O principal objetivo era
identificar o grau de autonomia das subsidiérias quanto ao plangjamento, producéo e controle
para, assim, comparar com 0 grau de autonomia proposto por Ferdows diante das seis

possibilidades de seu modelo.

Primeiramente, foi utilizada a categoria de andlise (a) razéo primaria para escolha do
local da planta, para dividir as empresas dentro dos seis grupos propostos; em seguida, foi
analisado o grau de autonomia das plantas. Os resultados ndo deram suporte ao modelo de
Ferdows, principalmente quanto as decisdes a respeito da producdo, pois, por exemplo,
plantas do tipo lead mostraram ter menor autonomia na producéo do que plantas do tipo
contributor, o que ndo condiz com modelo do autor. Porém, quanto ao plangamento e

controle, os resultados ndo foram consistentes a ponto de invalidar o modelo.

Outra critica a0 modelo parte de Shi e Gregory (1998) ao alegarem que 0 modelo de
Ferdows coloca énfase exagerada no papel de cada planta separada, ao invés de valorizar a

rede de fabricas como um todo.

Outro modelo que busca explicar as operages internacionais das empresas com um
enfoque principal nas decisdes quanto a configuracdo internacional das atividades produtivas
€ sugerido por Dubois, Toyne e Oliff (1993). Neste modelo sdo identificados os principais
elementos no ambiente interno e externo que influenciam na decisdo quanto a estratégia de
configuracdo das empresas e como eles se relacionam. Diante disso, diversas estratégias
poderdo ser adotadas simultaneamente, dependendo do tipo de produto produzido e do
mercado a que serve (DU BOIS, TOYNE e OLIFF, 1993).

Para poder identificar a estratégia, diversas variaveis de andlise devem ser
identificadas, tais como a estrutura e caracteristicas do negocio, as variaveis ambientais, as
prioridades competitivas, o tipo de negocio da empresa, o foco de mercado (industrial ou
consumidor), a intensidade tecnoldgica, dentre outros elementos que deverdo ser analisados
no momento em que se procura entender o comportamento das empresas na formulagdo de

suas estratégias de configuragdo internacional de operacoes.

Por exemplo, caso o foco da empresa sga industrial (fornecedor), necessita-se de uma
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maior proximidade da empresa com os clientes para assegurar maior qualidade e
confiabilidade de entrega. Ja, quando o foco € o consumidor (bens de consumo), a
proximidade local ndo é fator determinante, muitas vezes até por se estar procurando
concentrar atividades com o objetivo de reduzir custos (DUBOIS, TOYNE e OLIFF, 1993).

Quanto ao tipo de tecnologia embutida nos produtos e processos, este influenciara na
estratégia de configuragdo, uma vez que produtos de alta tecnologia necessitam de um
elevado nivel de apoio técnico ndo sO para sua manutencdo, mas também para 0 Seu
desenvolvimento. Ja o ciclo de vida do produto influerciara na medida em que produtos com
tecnologias maduras, por ja estarem num estado de equilibrio de desenvolvimento
tecnol 6gico, tendem a ser produzidos internacional mente, ao passo que novas tecnologias, em
geral, necessitam de uma maior proximidade do nicleo de pesquisa e desenvolvimento da

empresa.

Outros aspectos analisados pelo modelo sdo os econdmicos, culturais, politicos e
educacionais de um determinado pais, compondo, assim, as chamadas variaveis ambientais.
Juntando esses fatores aos aspectos mercadol6gicos locais, forma-se um conjunto de fatores
gue tornam um pais ou regido mais ou menos atrativos, sendo esse um aspecto de extrema
relevancia na decisdo das empresas de instalar ou ndo uma nova operagdo em determinado
local. Portanto, caracteristicas especificas da empresa, variaveis ambientais e a estrutura e
caracteristica do negécio influenciam diretamente na determinacdo da estratégia internacional
de operacdes de uma empresa (DUBOIS, TOYNE e OLIFF, 1993 apud SILVA, 2005).

Segundo Meijboon e Vos (1997), as questdes pertinentes a tomada de deciséo, no caso
de investimento direto externo, podem ser colocadas como respostas para as seguintes
perguntas. "Por qué?', sobre qual a forma de inser¢cdo adequada num mercado externo, e
"Onde?", a respeito da escolha da localizagdo ideal para atingir os objetivos estratégicos

propostos pela empresa.

2.4 COORDENACAO DAS OPERACOES INTERNACIONAIS

Apesar de os modelos apresentados abordarem conjuntamente questfes relacionadas a
configuragdo e coordenacdo das operagcdes internacionais das EMNSs, apresentam como
principal foco aspectos mais relacionados as decisdes quanto a configuracdo, néo trazendo

grandes contribuic¢des para o entendimento de como essas operagdes sdo coordenadas. Diante
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disso, buscouse analisar neste capitulo modelos que melhor se enquadrem no quesito
coordenacdo das operacles internacionais das EMNS, para que sirvam de base para a analise

dos casos estudados.

Um dos estudos que contribuiu para a identificacéo da estratégia de coordenacdo das
operaces das enmpresas que competem globalmente é o de McGrath e Bequillard (1989), que
definiram a estratégia internacional de manufatura da empresa como sendo o plano de como
ela deveria produzir seus produtos numa base global para satisfazer as demandas existentes
(apud MEIJBOOM e VOSS, 1997). Os autores propdem uma série de questionamentos
referentes a questdes infra-estruturais na manufatura internacional. Como forma de facilitar o
entendimento, Meijboom e Voss (1997) reagruparam estes questionamentos em trés tipos de
estratégias.

1 — Gestd0 da demanda/suprimento internacional: este item contempla 0 processo
completo de pedidos, o que inclui o reabastecimento de estoque e decisdes de producéo, que
sd0 redizadas no ambiente internacional. Assim, questfes relacionadas a servico ao
consumidor, utilizagdo da capacidade e objetivos de estoques devem ser balanceadas
internacionalmente. Para tanto, surgem os seguintes questionamentos. Como gerenciar iSso?
Como programar os pedidos dos consumidores com necessidades em multiplas unidades

internacionais? Como a demanda entre as unidades deve ser programada?

2 - Aquisicdo global versus loca: envolve questdes relacionadas aos insumos para
uma fébrica, matérias-primas e até produtos manufaturados, os quais poder&o ser adquiridos
tanto em paises no exterior quanto no pais de origem da empresa. Sobre isso, surgem as
perguntas. Quais sd0 os trade-offs entre aquisicdo global versus local? Como deve ser

realizada a aquisicéo internacional, centralizada ou por unidades especializadas?

3 - Decomposicao da estratégia de operacdes: deve-se dividir em objetivos especificos
a estratégia internacional de operacfes da empresa para cada unidade fabril. Surgem, assim,
0S seguintes questionamentos. Quais 0s aspectos das operagOes (processos produtivos,
produtos, etc.) que necessitam ser padronizados nas unidades internacionais? O que é
necessario para manter a consisténcia com toda a estratégia internacional de operactes? Como

devem ser organizados o desenvolvimento e aintroducéo de produtos em uma base mundial ?

Meijboon e Vos (1997) reforcam que esses topicos sdo relacionados a questdes mais
ligadas a coordenacdo das atividades internacionais da empresa, sendo o principal

guestionamento: Como integrar as facilidades de producéo entre as plantas?
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Ja Bartlett e Ghoshal (1992) classificam as empresas de acordo com a forma como

essas dispersam e gerenciam suas operacGes em outros paises fora de sua base de origem,

estas denominadas empresas multinacionais, globais, internacionais e transnacionais. E este

ultimo o modelo ideal de gerenciamento segundo os autores.

O Quadro 3 lista as principais caracteristicas destes model 0s organizacionais.

Quadro 3 - Caracteristicas organizacionais das companhias multinacionais, globais,

inter nacionais e transnacionais

Caracteristica

o Multinacional Global I nter nacional Transnacional
organizacional
Fontes de
Configuracao de aDuﬁCﬂ:i{ ;ﬁzz Centralizadaeem gcgmpetenm as i[?][[ﬁgresaén dente e
ativoserecursos . ) escala global asicas en
nivel nacional centralizadas, outras | especializada
descentralizadas
Contribuicdes
Papel das Sentir e explorar as | Implementar Adaptar e alavancar d|f_er enci adas_ das_
i . . . unidades nacionais
subsidiariasno oportunidades estratégias da competéncias da a operacoes
exterior locais companhia mae companhia mée o
mundiais
intergradas

Desenvolvimento e
difusdo do
conhecimento

Conhecimento
desenvolvido e
mantido em cada

Conhecimento
desenvolvido e
mantido no centro

Conhecimento
desenvolvido no
centro e transferido
paraas unidades no

Conhecimento
desenvolvidoem
conjunto e
compartilhado em

unidade

exterior todo o mundo

Fonte: Bartlett e Ghoshal, 1992,

Para os autores, o principal desafio dos administradores de empresas mundiais é a
necessidade de serem alcancados simultaneamente os seguintes objetivos. eficiéncia global,
receptividade nacional e capacidade de desenvolver e explorar o conhecimento mundia mente.
O tipo de organizagdo que melhor atende a esses requisitos seria 0 denominado de
“transnacional”, porém este model o organizaciona néo é fécil de ser desenvolvido, tampouco
de ser administrado (BARTLETT e GHOSHAL, 1992).

Normalmente, a busca por um desses objetivos acaba sacrificando, ou, pelo menos,
comprometendo seriamente a conquista de outros. 1sso ocorre em virtude da maneira como as
companhias configuram seus bens e recursos, dos papéis que atribuem a suas unidades no
exterior e do modo como difundem o conhecimento dentro da companhia BARTLETT e
GHOSHAL, 1992).

Por exemplo, no caso da empresa global, que mantém seus recursos e aptiddes

centralizadas na matriz, esta acaba obtendo eficiéncia basicamente pela da exploragdo das
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economias de escala em potencia de suas atividades. Essa centralizaco permite também que
a empresa sga altamente eficiente no gerenciamento e na introducdo de suas inovagoes.
Todavia, o limitado papel das unidades no exterior acaba diminuindo significativamente as

oportunidades de aprendizado dessas empresas fora de seu ambiente doméstico.

Por sua vez, nas EMNSs, em razéo dos recursos dispersos e das tomadas de decisdo
descentralizadas, as suas subsidirias no exterior conseguem responder a necessidades locais
de maneira mais eficiente, porém com inevitavel perda de eficiéncia, por causa da
fragmentacdo de suas atividades. Outro item penalizado € o conhecimento, que ndo é
consolidado e dificilmente flui entre as varias partes da companhia.

Em contrapartida, apesar de melhores condi¢gbes de aavancar o conhecimento e
potencialidades da companhia-mae, a companhia internaciona torna-se menos eficiente
gque a companhia global e menos receptiva do que a multinacional, em Vvirtude da

configurag&o de seus recursos e seu sistema operacional (BARTLETT e GHOSHAL, 1992).

Os autores afirmam que, por de trés de cada um dos modelos de gerenciamento
mundial existem pressupostos implicitos sobre qual € a melhor maneira de a empresa alcancar
posicoes globais competitivas.

Para as companhias globais, as economias de escala e conseqiente lideran¢a em custos
s80 as principais fontes de vantagem competitiva, ao passo que a diferenciacdo é a principal
maneira de se melhorar o desempenho para as companhias multinacionais. Na companhia
internacional, espera-se usar as inovagOes criadas na matriz para, assim, reduzir custos,
aumentar a receita, ou ambos simultaneamente. Por sua vez, na companhia transnacional, os
custos e a receita devem ser administrados simultaneamente para que se obtenha vantagem
competitiva global; a eficiéncia e inovacdo também sdo elementos essenciais para 0 sucesso
(BARTLETT e GHOSHAL, 1992).

Quanto ao papel e as responsabilidades organizacionais das subsidiérias, a companhia
global acredita que as vantagens de custo e qualidade pela eficiéncia global sdo suficientes
para que os clientes abram mao da diferenciacdo e aceitem produtos padronizados.
Diferertemente, a empresa multinacional acredita que a customizacdo de produtos e

estratégias para cada mercado compensam a perda da eficiéncia em custos.

A internacional encontra-se entre os dois modelos acima, trazendo aos mercados
pequenas modificactes e adaptagdes locais. Como modelo ideal, a companhia transnacional

consegue obter as principals caracteristicas que conferem vantagem competitiva global aos
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trés model os tradicionais citados (BARTLET e GHOSHAL, 1992).

2.5 AS REDES COMO FORMA DE DESENVOLVER VANTAGEM COMPETITIVA
GLOBAL

Uma éarea de estudo ainda pouco explorada na area de operagdes internacionais diz
respeito as redes internacionais de fébricas (networks), que deixa de lado o estudo das
unidades internacionais das empresas como fabricas isoladas, passando a assumir uma nova
visdo, na qual cada unidade internacional faz parte de uma rede internacional de fabricas,
interdependentes e coordenadas em conjunto, como forma de garantir vantagem conpetitiva
globa as empresas (SHI e GREGORY, 1998; FERDOWS, 1989; BARTLETT e GHOSHAL,
1992; ELANGO e PATTNAIKK, 2007).

Segundo esses estudos, 0 novo mercado global baseado em demandas comuns em
diferentes mercados (SHI e GREGORY, 1998) faz com que as empresas globais busguem
atingir baixos custos, alta qualidade, rapidez na introducéo de novos produtos, flexibilidade e
rapidez na entrega, tudo a0 mesmo tempo, porque esses sao requisitos fundamentais na
competicéo global (DANIELS e DANIELS, 1993 apud SHI e GREGORY, 1998).

Como forma de suprir essa nova necessidade, a viséo baseada em redes traz uma nova
perspectiva sobre o novo sistema de produc&o internacional, com dispersdo geografica das
subsidiarias e coordenacdo interdependente das unidades, diferentemente do tradicional foco
nas unidades de manufatura isoladas (SHI e GREGORY, 1998; REZENDE, 2006).

Dentre os principais estudos que de alguma forma contemplam as redes internacionais
de fébricas, pode-se citar o de Dubois, Toyne e Oliff (1993), que foca a relagdo entre a
configuracdo da producédo internaciona e a estratégia de producdo adotada pela empresa. Os
autores identificaram quatro prioridades competitivas de producdo (eficiéncia/custo,
qualidade, dependability e flexibilidade) que, combinadas com trés outras varidveis-chaves —
orientacdo de mercado, experiéncia e caracteristicas do produto — possuem papel importante

no desenvolvimento da estratégia de configuracéo da produgéo internacional.

Para Ferdows (1989), o sistema de manufatura internacional pode ser considerado
como uma rede de fébricas, no qual cada uma possui um papel estratégico diferente na rede,
conforme visto na secdo 2.3. Todavia, segundo Shi e Gregory (1998), o0 modelo de Ferdows

traz uma excessiva énfase no papel estratégico das fabricas separadamente, ao invés do papel



estratégico na rede integrada de fébricas coordenadas em conjunto.

Dicken (1986, 1992 apud SHI e GREGORY, 1998), observando a grande onda de
empresas operando em larga escala, com sua producdo dispersa globamente, generalizou dois
model os de estratégias de coordenacdo da producdo internacional; a (a) expansdo horizonta e
a (b) integracdo vertical. Cada modelo traz grandes implicacGes na forma como as unidades
integrantes da rede de fébricas se relacionam. Mais especificamente, unidades que fazem
parte de uma operacdo vertical tendem a ser mais interdependentes, numa rede de fébricas

fortemente integrada, ao contrario do modelo horizontal.

De Meyer e Vereecke (1994) sugeriram dois tipos de rede de produc&o: uma seria com
foco em produto e a outra com foco em processo. Com base nestes requisitos, haveria grandes
implicagdes ro universo de tarefas e forma de gerenciamento das unidades produtivas (apud
SHI e GREGORY, 1998).

Para Shi e Gregory (1998), a coordenacao interdependente das fébricas internacionais
é fator determinante para a estrutura de uma rede internacional de fabricas, por isso, 0s
autores corcluem que ainda sdo poucas as pesquisas sérias que contemplam de maneira
satisfatéria 0 assunto relacionado ao sistema de redes integradas de manufatura, bem como
Seu processo estratégico de formagdo. Diante disso, desenvolveram uma pesquisa cujo foco
era analisar as redes internacionais de fabricas onde as empresas transnacionais possuissem
investimento direto externo, eestas tivessem controle direto sobre o0 gerenciamento dessas
atividades no exterior. Foram, entéo, estudadas 15 empresas, das quais em quatro foi realizado
estudo de caso em profundidade, analisando-se a rede internacional de producéo para
identificar como as atividades sdo configuradas e coordenadas dentro das diversas unidades

internacionais.

De acordo com os autores, um sistema internacional de manufatura pode ser visto
como uma rede de fébricas interconectadas, em contraste com o sistema tradicional de
fébricas isoladas, sem conecgdes entre si (SHI e GREGORY, 1998). Vale ressaltar que este
modelo se parece com 0 que Bartlett e Ghoshal (1992) denominaram de “empresas
transnacionais” (TNCs) que, ao administrarem suas operagdes internacionals em conjunto,
formando uma rede de fabricas, conseguem simultaneamente, obter eficiéncia global,

receptividade naciona e capacidade de desenvolver e explorar o conhecimento mundia mente.

Assim, com base nas dimensdes béasicas propostas por Porter (1986) quanto ao tipo de

indlstria no qual as empresas competem (multidoméstica/global), Shi e Gregory (1998)
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propdem sete modelos de configuracdo tipicos das redes de manufatura internacionais, bem

COMO suas principais caracteristicas, conforme mostra Quadro 4.

Umavez que a empresa deixa de operar de maneira convencional, com operacoes fora
de sua base de origem, Vvé-se obrigada a estabelecer mecanismos de coordenagdo entre as
unidades (SHI e GREGORY, 1998; PORTER, 1980; BARTLETT e GHOSHAL, 1992). No
caso de uma estratégia multidomeéstica, a coordenacdo entre as unidades € fraca, com unidades
com maior grau de autonomia e dispersas geograficamente, proximas ao mercado potencial;
em casos extremos, essas unidades possuem autonomia total em todas as atividades, somente

se reportando a matriz para questdes financeiras.

Por outro lado, numa estratégia global existe um ato grau de coordenacdo entre as
unidades, com um sistema de producéo integrado e vérias atividades da cadeia de valor da
empresa desenvolvidas em conjunto. O sistema de manufatura é visto de maneira unificada,
com compartilhamento do conhecimento e elementos sendo desenvolvidos nas unidades nas

guais possuem maiores vantagens.
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Quadro 4 - Classificacao das redes inter nacionais de manufatura

Grau de dispersdo das plantas

Tipo de coordenacéo narede internacional de producéo

Orientacao multidoméstica:
Estratégia caracterizada por plantas
autbnomas e adaptadas para 0 mercado
local. A coordenacdo entre a rede de
plantas é fraca, sendo edes
independentes.

Orientacéo global: Estratégia
caracterizada pela integragdo e
coordenagd das plantas em rede.
Desenvolve-se  um  sistema de
interdependéncia entre as plantas.

Global (worldwide)

MMC3: Configuragdo de producdo
Glocalised.  Significa  localizago
global, o que seria 0 maximo de
multinacionalizag&o. Estratégia
fortemente focada em mercado e no
gerenciamento de recursos locais.
Plantas com autonomia. A vantagem

competitiva  pode  ser  gerada
aproveitando 0s recursos locais,
especidmente caracteristicas locais,

para que possa haver adaptacdo em
termos de agilidade, servigos especiais,
e sinergiaem toda arede quanto a P& D
de produtos, fusdo cultural, etc.

GMC4: Produc&o coordenada
globamente. A produgdo € dispersa

mundial mente, com estratégias
homogéness, com produtos,
tecnologias e operacoes

compartilhadas. Geralmente,  esta
configuracdo inclui um produto global,
processos e mecanismos de
gerenciamento padronizados. (0]
principal objetivo da dispersdo global
das unidades é obter acesso a mercados
especificos. Mc Donald's e KFC sdo
bons exempl os.

Multinacional

MMC2: Configuragdo multidoméstica
de produgdo. As plantas se dispersam
em aguns ou muitos paises com
nenhuma ou fraca integragdo entre elas.
A rede é formada para acessar pontos
estratégicos especificos da companhia,
como mercado ou fatores produtivos.
Basicamente as plantas tém mais
autonomia nos produtos, processos e
gerenciamento. Em grande parte dos
casos de fusdes e aguisicdes, as
companhias acabam tendo este tipo de
configuracdo, caso estes ndo adotem
uma nova estratégia de coordenacdo
paratransformar arede.

GMCs3: Producéo integrada
globalmente. A cadeia de valor ou
cadeia de suprimento da companhia é
dispersa em vérios paises para acessar
os melhores recursos, mercados e
competéncias (capabilities)
estratégicas, de acordo com as
intencdes estratégicas da empresa. Em
contraste a GMC4 que integra sua
cadeiade valor em um fébrica, estetipo
de configuragdo distribui para sua
cadeia de vaor verticamente e
centraliza cada etapa do processo para
reduzir a duplicagdo de atividades. A
cadeia de producdo da Coca —Cola é
um bom exemplo.

Regional

MMC1: Producdo regiona ndo
coordenada. A producdo internacional €
centralizada em regides especificas,
com a planta adaptada para atender o
mercado local ou regional. N&o existe
coordenacao entre as plantas. Devido as
similaridades culturais regionais, ndo
tém grandes problemas na transferéncia
de producéo.

GMC2: Producdo para exportacdo
regional. Sua producgdo internacional é
focada para uma regido especifica,
porém seu produto pode servir o
mercado global baseado na
coordenacdo regiona de sua rede, para
desenvolver produtos globais.

Domeéstica

Este modelo ndo pertence a rede
internacional de produgdo, pois ndo
possui operagdes no exterior.

GMC1: Producdo no pais-sede.
Producdo centrdlizada no pais de
origem da empresa, porém possui
geramente um sistema logistico global.
Sua linha de produtos pode servir o
mercado global. Exemplos: Boeing e
Rolls-Royce.

Fonte: Shi e Gregory, 1998.
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Para os autores, a producéo pode ser dispersa de diversas maneiras, classificadas como
domeéstica, regional, multinaciona e global, de acordo com o grau de dispersdo e a forma
como sdo coordenadas as atividades (SHI e GREGORY, 1998).

Doméstica: significa que toda a producdo é realizada rum anico pais, servindo,

assim, aos mercados local e o exterior.

Regional: rede de fabricas configuradas para servir a uma regiéo especifica, como,
por exemplo, a Europa, América do sul, etc., valendo-se, assim, das similaridades

culturaisregionais.

Multinacional: rede de fabricas dispersa entre diferentes regides, em diferentes
setores de diversos paises. Este modelo de dispersdo geografica pode causar

grandes diferencas sociais e psicol 6gicas.

Global: caso extremo de dispersdo geogréfica, no qual se estabelecem diversas

operagoes da cadeia de valor ao redor do mundo.

As principais potencialidades estratégicas que podem ser alcangadas por meio das
redes internacionais de producdo sdo divididas em: acesso aos recursos da rede (significa a
habilidade de se estabelecer e servir atodo o mercado a que se destina, aproveitando outros
recursos estratégicos da companhia); thriftiness ability (habilidades derivadas da
coordenacdo/integracdo de toda a rede); mobilidade de producdo e habilidades de
aprendizagem (representam potencialidades desenvolvidas no longo prazo em toda a rede)
(DUNNING, 1994; FERDOWS, 1989 apud SHI e GREGORY, 1998).

Como cada configuragdo possui estruturas particulares e mecanismos operacionais
diferentes, estas tém diferentes potencialidades, que satisfazem diferentes estratégias. Assim,
segundo os gestores das diversas empresas pesquisadas no estudo de Shi e Gregory (1998), as
principais competéncias estratégicas derivadas de uma rede internacional de producdo podem

ser categorizadas conforme segue 0 Quadro 5.
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Quadro 5 — Potencialidades estratégicas derivadas de uma rede internacional de

producéo

(1) Objetivos estratégicos de acesso: derivados da dispersdo darede
Estratégia de mercado: quebrar barreiras de mercado; ficar proximo aos consumidores; rdpido
atendimento.
Fatores de producdo: mao-de-obra; matéria-prima; energia; tecnologia de produtos e processos,
aproveitar vantagens e recursos |locais (da nagéo).
Habilidades gerenciais: conhecimento gerencial; habilidades organizacionais, cultura e valores
corporativos.
Maior sensibilidade a mudangas globais: entender periodos de mudanca e diferencas de demandas
entre clientes; sensibilidade atendéncias futuras; informacéo; tecnologia; competi¢éo.
Outros beneficios especiai sheneficios politicos, parcerias de negécio e rede de rel acionamentos.

(2) Thriftiness ability: derivadas da coordenacéo darede
Economia de escala: especialmente no caso de uma cadeia de valor adicionado com configuragéo
dispersa.
Economia de escopo: grande linha de produtos com compartilhamento da P&D, engenharia,
producéo, marketing e facilidades de distribuic&o.
Reducéo de atividades duplicadas: para todas as atividades da empresa

(3) M obilidade de producéo: requeridas e derivadas da disperséo darede
Mobilidade de produtos/processos: transferéncia de tecnologias e sistemas para todos da rede com
um sistema robusto de transferéncia.
Mobilidade de habilidade gerencial: processo de transferéncia de aprendizagem para habilidades,
conhecimento, cultura, valores
Flexibilidade de producdo da féabrica: grande linha de produtos com economia de escopo para
atender a mudancas globais e melhorar competitividade; sistema com maior flexibilidade quanto
ao ciclo de vidado produto.
Flexibilidade de producdo da rede de fabricas: a rede é mais flexivel para mudangas de
localizacdo, relacionamento da cadeiade valor, etc.

(4 Capau dade de aprendizagem: requerida e derivada da coordenacdo darede
Oportunidade de aprendizagem especial: grande comparagéo tanto interna quanto externa a rede,
troca de informagdes, benchmarking.
Capacidade de integracdo nacional: fusdo cultural, aprendizagem e adaptacéo local.
Integracéo global do produto: aprendizagem com as diferentes demanda mundiais, absorcéo de
conhecimento para desenvolvimento de um produto global

Fonte: Shi e Gregory, 1998.

Shi e Gregory (1998) destacam que os itens 1 (acessibilidade) e 2 (thiftiness) databela
sd0 determinados/derivados da forma conp a rede esta configurada. Por sua vez, os itens 3
(mobilidade) e 4 (capacidade de aprendizagem) s&o dindmicos, orientados por processos e

determinados por estagios de desenvolvimento.

Vale ressaltar ainda que a configuracdo de uma rede internacional de producéo néo
representa apenas a estrutura dos grupos formadores em termos de dispersao e coordenacéo,
mas também, e mais importante ainda, demonstra o conjunto de competéncias derivadas dos

grupos formadores da rede. Assim, a questéo do desenho das redes, considerando a disperséo
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geogréfica, o sistema de coordenacdo — vertical ou horizontal — e diversos outros mecani smos
operacionais dinamicos sdo decisdes complexas que a empresa deveratomar e que ndo devem
levar em consideracéo as unidades independentemente, mas, sim, a rede como um todo (SHI e
GREGORY, 1998).

Como forma de visualizar melhor os tipos de configuracdo frequentemente utilizados
pelas empresas em sua rede internacional de manufatura, Shi e Gregory (1998) apresentam
um mapa com quatro quadrantes, no qual cada um deles representa o foco da rede
internacional de producédo da empresa (rede de fabricas com foco regional, rede de fébricas
com foco em exportacdo global, rede de fébricas multidomeéstica autdbnomas, rede de fébricas
coordenadas globamente). Em seguida, localizam os sete tipos de rede internacional de
manufatura proposto no Quadro 4 dentro dos quatro quadrantes, como forma de melhor
compreender a forma de atuacdo de cada tipo de rede, bem como as suas principas

caracteristicas. Segue abaixo 0 mapa proposto (Quadro 6).

Coordenacédo entre as operacdes internacionais de manufatura

Produgao Multidoméstica Producéo coordenada qubalmente
Em termos de produtos/processos em termos de desenvolvimento de
adap'gados para o mercad9 loca, alta produtos, cadeia de valor
autonomia e fracanic;?g;anagaopor parte da geograficamente integrada,
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Fonte: Adaptado de Shi e Gregory, 1998.



Figura 3 - Tipos de redes e suas principais caracteristicas.

O mapa mostra a relacdo entre a configuracdo e caracteristicas da rede, bem como sua
eventua transformacéo (SHI e GREGORY, 1998). Por exemplo, no caso das redes
coordenadas globalmente (quadrante superior direito), existem dois casos tipicos de redes:
GMC3 e GMCA4.

No caso da GMC3, a dispersdo geogréfica, aliada aintegracdo vertical da cadeia de
valor adicionado, da a empresa as condigdes favoravels ao facil acesso a recursos estratégicos,
em razéo de que cada unidade envolvida na rede poderd ser localizada para ter acesso a
determinados recursos estratégicos. Porém, os autores ressaltam que uma estratégia GMC3
pura é bastante rara. Este tipo de estratégia evita a duplicacédo de atividade da cadeia de valor
da empresa, em razdo da verticalizagdo do processo. No caso da GMC4, a dispersdo
geogr &fica com coordenacdo horizontal faz com que a empresa replique suas atividades,
tirando proveito da infra-estrutura/mecanismos em comum da rede, proporcionando, assim,
vantagens competitivas diferenciadas perante os concorrentes em razéo da sinergia da rede
(FLAHERTY, 1986 apud SHI e GREGORY, 1998)

Assim, 0 mapa fornece uma ferramenta pratica subjacente para que se possa visualizar
melhor e compreender a formulacdo das estratégias internacionais de producdo (SHI e
GREGORY, 1998)

Em estudos recentes, alguns autores vém contribuindo para a abordagem sobre redes.
Dentre esses pode-se destacar Rezende (2006), que em seu estudo buscou identificar os
efeitos da interdependéncia no processo de internacionalizacdo das redes de EMNs na
evolucdo de seu processo. Segundo o autor, numa empresa multinacional existe um conjunto
de processos de internacionalizacdo coexistentes em sua rede de subsidiérias, osquais podem

ser tanto independentes quanto interdependentes.

Portanto, cada ator (no caso, subsidiaria) envolvido numa mesma rede de fabricas de
uma EMN segue seu proprio processo de internacionalizacdo, que é a0 mesmo tempo
independente e interdependente dos demais atores da rede. Esse processo € chamado de
“internacionalizacdo em segundo grau” (FORSGREN et al. 1992, apud REZENDE, 2006),
pois cada subsidiéria segue seu proprio processo de internacionalizac&o, exportando ou até

mesmo alocando recursos em terceiros paises.



a7

Como exemplo de processo independente e interdependente pode-se citar a questdo do
conhecimento gerado numa rede. Cada ator da rede de subsidiérias gera novos conhecimentos
(processo independente), porém o conhecimento na rede de uma empresa multinacional
podera também ser gerado, transferido e apropriado pelos vérios atores da rede, o que

demonstra um processo interdependente (REZENDE, 2006).

Segundo O’'Donnel (2000, apud REZENDE, 2006), o termo “interdependéncia’ no
processo de internacionalizacdo de uma rede multinacional significa que o que ocorre rum
ator/unidade da empresa multinacional hum pais influencia ou € influenciada pelo processo de
internacionalizacdo que esta ocorrendo nos demais atores/unidades da rede de fabricas da
MNC. Vae ressaltar que este conceito vai de encontro ao conceito de estratégia
multidoméstica de Porter (1986), cuja principal caracteristica € que o0 que uma subsidiaria
pertencente a uma multinacional faz em um pais ndo afeta nem € afetado pelo que as demais

subsidiarias do grupo fazem em outros paises.

Assim, cada subsididria exerce um papel diferente, tanto perante a matriz como
perante as demais empresas da rede (Bartlett e Ghoshal, 1986). Quanto ao poder que cada
unidade concentra, tende a ser distribuido de maneira desigual dertro da rede de empresas das
EMNSs (REZENDE, 2006).

Elango e Pattnaikk (2007) buscaram explicar como as empresas provenientes de
mercados emergentes constroem mmpeténcias (capabilities) especificas para operarem em
mercados internacionais por meio da aprendizagem em rede. Para isso, conduziram um estudo
numa amostra de 794 firmas indianas, no qual constataram, com base nas experiéncias de
empresas proximas a elas (rede de fornecedores por exemplo), bem como em de sua rede
internacional de subsidiarias, que as empresas desenvolviam as habilidades necessérias para
competir internaciona mente.

Os autores destacam ainda que séo pouquissimos os estudos desse tipo realizados em
empresas de mercados emergentes; na sua maioria, as amostras pesguisadas séo de empresas
provenientes de paises mais desenvolvidos, principamente em termos de atuacdo em

mercados externos, tais como Japdo e Coréia.



2.6 ESTUDOS SOBRE OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS NO BRASIL

No Brasil, conforme mencionado anteriormente, s0 poucos 0s estudos na area de
operacOes internacionais e mais raros ainda sdo 0s que buscam identificar as estratégias das
empresas multinacionais brasileiras para gerir suas subsidiarias produtivas internacionais, a

fim de garantir vantagens competitivas consistentes.

Esse fato se deve, principalmente, ao fato de ser muito recente no Brasil o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras via IDE, que estarestrito a um pegueno grupo de
aproximadamente 45 empresas que possuem atividades produtivas fora do pais (Apéndice A).
Além de poucas, essas estéo divididas em diversos setores, tais como mineragéo, siderurgia,
petroguimica, motores, dnibus, etc., sendo dificil para os pesguisadores encontrar um padréo

comum de atuacdo internacional por parte dessas, por serem de setores bem distintos.

Na verdade, a falta de estudos na &rea de operacOes internacionais ndo ocorre apenas
no Brasil, mas na maioria dos paises em desenvolvimento, conforme destacam Prasad Babbar
(2000). Entretanto, alguns estudos vém sendo publicados nos Udltimos anos, tratando,
sobretudo, do modo como as empresas multinacionais brasileiras estdo configurando e
coordenardo suas operacoes internacionalmente a fim de garantir vantagem competitiva,
dentre outros assuntos relacionados a area de operacles internacionais. Segue um breve

resumo de alguns dos principais trabal hos publicados recentemente.

Vieira e Fensterseifer (1999) trazem sua contribuicdo ao analisarem as dimensdes
configuracéo e coordenacdo das atividades produtivas de uma empresa transnacional do setor
alimenticio, por meio de coleta e andlise de fontes secundarias e da literatura pertinente. Os
autores tiveram como objetivo identificar o modelo de configuragcéo e coordenacdo adotado
pela empresa em sua atuacéo no Brasil e a coeréncia deste com sua estratégia global. Dentre
as principais conclusdes, afirmaram que a empresa (Parmalat) realizou sua inser¢do no Brasil
de acordo com uma estratégia global; por isso, 0 modelo de insercdo utilizado no pais é o
mesmo adotado para o crescimento da empresa no mundo. Assim, concluem gque o modelo de
configuracdo e coordenacéo aplicado no pais tende a ser replicado nos demais mercados em

gue a empresa est4 se instalando, como Canada e China.

Entretanto, Vieira e Fensterseifer (1999) ressaltam as limitagdes do estudo, por se
tratar da andlise somente de dados secundéarios em razdo de dificuldade de acesso as

informagdes estratégicas da empresa, como € o caso, geramente, de estudos realizados em
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empresas multinacionals estrangeiras.

Bernardes (2000) contribui para os estudos sobre gestdo de operacdes internacionais
no Brasil com um estudo de caso numa empresa multinacional brasileira lider na construcéo e
montagem de carrocerias para onibus. Mais especificamente, o trabalho buscou analisar como
a empresa estava organizando sua cadeia de valor no mercado internacional para que, com sua
estratégia de producdo pudesse aproveitar a0 maximo as oportunidades do mercado mundial.
Para isso, dém de utilizar as dimensdes basicas propostas por Porter (1986) — configuracéo e
coordenacdo — para identificar a estratégia de producdo internacional da empresa, o autor
vae-se dos conceitos da visdo-baseada em recursos (RBV), o que contribuiu para o
entendimento do modelo de dispersdo internacional da atividade produtiva que a empresa vem
adotando.

Paiva e Hexsdl (2005) trazem sua contribuicéo ao relacionarem os conceitos da area de
gestéo de operacOes a de internacionalizacdo de empresas, analisando decisdes tomadas ao
longo da cadeia de valor de operacBes em quatro empresas multinacionais brasileiras. Os
autores compararam a relacdo o estagio de internacionalizac8o dessas empresas com o tipo de
operacdo realizada no exterior. Utilizando também os conceitos de Porter (1986) quanto a
configuracdo e coordenacéo das atividades da cadeia de valor, analisaram o processo de
internacionalizacdo das empresas seguindo dois enfoques. processo de aprendizagem e

escolhas racionais.

O estudo de Paiva e Hexsel (2005) indicou a existéncia de diferentes decisdes ao longo
da cadeia de valor de operagbes das empresas, conforme 0s seus niveis de insercdo no
mercado internacional. Contudo, especificamente, no estdgio inicial do processo de
internacionalizacdo as empresas buscam a aprendizagem, o que envolve decisdes voltadas as
atividades de servicos e logistica de distribuicéo. Ja nos estégios mais avangados, as escolhas
estratégicas das empresas sdo relacionadas a questbes como escala, mercados e custos,
envolvendo, assim, a expansdo geogréfica da cadeia de valor de operacdes (PAIVA e
HEXSEL, 2005).

O trabalho conclui ainda que os pressupostos da Escola de Uppsala s mas
utilizaveis nos estagios iniciais do processo de internacionalizagéo, a0 passo que nos estégios
mais avangados ndo é possivel identificar padrdes Unicos de atuagdo em virtude das inUmeras
decisdes estratégicas sobre configuracdo e coordenacdo das atividades da cadeia de valor das

empresas.
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Silva (2005) analisa em seu trabalho a estratégia internacional de operacdes de uma
empresa produtora de linhas de montagem para empresas de componentes automotivos. Para
iSs0, inicia descrevendo como ocorreu o processo de internacionalizacéo da empresa para, em
seguida, analisar como esta estava configurando e coordenando suas atividades da cadeia de
valor em sua subsidiaria nos EUA. Dentre as principais dificuldades enfrentadas pela empresa
em seu processo ke internacionalizagcdo o autor destaca, primeiramente, a desconfianca por
parte das empresas norte-americanas de autopecas, por se tratar de uma empresa brasileira,
oriunda de pais sem tradicdo na producdo de bens de capital. Outras dificuldades foram as
elevadas exigéncias e normas técnicas existentes no mercado norte-americano, bem como a
diferenca no estégio de desenvolvimento tecnol 6gico em que se encontram os paises no qual a
empresa estava operando (Brasil X EUA).

O autor destaca a importancia do caso na medida em que mostra como uma empresa
proveniente de um pais em desenvolvimento (Brasil) conseguiu se inserir e crescer dentro do
seu principal mercado consumidor mundial (EUA). Portanto, aponta a possibilidade existente
de que pequenas e médias empresas de paises em desenvolvimento obtnham éxito em

operacoes em paises desenvolvidos.

Altmann (2005) focou seu estudo em questdes relacionadas a configuracdo, propondo
um modelo genérico de andlise, para explicar a trgjetéria de configuracdo das operacoes
internacionais de uma empresa multinacional. Apés desenvolvido, 0 modelo foi testado em
casos de empresas multinacionais brasileiras com plantas industriais no exterior (oito
empresas), por meio de coleta de dados secundarios. Vale ressadtar que questdes ligadas a
coordenacdo, tais como a gestdo ecomunicagdo entre as plantas industriais, bem como
aspectos ligados ao fluxo de materiais e conhecimento entre as plantas e, as plantas e a matriz,
ndo fizeram parte do trabalho. Portanto, o escopo do estudo foi ainternacionalizacdo das
multinacionais brasileiras, em especial aguelas com plantas industriais no exterior, tendo
como énfase o processo de internacionalizagéo e a configuragdo internacional das operagcoes
de producdo (ALTMANN, 2005).

O modelo de andlise poposto é baseado em trés dimensdes, a saber: a dispersdo
geogréfica, as formas de entrada produtiva no exterior e a motivagdo para a producéo
internacional. Dentre os resultados obtidos, o autor traga as trajetérias de evolugdo para cada
uma das empresas analisadas e, posteriormente, faz uma analise em conjunto, confrontando os
dados coletados e identificando, assim, a existéncia de pontos comuns e divergentes entre

das.
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Diante do exposto, o presente trabalho vem contribuir para as pesguisas na area de
operacOes internacionais no Brasil, avancando nos estudos ja existentes por tratar também das
redes internacionais de empresas, assunto pouco explorado na literatura sobre operagbes
internacionais, principamente quando se trata de empresas provenientes de paises em

desenvolvimento.

2.7 MODELO DE ANALISE

Com base nos estudos sobre operagOes internacionais contemplados no referencial
tedrico, adotou-se um modelo de andlise para o estudo de caso da empresa WEG de modo a

poder responder aos objetivos da pesquisa.

Primeiramente, o modelo propde um breve entendimento do processo de
internacionalizacdo para que se possam entender os motivos que levaram a empresa a se

inserir no mercado internacional e como 0Ccorreu esse processo.

Em seguida, com base nos critérios definidos por Porter (1986) quanto as questdes
relacionadas a configuracdo e coordenacdo das atividades da cadeia de valor exercidas
internacionalmente, sdo identificados os principais fatores que influenciaram na atua
configuragdo da empresa. Na sequéncia, ainda segundo os critérios definidos por Porter
(1986), fazse a andlise das atividades da cadeia de valor ch empresa, realizada de forma
individual em cada planta para, em seguida, identificar como essas atividades estéo sendo

coordenadas pela matriz e o grau de autonomia das subsidiarias emcada atividade.

Em seguida, identifica-se 0 papel das subsidiarias da empresa no exterior segundo o
modelo proposto por Ferdows (1997b). Destaca-se que, embora o papel das fébricas proposto
por Ferdows (1997b) considere principamente aspectos relacionados a dimensdo
configuragdo, pode servir como uma ponte entre ambas as dimensdes, uma vez que, segundo
Ferdow (1989), a tipologia do papel das fabricas pode influenciar na escolha do sistema de
comunicagdo e do design organizacional apropriado para uma empresa com unidades

internacionais.

Com base nas andlises anteriores, édeterminado o tipo de estratégia de atuacéo
internacional da empresa, segundo os critérios definidos por Porter (1986), com o que se pode

identificar uma estratégia multidoméstica e/ou global. Dando sequiéncia ao modelo, analisa-se
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0 sistema de gerenciamento da empresa como um todo, levando em consideragéo todas as
unidades da empresa, de acordo com os critérios definidos por Bartlett e Ghoshal (1992), os
quais dassificam as empresas de acordo com a forma conmo dispersam e gerenciam suas
operacOes em outros paises fora de sua base de origem, sendo estas denominadas empresas

“multinacionais”, “globais”, “internacionais” e, por ultimo, “transnacionais”, que é o modelo
ideal de gerenciamento segundo os autores.

Por fim, a empresa € andisada por meio da visdo baseada em redes (networks),
utilizando-se uma perspectiva pela qual cada unidade internaciona faz parte de uma rede
internacional de fabricas, interdependentes e coordenadas em conjunto, segundo os critérios

de classificagdo de Shi e Gregory (1998).

A Figura 4 traz 0 modelo de andlise testado no presente estudo.

1- Andlise do processo de
internacionalizacdo da empresa
(Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Dunnina, 1980).

y

Y - 3- Andlise da cadeiade vaor de \ -
2- Configuraceo > cada unidade produtiva no > 4- Coordenacéo
(Porter, 1986) exterior (Porter, 1986)

(Porter, 1986) /

5- O papel das fabricas no exterior
(Ferdows, 1997)

y
6- Estratégia de atuacdo internacional
multidoméstica/ global (Porter, 1986)

y

7- Modelo organizacional da EMN
(Bartlett e Ghoshal, 1992)

y

8- Visdo baseada em redes (Shi e
Gregory, 1998)

Fonte: Autor (2008).

Figura4 - Modelo de andlise do estudo baseado no referencial tedrico
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Segundo 0 modelo proposto, as empresas devem ser analisadas seqiiencialmente,
seguindo sempre a ordem numérica indicada nos quadros, pois € a andlise do item anterior
gue fornece as informacfes necessarias para a andlise e classificagdo do item posterior. Por
exemplo, para saber como a empresa coordena suas atividades da cadeia de valor
internacionalmente (quadro 4), é fundamental saber, primeiro, como as plantas estdo
configuradas (quadro 2) e que atividades da cadeia de valor sdo exercidas em cada unidade
fabril (quadro 3) para em seguida, poder analisar a coordenacdo das atividades em cada uma

das plantas.

Outro exemplo seria a classificacdo do model o organizacional da empresa (Quadro 7).
Para isso, primeiramente, € necessario que se saiba exatamente o papel das fébricas no
exterior (Quadro 5), bem como a estratégia de atuagdo internacional utilizada pela empresa
(Quadro 6). Com base nessas informagbes, 0 pesquisador pode classificar a empresa em
multinacional, global, internacional, ou transnacional, segundo os critérios definidos por
Bartlett e Ghoshal (1992).

Para o Ultimo quadrante (8- visdo baseada em redes), € essencial que toda a empresa
sgja analisada perante os demais quadrantes, para, ai sm, analisar se ela administra suas
operacOes internacionais em fabricas isoladas, ou como uma rede de fébricas,
interdependentes, gerando, assim, fonte de vantagem competitiva diante dos demais

concorrentes.

Portanto, o0 modelo de andlise proposto demonstra estar interconectado em cada uma
de suas fases, sendo importante para o pesquisador seguir a sequéncia de analise conforme
indica a ordem numérica dos quadros. O modelo demonstra também a importancia de se
utilizarem diferentes teorias de forma conjunta, visto que sdo, na verdade, complementares e
guando utilizadas em conjunto, aumentam a compreensdo do pesqguisador, facilitando as

respostas as perguntas de pesquisa propostas.



3METODOLOGIA

O presente capitulo tem por finalidade apresentar 0 método de pesquisa utilizado para
arealizacdo do presente estudo em todas as suas fases, bem como o procedimento de coleta,
tratamento e andlise dos dados critérios de selecdo do caso e informacfes adicionais a

respeito da pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

O estudo tem como principa objetivo responder a questes relacionadas a gestéo de
operagdes internacionais de uma empresa multinacional brasileira produtora de motores
elétricos. Para tanto, realizou-se um estudo descritivo, que, segundo Malhotra (2001, p.108),

“tem como principal objetivo a descri¢do de algo, um evento, um fenémeno ou um fato”.

Portanto, a pesquisa descritiva objetiva a descricdo de determinada populagdo ou
fenbmeno, podendo também estabelecer relagbes entre varidveis. Como caracteristica
significativa neste tipo de estudo destaca-se a utilizacdo de métodos/técnicas padronizadas de
coleta de dados, que geralmente sdo questionarios, entrevistas ou observacdo sistemética
(MALHOTRA, 2001).

Quanto a abordagem do problema de pesguisa, busca-se proporcionar uma melhor
VisiO e compreensdo acerca do tema estudado; assim, a pesguisa caracteriza-se,
essencialmente, como uma pesquisa qualitativa (MALHOTRA, 2001). No que tange as
guestdes rel acionadas ao grau de autonomia das plantas pesguisadas, algumas varidveis foram
mensuradas por meio da escala Likert de 5 pontos para se identificar o grau de autonomia nas
atividades da cadeia de valor de operagbes de cada unidade fabril da empresa no exterior.
Entretanto, em razdo do tipo de andlise realizado com os dados coletados, mesmo os col etados

através de escala Likert, o presente estudo ndo se caracteriza como quantitativo.



3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Segundo Yin (2001), para que se possa definir a estratégia mais adequada para a
redizacdo de uma pesguisa, devemrse, primeiramente, idertificar trés condicOes
fundamentais: o tipo de questdo da pesquisa, a exigéncia ou ndo de controle sobre 0s eventos
comportamentais e o foco dos fendmenos pesquisados, 0s quais podem ser historicos ou
contemporaneos, conforme o Quadro 5.

Quadro 6 - Situacdes relevantes par a diferentes estratégias de pesgquisa

‘o Forma da questdo de Exige controle sobre Focaliza acontecimentos
Estratégia : . A
pesquisa eventos comportamentais? contempor &neos?
Experimento como, por que sim sim

guem, o que, onde, ~ .
Levantamento néo sim
quantos, quanto

- . guem, o que, onde, ~ . .
Andlise de arquivos quantos, quanto n&o sim/ n&o

Pesquisa historica como, por que n&o néo

Estudo de caso como, por que néo sim

Fonte: Yin (2001).

De acordo com as caracteristicas do presente estudo, no qual se busca responder a
gquestbes do tipo “como” e “por que’, ndo se exigindo controle sobre o0s eventos
comportamentais existentes, bem como estar focado em eventos contemporaneos, temse o
estudo de caso como estratégia mais adequada ao propoésito da pesquisa (YN, 2001). Logo,

este € um estudo de caso descritivo.

3.3 SELECAO DO CASO

Conforme citado anteriormente, o presente estudo procurou responder a questdes
relacionadas a gestéo das operacoes internaciorais de uma empresa multinacional brasileira
com atividades produtivas no exterior. Mais especificamente, buscou analisar o “porqué” da
atual localizagdo de suas unidades produtivas no exterior, como essas operacoes
internaciorais sdo coordenadas pela matriz e o papel estratégico destas unidades industriais

para arede de fabricas da empresa.
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Para isso, primeiramente, identificaram-se as empresas multinacionais brasileiras que
possuem atividades industriais fora do pais, conforme o Apéndice A. Como o trabalho
contempla também a questdo das redes de fabricas, o primeiro critério de selecdo foi que as
empresas teriam de ter, no minimo, trés unidades fabris no exterior para serem analisadas.
Como segundo critério, a empresa deveria ser produtora de bens manufaturados, com o que se
excluiram principamente empresas extratoras de matériasprimas, tais como petroleo,
minérios, cimento, etc. Atendidos esses critérios, foram identificadas as empresas constantes
no Quadro 7.

Quadro 7 - Empresas multinacionais brasileiras com mais de trés unidades fabris no

exterior, produtoras de manufaturados

Empresa Setor N L ocalizagdo

Cuba-Guangjay (1999-JV-governo cubano), México-Aguas
Cdlientes (1999-AQ),Venezuela (2000-JV- com Carrocerias

Busscar Carroceriasde Onibus | 5 Larensese), Noruega (2001-"JV"- transferencia tecnolégica
para Vest Karroserie) e Coldmbia (2001-JV- com Carrocerias
Occidente)
Itdia (1994-AQ-mantém marca Aspera), China (1995-JV-
Embraco Compressores 3 com Beijing Snowflake Electric Appliance) e Eslovaquia
(1999-GF)
Uruguai-Montevidéo (1980-AQ-Laisa), 3/Canada
(2/1989,1995-AQ), Argentina-Santa F&(1998-AQ parcial),
Gerdau Siderurgia 20 Chile-Santiago(1992-AQ), 12/Estados Unidos

(7/1999,1/2002, 4/2004-AQ-Ameristeel/1999, Birmingham
Southwest/2002 e North Star/Cargill/2004) e 2/Coldmbia
(2004, AQ parcia 53%/Diaco e 60%/Sidel pa)

Portugal -Coimbra (1991-AQ), Argentina-Cérdoba(1998-
AQ), México-Monterrey(1999-JV-com Mercedez Benz),
Africa do Sul-Johanessburgo(2001-AQ) e Colémbia-
Bogota(2001-JV-Superbus).

Marcopolo Carrocerias de 6nibus 5

2/Argentina-Grande Buenos Aires (1992-A Q-Empresa
Sabé Autopecas 7 Todado), 3/Alemanha- Austria(1993-AQ-empresa Kaco) e
Hungria (1997-GF- pela Kako)

Paraguai-Lambaré (JV-1977), 2/Chile-Santiago (1997/1999-
Tigre Tubos e Conex0es 6 AQ- aprincipal da Fanaplas em 1997), Argentina (1998-AQ)
e 2/Bolivia-L a Paz e Santa Cruz(2001-A QempresaPlasmar).

2/Argentina (2000-A Q-Morchio y Benitez SAIC em Coérdoba
e Intermatic SACIF em Buenos Aires), México-Cidade do
Meéxico (2000-A Q-divisdo motores ABB; operagéo esta sendo
transferida para GF/2004), Portugal-Maia/Porto(2002-A Q-
Efacec Universal Motors), e China-Nantong (2004-AQ-Weifu
Group)

WEG Motores 5

Fonte: Autor, 2008.

Apbs a andlise das empresas, foi selecionada a empresa WEG Motores S.A., por

atender aos critérios, visto que possui cinco unidades fabris no exterior, localizadas na
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Argentina (duas unidades), México, Portugal e China. Porém, dentre as cinco unidades,
somente as quatro produtoras de motores elétricos foram analisadas, por se tratar da maior
area de auacdo da empresa, bem como o produto referéncia no processo de
internacionalizacdo da WEG.

3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Segundo Yin (2001), as evidéncias para a realizagdo de um estudo de caso podem ser
provenientes de seis fontes distintas: registros em arquivos, documentos, entrevistas,
observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos. Porém, para 0 uso de cada uma
dessas fontes sdo requeridas habilidades e procedimentos especificos a fim de se obter o

resultado esperado.

Na presente pesquisa, primeiramente, foram coletados dados secundérios sobre a
empresa selecionada, em documentos internos e externos (folders, informativos, periddicos,
revistas, relatérios da Bovespa, etc.), sites, trabalhos cientificos realizados nas empresas por
outros pesquisadores, principalmente na area de internacionalizacdo de empresas, dentre
outros. Malhotra (2001) ecomenda que em estudos de caso os dados secundérios sgjam
coletados anteriormente aos primarios, proporcionando, assim, conhecimento prévio ao
pesquisador para que possa maximizar a compreensao e rigueza dos dados primérios a serem
coletados.

Assim, apés coleta e organizagdo dos dados secundarios, foram coletados os dados
primarios por meio de entrevista em profundidade com o responsavel pelas operactes
internacionais da empresa estudada, bem como de contatos telefénicos, no caso de coleta de
informacdes rdpidas. A entrevista permite uma sondagem profunda, porém o entrevistado
deve possuir conhecimento especializado acerca do tema abordado (HAIR, 2005). Para
facilitar a conducéo da entrevista foi utilizado um questionario semi-estruturado (Apéndice
B), com perguntas abertas; todavia, conforme o andamento da entrevista, novas perguntas

eram adicionadas, a fim de ndo deixar dlvidas sobre as questfes levantadas.

Apés a coleta dos dados primarios e secundarios, foi utilizada a técnica de
triangulacéo de dados que, segundo Yin (2001), permite que o conjunto de dados coletados
possa convergir num mesmo sentido, enriquecendo, assim, a andlise e o entendimento do caso
estudado.
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Iniciou-se o trabalho entrevistando o diretor superintendente da WEG Exportadora,
gue ocupa a funcdo na empresa desde 1967, o qual acompanhou todo O processo de
internacionalizagdo da companhia e participou ativamente nas decisdes da empresa sobre
instalar unidades produtivas no exterior. A entrevista foi realizada no dia 20 de agosto de
2007, na sede da empresa, em Jaragua do Sul — SC; g0s, foram realizados contatos via
telefone e email para esclarecer dividas surgidas. Atualmente, a WEG Exportadora € a

unidade do grupo resporsavel por todas as subsidiérias internacionais da empresa.

Apds andlise da entrevista e triangulagdo das informagdes obtidas com os dados
secundarios anteriormente coletados, foi readlizada uma nova etapa de coleta de dados
primarios a fim de validar, e esclarecer melhor questbes relacionadas principamente a
coordenagdo das unidades industriais no exterior. Paraisso foi elaborado um questionério com
perguntas abertas e fechadas (Apéndice C). As perguntas fechadas contém uma escala Likert
de 5 pontos, pela qual em algumas perguntas pode-se escolher entre 1-discordo totalmente a

5-concordo totalmente e, em outras, de 1- nenhuma autonomia, a 5-total autonomia

Primeiramente, manteve-se contato com o responsavel pelas operacles internacionais
da empresa no Brasil, que, ap0s analise do question&rio que seria aplicado junto as
subsidiarias, disponibilizou os dados para contato com as fabricas no exterior, bem como
indicou o gestor de cada unidade que melhor poderia responder as questdes. Os questionarios
foram enviados para 0s executivos responsavels pelas plantas internacionais da WEG via e-

mail, tendo-se obtido retorno das quatro plantas pesquisadas.

Na planta argentina o questionério foi respondido pelo diretor ingtitucional da WEG
no pais, o qual acompanha todas as operacGes das unidades da empresa. O respondente
trabalha na empresa ha 26 anos, estando na Argentina ha oito, ou seja, desde o inicio das

operacdes da empresa na Argentina.

Na planta mexicana o questionério foi respondido pelo diretor geral da unidade, que
trabalha na empresa ha 16 anos e, na unidade mexicana, ha dois. Na planta portuguesa o
guestionério foi respondido pelo gerente de Marketing e Logistica, cidaddo portugués e
presente na unidade desde a sua aquisicdo. Na planta chinesa as respostas foram dadas pela
gerente geral de Marketing, Vendas e Administrativas a qual trabalha na WEG ha quatro

anos e, na unidade, desde a sua aquisi¢ao, em novembro de 2004.

Vale ressaltar que em todos os casos foram realizados contatos posteriores com 0s

respondentes para esclarecer davidas, principalmente quando as respostas ndo coincidiam
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integramente com as informagdes coletadas junto ao diretor da WEG Exportadora. Todos o0s
respondentes se disponibilizaram cordialmente a esclarecer as dlvidas. No caso das

subsidiarias de Portugal e Argentina, os contatos posteriores foram feitos via telefone. Ja para
as subsidiarias do México e China as dividas foram esclarecidas via e-mail.

Em seguida, com base nas informagdes coletadas e organizadas no referencial tedrico
estudado, realizaram-se as andlises, bem como a aplicagdo do modelo de andlise proposto no
capitulo 2.7.



4 APRESENTACAO DO CASO

4.1 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA WEG

O capitulo traz, inicialmente, uma rpida visdo sobre o que € 0 motor elétrico, bem
como a descricdo do setor no qual a empresa esta inserida. Em seguida, é descrito o estudo de
caso daempresa WEG Motores S/A, no qual se destacam o historico de fundagcdo da empresa,
as principais fases de desenvolvimento, como ocorreu 0 processo de internacionalizagdo, a
estrutura operaciona no Brasil e no exterior, bem como descrevem-se as operacoes de cada
uma das unidades fabricantes de motores da empresa no exterior e a forma como a empresa
administra tais operagdes. Primeiramente, as informagdes coletadas foram organizadas e
descritas nos capitulos que seguem na integra para em seguida, fazer-se a analise do caso
segundo o modelo proposto.

4.1.1 O motor eétrico

Os motores elétricos sdo conversores de energia, ou sgja, transformam um tipo de
energia em outra, mais especificamente, 0 motor recebe energia elétrica da rede e a

transforma em energia mecanica, disponibilizando-a num eixo girante (WOLFF, 2004).

O ano de 1866 € considerado como 0 ano do nascimento do motor elétrico, pois foi
guando o cientista alemdo Werner Siemens inventou o primeiro gerador de corrente continua
auto-induzido. Porém, vale ressaltar que esta descoberta foi um dos Ultimos estégios
resultantes de um processo de mais de trés seculos de experiéncias, pesguisas e invencdes de
muitos outros cientistas (WOLFF, 2004; REVISTA WEG, 2001).

Como forma de definir o que € uma méaquina de corrente continua, verificase que este
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converte energia mecanica em energia elétrica (gerador) ou energia elétrica em mecéanica
(motor). Portanto, para o funcionamento deste tipo de motor € necessé&ria a energia elétrica,
gue podera ser de corrente continua (por exemplo uma pilha ou bateria) ou alternada (varia
ciclicamente de intensidade). A maioria dos motores elétricos EUA o sistema de corrente
alternada (utilizado nas indUstrias, residéncias, fazendas, etc.), porém podem também utilizar
a corrente continua (SOUZA, 2004).

Os motores elétricos foram rapidamente aperfeicoados desde asua descoberta, em
razéo, principamente, da grande concorréncia entre fabricantes, pois o sucesso dependia da
capacidade de colocar no mercado um produto de melhor qualidade, com menor custo e
menor relacdo peso/poténcia (WEG EM REVISTA, 2001). Contudo, ao iniciar a produgdo em
série, alguns aspectos tais como a diminuicdo do peso e tamanho, revelaram-se negativos.
Dentre esses, o principa era que as dimensdes variavam de um fabricante para outro,
dificultando, assim, a intercambialidade (WEG EM REVISTA, 2001).

Por essa razdo, comecouse a buscar uma padronizacdo das caracteristicas mais
importantes do motor, sendo publicada em 1923, na Alemanha, a norma DINVDE-2650, que
fixava valores para rendimento, fator de poténcia, conjugado de partida e corrente de partida
para motores abertos trifésicos com rotor em curto-circuito de 0,12 a 100 kW. Apéds a
Segunda Guerra, iniciorse a padronizacdo em termos dimensionais, estabelecendo-se em
1948 uma norma com dez dimensdes de carcagas, levando em conta apenas 0s motores de
guatro polos (WEG EM REVISTA, 2001).

Em 1950 foi criado um subcomité da International Electrotechnical Commission
(IEC), que visava a padronizacdo das maguinas elétricas girantes. O grande problema a ser
resolvido agora era 0 da utilizacdo de dois sistemas de medida diferentes (métrico e em
polegadas). Como alternativa estabel eceram se séries independentes de poténcia e dimensdes,
ficando a relacdo entre elas a cargo dos 6rgéos normatizadores de cada pais. Foi publicada
entdo alEC-72, em 1956, que serve até hoje como diretriz para os paises membros (WEG EM
REVISTA, 2001).

No Brasil, a norma brasileira NBR 5432/1983 segue as diretrizes da IEC-72. Sabe-se
gue uma padronizacdo sensata deve oferecer a possibilidade de aperfeicoamento e de
desenvolvimento tecnolégico. Por outro lado, é necess&rio que as normas tenham um maior
periodo de validade, para se evitarem desperdicios com investimentos em ferramental,
materia e mao-de-obra, buscando assim esse equilibrio (WEG EM REVISTA, 2001).
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4.1.2 O setor mundial de motores elétricos

Segundo Strachman (2008), “o0 setor de motores elétricos ainda € muito pouco
estudado por grupos de pesquisa de economia ou inovacao, pois a principio ndo existem
instituicdes destinadas especificamente ao estudo dos motores elétricos”. Na verdade, o que
existem sdo algumas instituicdes de ensino e universidades apoiadas pelas empresas do setor,
gue buscam ensinar e treinar técnicos e engenheiros para trabalhar no setor, bem como
realizar estudos para o0 aperfeicoamento dos motores e o desenvolvimento de novos tipos de

motores, numa busca constante por maior eficiéncia, maior qualidade e menores custos.

Do setor de motores el étricos fazem parte diversos tipos de motores, que sdo utilizados
em inUmeros produtos e atividades, tais como movimentacdo de cargas, méagquinas e
equipamentos para a industria, utensilios domésticos, mineracdo, siderurgia, abertura de
portdes, movimentacdo de agua, instrumentos hospitalares, etc. Existe também uma
consideravel linha de motores e portes, dos mais leves (produzidos geralmente em série) aos
de maior porte, produzidos muitas vezes sob encomenda e com caracteristicas especiais
(STRACHMAN, 2008).

Em termos de producdo, a indistria mundial de motores é muito grande e altamente
distribuida pelo mundo todo, estando localizada na maioria dos paises desenvolvidos e
também nos principais paises em desenvolvimento. 1sso se deve sobretudo ao fato de que,
principamente para motores mais simples, a tecnologia utilizada, os principios de
funcionamento e producdo sdo largamente conhecidos. Assim, as empresas podem se
diferenciar apenas quanto a padroes de qualidade e custos, os quais Sd0 0s principais

diferenciais competitivos ra industria.

Quanto a concorréncia internacional, segundo Strachman (2008), “trata-se de uma
industria muito pulverizada, em que o(s) maior(es) fabricante(s) do mundo disputam
percentagens minimas da demanda mundial, ndo chegando a ultrapassar entre 5% e 6% de

participagdo no mercado mundial”.

A WEG (empresa brasileira), por exemplo, maior fabricante de motores da Ameérica
Latina, ocupa também a posi¢do de quarto maior fabricante de motores do mundo em termos
de participacéo no mercado mundial.

O Quadro 8 traz um panorama dos principais concorrentes desta indUstria segundo os

principais fabricantes de motores brasileiros, bem como os mercados onde atuam com maior
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Quadro 8 - Maiores concor rentes dos fabricantes brasileir os de motor es por regido:

Maiores concorrentes na América do Norte
Baldor (EUA)

Siemens (Alemanha)

TECO Westinghouse (Motores de mediatensdo - EUA)
Reliance (EUA)

Toshiba (Japéo)

US Electric Motors (EUA)

Marathon (EUA)

Emerson Electric (EUA)

A.O. Smith (EUA)

WEG (Brasil)

M aior es concorrentes na Eur opa

ABB (Suécia)

Siemens (Alemanha)

Leroy-Somer (Reino Unido)

Loher (Alemanha)

Schorch (Alemanha)

TECO (Taiwan)

Toshiba (Japéo)

Hitachi (Japao)

WEG (Brasil)

M aior es concor rentes das brasileiras na Asia e Oceania
Toshiba (Japéo)

TECO (Taiwan)

Tatung (Taiwan)

CMG (Australia)

Siemens (Alemanha)

ABB (Suécia)

WEG (Brasil)

Fonte: Adaptado de Strachman (2008)

OBS: Dados coletados junto aos fabricante brasileiro de motores el étricos.

Nota 1: Este mesmo fabricante aponta ABB e Siemens como 0s principais concorrentes na Europa.

Nota 2: Nao foi possivel fornecer dados quantitativos, poisem razéo do porte de algumas empresas,
suas atividades em motores el étricos sdo marginais dentro de suas receitas totais. Assim, esta é umalista
dos maiores fabricantes de motores el étricos do mundo e de seus principai s mercados, por regi&o.

Diante do exposto, pode-se concluir que, em virtude da auséncia de grandes barreiras a
entrada, principalmente para a fabricacdo de motores mais simples, a industria de motores
elétricos é altamente pulverizada mundial mente, com fabricantes espalhados por praticamente
todos os paises com razoavel nivel de desenvolvimento. Contudo, diante da importancia dos
fatores relacionados a custos e qualidade como principais critérios competitivos, alguns

produtores e paises conseguem obter uma maior parcela do mercado mundial.

Tanto para usos industriais como para ndo industriais, os motores elétricos sdo de

fundamental importancia, por serem essenciais para o funcionamento de diversas maguinas e
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equipamentos. Assim, um dos fatores mais relevantes, capaz de diferenciar os mais diversos
tipos e marcas de motores existentes, € a qualidade dos motores elétricos, visto que nédo

podem falhar e devem manter um bom e constante rendimento por varios anos.

Dentre os critérios relevantes no fator qualidade destacam-se a eficiéncia (trabalho
realizado com uma dada quantidade de energia), tecnologia, componentes, materias
utilizados, poluicdo, durabilidade, assisténcia técnica (manutencdo, reparacdo, estudos
técnicos, treinamento para utilizar os equipamentos adquiridos, redes de vendas, etc., $0
considerados fatores de extrema relevancia para a competitividade dos fabricantes destes
equipamentos), dentre outros (STRACHMAN, 2008).

A preocupacdo com 0 quesito qualidade dos motores elétricos é constante e
imprescindivel para as empresas do setor, visto que pequenas falhas neles podem acarretar
perdas de rendimentos em equipamentos elétricos, gastos excessivo de energia, perda de
eficiéncia e descontinuidade das operacOes que estavam sendo redlizadas, gerando, assim,
grandes problemas para os usuarios (STRACHMAN, 2008).

Outro fator relevante para que uma empresa possa garantir a competitividade neste
setor € o preco. Entretanto, o custo encontra-se abaixo da qualidade como fator
preponderante, pois qualidade superior proporciona ganhos de custos para os consumidores a
meédio e longo prazo. Assim, “destacase 0 preco como um segundo fator de relevante
importancia para a concorréncia do setor de motores elétricos, visto que, no caso de a
gualidade ser homogénea, a decisdo por uma ou outra marca de motor sera feita com base nos
precos’ (STRACHMAN, 2008).

No Brasil sdo cinco as empresas produtoras de motores el étricos de porte consideravel:
a WEG (Jaragua do Sul — SC), a Kohlbach (Jaragua do Sul — SC), a Eberle (Caxias do Sul —
RS), agora desmembrada em Acquant (Mundial/Eberle) e Metalcorte e a General Electric
(Hortolandia— SP).

O pais encontra-se atualmente em posicéo de destaque no setor em nivel mundidl,
principalmente quanto ao nivel de desenvolvimento tecnolégico e qualidade dos motores
produzidos ro pais, gragas, sobretudo, aos grandes investimentos realizados pelas empresas
supramencionadas em P&D. Assim, motores fabricados aqui S0 iguais ou até mesmo
melhores em termos de tecnologia, qualidade e custos, do que os produzidos pelos
concorrentes no exterior (STRACHMAN, 2008).

A Tabela 1 traz um resumo da participacdo dos principais paises exportadores de
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motores el étricos de corrente alternada no mundo entre 1997 e 2001, bem como a participacéo

de cada um em termos percentuais.

Tabela 1 - Exportacdo de motores elétricos de corrente alternada por pais 1997-2001 em
US$ milhdes

Pais 1997 % 1998 % 1999 % 2000 % 2001 % 97-01 %
ALEMANHA 1.136.774 19,8 | 1.255.993 20,2 [1.159.843 18,7 |1.160.180| 18,0 |1.134.34(0 18,0 | 5.847.13(y 18,9
MEXICO 397.764 6,9 642.894 10,3 | 797.351) 129| 846.644 13,1| 808.695 12,8 | 3.493.351f 11,3
ITALIA 569.081 9,9 620.464 10,0 [ 587.059 95| 579.181 9,0 | 555.62¢( 8,8 | 2.911.41 9,4
JAPAO 509.031 8,8 433413 7,0 | 473.496 7,6 | 504.980 7,8 | 428559 6,8 | 2.349.485 7,6
FRANCA 428294 7.4 446.719 7,2 | 419939 6,8 | 415.942 6,4 | 496.52§ 7,9 | 2.207.4224 7,1
EUA 449.231 7,8 407.821 6,6 | 383.817 6,2 | 405.452 6,3 | 386.927 6,1 | 2.033.248 6,6
CHINA 219.104 3,8 205519 3,3 | 248.667] 4,0 | 370429 57 | 404.46§ 64 | 1.448.185 4,7
FINLANDIA 195.759 3,4 209.931 3,4 | 161.373 2,6 | 150.898 2,3 | 189.45¢ 3,0 907.423 2,9
REINO UNIDO 184.185 3,2 200.741] 3,2 | 132183 2,1 | 151.243 2,3 | 118990 1,9 787.3420 2,5
REP. TCHECA 105503 1,8 149.091 2,4 | 145848 24 | 170492 2,6 | 187.96] 3,0 758.895 2,5
BRASIL 150.064 2,6 158.008 2,5 | 134439 22| 144973 2,2 | 148.78Q0 24 736.266 2,4
Outros 1.407.109 24,5 | 1.482.780 23,9 |1.552.307| 25,1 | 1.552.385( 24,1 | 1.443.425 22,9 | 7.438.006| 24,1
TOTAL 5.751.924 100,0| 6.213.374100,06.196.318100,0 6.452.799100,0| 6.303.755100,0] 30.918.16§100,0

Fonte: adaptado de UNCTAD/WTO — Trade Analysis System on PC, apud Strachman, 2008.

Anadisando a tabela, pode-se notar que o Brasil encontra-se entre 0s onze maiores
exportadores do mundo, com 2,4% do mercado mundial no periodo analisado. Atua mente,
estima-se que o mercado mundia de motores elétricos de corrente alternada sga de

aproximadamente oito bilhdes de ddlares ano (STANGE, 2007).

A Alemanha aparece em primeiro lugar nas exportacbes mundiais, com 18,9% do
mercado no periodo analisado, sendo até hoje o pais referéncia em termos de tecnologia em
motores no mundo. Vale ressaltar a participagdo do México, que, apesar de ser um pais em
desenvolvimento, aparece em segundo lugar na tabela, com 11,3% das exportacdes mundiais,
seguido pela Itdlia, com 9,4%, e pelo Japdo, com 7,6% (STRACHMAN, 2008).

O Brasil segue sendo um pais muito competitivo na indUstria de motores elétricos,
apesar do pequeno numero de fabricantes de porte considerdvel instalados no pais (cinco
grandes empresas, com destague para a WEG, considerada hoje entre as quatro maiores
fabricantes do mundo, com subsidiarias produtivas espalhadas por outros quatro paises no
mundo). Apesar de poucas, estas investem constantemente em pesquisa e desenvolvimento,
num processo constante de inovagdo tanto em processos quanto em podutos, sempre o0s

adaptando as demandas do mercado global.

Vale ressaltar também os principais paises importadores de motores no mundo para
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gue se possa entender onde existe maior demanda e potencial de mercado a ser explorado
pelas empresas brasileiras. A Tabela 2 traz a lista dos maiores importadores em nivel mundial
entre 1997 e 2001.

Tabela 2 - Maioresimportadores de motores elétricos de corrente alternada do mundo
(US$ milhoes)

Pais 1997 % 1998 % 1999 % 2000 % 2001 % 97-01 %
EUA 1.313.979 20,7 | 1.601.978| 23,8 | 1.797.000| 26,5 | 1.829.939| 26,7 | 1.729.661] 25,5 | 8.272.557| 24,7
ALEMANHA 609.933 9,6 | 707.772| 10,5| 683.700| 10,1 637.252| 9,3 | 611.904 9,0 | 3.250.561 9,7
ITALIA 310.119 4,9 | 343.853| 51 | 379.777| 56 | 399.330| 58 | 434.427] 64 | 1.867.506 5,6
CANADA 305.674 48 | 309.261| 46 | 303.213| 45 | 299.959 44 | 282.095 4,2 | 1.500.202 4,5
FRANCA 253.872 40| 296.380| 4,4 | 295312 44 | 275786 4,0 | 300.756 4.4 | 1.422.106 4,2
REINOUNIDO | 256.898 4,1 | 254.407| 3,8 | 251.261| 3,7 | 245.460 3,6 | 245.072 3,6 | 1.253.098 3,7
ESPANHA 167.867| 2,7 | 248.741| 3,7 | 223.241] 3,3 | 200905 2,9 | 215668 3,2 | 1.056.422 32
JAPAO 198.006 3,1 | 168.555( 2,5 | 163.807| 24 | 189.084| 2,8 [ 195.206 2,9 914.658 2,7
SUICA 171.694 2,7 | 180.845| 2,7 172.083| 25| 173952 25| 172939 25 871513 2,6
MALASIA 168.211 2,7 | 132477( 2,0 | 151.122| 2,2 | 176.017) 2,6 | 172.072 25 799.899 2,4
M EXICO 111.562 1,8 [ 151.305 2,2 153.791| 2,3 | 187.483| 2,7 | 168.267| 2,5 772.408 2,3
COREIA 160.9720 2,5 | 110471 1,6 | 147.236] 2,2 | 152.119| 2,2 | 147.626 2,2 718.424 2,1
HOLANDA 137.569 2,2 | 139.038| 2,1 137.335 2,0 | 135557 2,0 [ 127.30Z4 1,9 676.801 2,0
HONG KONG 138.362 2,2 | 109.760( 1,6 | 117.659| 1,7 | 149.076| 2,2 [ 138.047] 2,0 652.904 2,0
CHINA 85.366 1,3 86.505| 1,3 | 106.471| 1,6 | 158.016( 2,3 | 203.983 3,0 640.341 1,9
SUECIA 126.284 2,0 | 130.187| 1,9 97.095| 1,4 77.087] 1,1 79.568 1,2 510.221 1,5
DINAMARCA 102.062 1,6 | 103.974 15| 109.297| 1,6 95.849| 1,4 96.170 1,4 507.352 1,5
AUSTRIA 95492 15| 108.898 1,6 94.228 1,4 87.388| 1,3 | 114.154 1,7 500.160 1,5
SINGAPURA 112.613 1,8 73.626| 1,1 79.788| 1,2 89.482| 1,3 72.068 1,1 427577 1,3
AUSTRALIA 92.753 1,5 85.686| 1,3 84.054| 1,2 72.917) 11 78.049 1,2 413.459 1,2
BELGICA g 00 0l 00 135102 2,0 | 120.025 1,8 | 122.2449 1,8 377.373 1,1
TAILANDIA 94.370 1,5 61.208| 0,9 57.195 0,8 68.619 1,0 87.397 1,3 368.789 1,1
IRA 63.793 1,0 57.254{ 0,9 56.918| 0,8 54.061| 0,8 66.572 1,0 298.598 0,9
BELGICA-LUX,| 137.994 2,2 | 139.459 2,1 0l 0,0 0l 0,0 0 0,0 277.453 0,8
RUSSIA 70472 1,1 48.999| 0,7 34.866| 0,5 51.142| 0,7 66.708 1,0 272187 0,8
POLONIA 46.162| 0,7 57.316[ 0,9 53.683| 0,8 52513 0,8 61.015 0,9 270.689 0,8
TURQUIA 56.333 0,9 59.960[ 0,9 56.671| 0,8 45.184( 0,7 39.988 0,6 258.136 0,8
NORUEGA 57.198 0,9 67.468( 1,0 47.711) 0,7 39.123| 0,6 46.137 0,7 257.637 0,8
BRASIL 64.561 1,0 54.855| 0,8 41.796( 0,6 40.745 0,6 46.835 0,7 248.792 0,7
Outros 824.226( 13,0| 835.124| 12,4| 747.660| 11,0 741.052| 10,8| 663.212 9,8 | 3.811.274 11,4
TOTAL 6.334.397)100,0[ 6.725.362(100,0| 6.779.072|100,0| 6.845.122|100,0( 6.785.144{100,0| 33.469.097,100,0

Fonte: UNCTAD/WTO - Trade Analysis System on PC, apud Strachman, 2008.

Anadisando a tabela, nota-se que os EUA sdo 0s maiores importadores de motores
elétricos de corrente aternada do mundo em relacdo aos demais paises, respondendo por
aproximadamente um quarto das importagdes mundiais no periodo estudado (STRACHMAN,
2008). Em seguida vem a Alemanha; apos Itdlia, Canad4, Franca, Reino Unido e Espanha.

Esses sete paises juntos corresponderam por, aproximadamente, 56% das importacfes globais
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entre 1997 e 2001. JA o Brasil aparece com uma pequena participacdo, de apenas 0,7% das

importac6es no periodo, sendo 0 29° maior importador mundial.

A Tabela 2 explica, em parte, a grande participacdo do México nas exportaces
mundiais de motores elétricos de corrente alternada, conforme demonstrado na Tabela 1,
aparecendo como segundo maior exportador do mundo, com uma média de 11,3% das
exportagdes mundiais no periodo analisado. 1sso se deve, em grande parte, ao fato de o pais
fazer parte do NAFTA (North American Free Trade Agreement), o que lhe da livre acesso aos
mercados americano (maior importador do mundo de notores) e canadense (quarto maior
importador).

4.1.3 Histérico inicial da empresa WEG Motores S.A.

A WEG Motores foi fundada em 16 de setembro de 1961, em Jaragua do Sul — SC,
uma pequena cidade de colonizacdo adema, com aproximadamente vinte mil habitantes na
época. Com um capital iniciad de, aproximadamente, Cr$ 3.600,00, o que equivalia a trés
fuscas, trés jovens empreendedores — Werner, Eggon e Gerald — uniram-se em torno de um
novo desafio: fabricar motores elétricos (WOLFF, 2004).

A razdo social da empresa era, inicialmente, Eletromotores Jaragua Ltda., registrada
em 30 de julho de 1961. A marca WEG nasceu das iniciais dos socios fundadores e,

coincidentemente, significa“caminho” em alemao.

O administrador Eggon Jo&o da Silva foi o grande articulador da sociedade, lancando a
idéla de fabricar motores elétricos, visto que 0 pais estava entrando num periodo de
industrializacdo forcada em razédo do Programa de Substituicdo as Importagdes (PSl),
impulsionado no final do governo de Juscelino Kubitschek, cujos pilares eram o
protecionismo e o controle administrativo das importagdes com o intuito de industrializar

rapidamente o pais.

Eggon eradesde 1957 socio e gerente de uma fabrica de escapamentos para veiculos a
qual rapidamente cresceu sob sua direcdo. Tendo comegado sua vida profissional cedo, aos 13
anos, num cartorio.,, €e logo se tornou bancario, seguindo esta profissdo por
aproximadamente 15 anos, ha qual adquiriu experiéncia prética em contabilidade, finangas e
administracdo. Considerado como uma pessoa com grande tino para negocios e com Visdo

global, era o responsavel por toda a parte administrativa e vendas da empresa.
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Werner, o eletricista, trabalhou em Joinville na Empresul (atual Celesc) e na Kanning
& Weber. Em 1953 retornou a Jaragua do Sul, onde, aos 23 anos, abriu uma pequena oficina
elétrica. Conhecido por resolver qualquer tipo de problema na area eletroeletrbnica, em sua
oficina montava radios, fabricava e instalava geradores, prestava servicos de bobinagem,

retifica, enfim, fazia toda egpécie de servigo nesta area.

Como os motores elétricos sGo uma combinacdo entre mecanica e eletricidade,
Werner, quando comecou a montar o primeiro motor, sentiu a necessidade de apoio nas
guestdes mecanicas. Foi assim que Eggon e Werner convidaram Gerald Voigt para fazer parte

danovaempresa.

Gerald, o mecénico, iniciou sua carreira profissional aos 14 anos, trabalhando na
oficina mecanica de seu pai, Wilhelm, em Joinville, onde lidava com tornos e fresadoras,
aprendendo, assim, o0s segredos da mecéanica. Durante um curto espaco de tempo trabalhou
nas industrias Vahldick, em Blumenau, voltando em seguida para a empresa do pai. Deixou a
Weirninghaus & Filhos aos 27 anos para fundar a WEG. Apés carreira politica, tendo sido
eleito vereador, deputado estadual e prefeito de Jaragua do Sul, morreu de forma tragica em
1999.

Os trés socios tinham antecedentes familiares humildes e pouca educacdo formal,
tendo cursado apenas trés anos de escola elementar. Porém, a disciplina, o trabalho duro e um
grande desgjo de abrir 0 seu proprio negdcio levaram a que juntos vencessem as barreiras do
novo empreendimento (GHOSHAL et al., 2002).

Dentre as principais dificuldades da empresa no inicio destaca-se o fato de estar
produzindo motores elétricos fora dos grandes centros consumidores do pais, numa peguena
cidade do interior de Santa Catarina, de dificil acesso e comunicacdo, além de ser uma marca
desconhecida concorrendo com grandes marcas ja consolidadas no pais, tanto nacionais
guanto estrangeiras. Os principais fabricantes de motores na época estavam localizados em
S&o Paulo, dentre os quais se destacavam a GE e Siemens, e marcas nacionais, como a
Bafalo, a Arno e a Brasil, que, juntas, detinham aproximadamente 90% do mercado de
motores el étricos (GHOSHAL et al., 2002).

As primeiras vendas da empresa foram feitas em Santa Catarina, prém o grande
mercado se concentrava em S&o Paulo. Outra grande dificuldade era convencer os grandes
distribuidores do pais a aceitarem vender a nova marca, quase impronunciavel e

desconhecida. Assim, a empresa obrigouse a empresa a vender seus primeiros motores
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diretamente aos consumidores finais e, em seguida, a montar a sua propria rede de
distribuidores (seis distribuidores inicialmente) (WEG SITE, 2007).

O cardter simples e austero de seus fundadores, combinado a uma obsessdo com a
qualidade e continuas melhorias de produtividade, num processo inteiramente integrado
verticalmente, podendo, assim, controlar todas as etapas de producéo, levoua WEG a tornar-
se rapidamente uma grande competidora global (WEG SITE, 2007).

4.1.4 A expansdo da WEG

A empresa iniciou suas atividades numa sede alugada de aproximadamente 200 m2 no
centro de Jaragua, local onde se encontra atualmente o museu WEG. Logo em seguida a
evolucdo das vendas exigiu da empresa a expansdo, levando-a a adquirir um terreno proximo
a primeira sede, onde construiu sua primeira sede prépria e comegou a operarem outubro de
1964.

No primeiro ano de atividade, em 1961, foram construidos 146 motores em trés meses
e meio, e 0 nimero de funcionarios era de nove pessoas. Em 1965, ja na nova sede, foram
produzidos 9.486 motores. Em 1970, a empresa ja atingia a marca de 45.560 motores
produzidos e o nimero de colaboradores era de guatrocentas pessoas, rum pargue fabril
aproximadamente vinte vezes maior do que o inicia. Foi neste ano também que a empresa
deu seus primeiros passos rumo a0 mercado externo, comegando a exportar para os paises
vizinhos (WEG SITE, 2007; WOLFF, 2004).

Entre 1971 e 1980 a empresa cresceu em ritmo acelerado, aproveitando o periodo
conhecido como o “milagre econdmico” brasileiro, no qual o Brasil cresceuem dez anos mais
do que havia crescido em toda a sua histéria (Ghosha et al., 2002). Dos seus quinhentos
funcionérios e uma producdo de aproximadamente 63.000 motores em 1971, a empresa
chegou ao final da década de 1970 com 3.500 funcionérios e a impressionante marca de quase

um milhdo de motores elétricos produzidos por ano (WEG SITE, 2007).

Em 1973 novamente houve a necessidade de expansdo fisica, visto que os 30 mil
metros quadrados do terreno e os 7 mil de &rea construida ndo comportavam mais o ritmo
voraz de crescimento da empresa. Assim, foramadquiridos mais 400 mil metros quadrados no
principal acesso a Jaragua do Sul, onde iniciou a construcdo do Parque Fabril 11, inaugurado

oficialmente em 1977; desse modo, dobrou a capacidade produtiva da empresa, gerando
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sei scentos novos postos de trabalho (WOLFF, 2004; WEG SITE, 2007).

Em 1999, 38 anos apo6s sua fundacdo, a WEG ja detinha a incrivel participacéo de
79% do mercado brasileiro de motores elétricos e exportava 29% de sua producdo para
aproximadamente 55 paises, com uma producdo de mais de seis milhdes de unidades ano,
certificadas nos mais rigorosos padrdes de qualidade internacional (GHOSHAL et al., 2002).

Grande parte desse crescimento acelerado e éxito da empresa pode ser explicado pela
Visdo dos proprietarios, sempre buscando novos mercados, com visdo global apurada, e pela a
crenca de que era nas pessoas que estava o grande diferencial de uma empresa, o que alevaa
investir constantemente em treinamento e aperfeicoamento de seus colaboradores. Isso fica
claro na declaracéo de Eggon Jo&o da Silva, socio fundador e presidente da empresa durante
28 anos e atual presidente do Conselho de Administracdo da WEG, dada a Banas, uma
conceituada revista econémica da época: “Se vocé precisar de maguinas, pode compralas; se
ndo tiver o dinheiro, pode pedir emprestado; mas homens ndo se podem comprar ou tomar
emprestado, e homens motivados por um ideal sdo a base do sucesso”. (WEG SITE,2007).

Prova disso € que ja em 1968, goenas sete anos apds sua fundacdo, foi inaugurado o
Centro de Treinamento WEG (CentroWEG), formando jovens e adultos em cursos
profissionalizante, garantindo, assim, a qualificagdo e o aperfeicoamento constarte de seus
colaboradores. Essa iniciativa se deve também a fata de mao-de-obra qualificada na época e,
como a WEG era a primeira empresa do setor na regido, obrigouse a formar sua propria forca
de trabal ho.

4.1.5 Politica da qualidade e tecnologia

A empresa, desde 0 seu inicio, sempre esteve atenta as principais inovagdes do setor e
a0 que de mais moderno estava sendo produzido no exterior, principalmente na Alemanha,
pais este na vanguarda em termos de tecnologia em méaguinas e motores. Entre 1961 e 1969,
durante seu primeiro periodo de desenvolvimento, a WEG copiava a tecnologia de seus
competidores e reproduzia-a em casa, melhorando-a quando possivel. Constantemente atenta
a seus concorrentes, buscava aprender com eles, evitando, assim, seus principais erros. Gerald
chegou a trabalhar, em 1964, durante um curto espaco de tempo, numa das maiores
concorrentes da empresa, a Motores Elétricos do Brasil, localizada em S&o Paulo, onde

descobriu como solucionar grande parte dos problemas que aWEG tinha, aprendendo como
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gue seu concorrente tinha de melhor (GHOSHAL et al., 2002).

O benchmarking na empresa era constante, como fica evidente na declaragcdo do

diretor superintendente da WEG Exportadora, presente na empresa desde 1967:

Principalmente para o Eggon, a busca de fontes externas de tecnologia sempre
esteve muito forte em sua mente...E tecnologia para ele ndo era apenas do produto
propriamente dito... mas também na &rea administrativa, contabil, engenharia...
Qualquer coisa na verdade ele buscava o que se estava fazendo de melhor... e antes
mesmo do termo benchmarking se tornar conhecido, ele ja fazia isso... (STANGE,
2007).

A empresa comegou a modernizar seus motores copiando as mais recentes tecnologias
em seus proprios laboratorios, em seguida, passou a marter contato direto com centros de
tecnologia de eetricidade e universidades na Alemanha, tendo, assim, acesso aos avangos
tecnol 6gicos nos motores (WEG SITE, 2007).

Em 1968 os fundadores foram a Alemanha em busca de tecnologia, entrando entéo
numa nova fase de especializagéo tecnol 6gica. De la trouxeram projetos de uma nova geracéo
de motores, com maior poténcia e durabilidade, os quais foram os primeiros no Brasil a se
enquadrarem nas normas técnicas da ABNT e da IEC - International Electrical Commisson,
dando um salto qualitativo em relacdo aos concorrentes (WEG SITE, 2007). Esta parceria
ficou, na verdade, caracterizada como uma joint venture da WEG com uma equipe de
engenheiros aemades que desenvolviam tecnologias proprias em seus laboratdrios

experimenais.

Além do projeto do “novo motor”, a empresa investiu muito em infra-estrutura nos
anos que se seguiram. Com o apoio principamente do BNDES, adquiriu novas e modernas
maguinas e equipamentos importados da Alemanha, dando ao “novo motor” uma importante
caracteristica: baixo custo (WEG SITE, 2007; GHOSHAL et. al., 2002).

Entre 1970 e 1985 grande parte da tecnologia utilizada pela empresa era proveniente
de paises estrangeiros, prém apos fase de aprendizagem, sempre em contato com a
vanguarda em termos de tecnologia, a empresa passou a partir de 1980, a desenvolver sua
propria tecnologia. Nesse periodo foram montados véarios laboratorios, que acabaram dando
origem ao Centro Tecnolégico WEG, em 1980 (WEG RA, 2006). Ap6s 1985 estabel eceurse
um congtante “intercambio tecnolégico” com varias ingtituices de primeira linha, como,
entre outras, as universidades de Hannover, Wuppertal e Aachen na Alemanha, e a
Universidade de Wiscosin, nos EUA (GHOSHAL et al., 2002).

Com uma preocupacdo constante pela qualidade desde o principio, em 1977 foi
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implantado na empresa o programa “Defeito zero”, gque despertou a consciéncia sobre a
gualidade em toda a empresa, por meio de sessOes de treinamento, aulas e incentivos
(GHOSHAL, 2002). Em 1991 a empresa implementou o PWPQ (Programa WEG de
Qualidade e Produtividade), zelando, assim, pela qualidade e ganhos de produtividade

constantes.

A busca por qualidade e tecnologia de ponta dava a WEG as condic¢Bes necessarias
para concorrer com as demais marcas presentes no mercado brasileiro, logo passando também

a se gpresentar entre as principais marcas em mercados estrangeiros.

4.1.6 Integracao vertical

O processo de expansao vertical da WEG teve inicio logo nos primeiros anos de
atuacdo da empresa, quando, jaem 1965, construiu uma unidade de fundi¢do propria para nao
mas depender de chapas de metal vindas de Joinville (GHOSHAL et a., 2002). Com a
empresa fabricando os seus proprios componentes, era possivel ter um maior controle sobre

todo o processo, garantindo, assim, um rigido controle de qualidade em todas as etapas.

Entretanto, a répida expansdo vertical da empresa deve-se também outras razdes além
da qualidade, pois em muitos casos foi forcada a esse processo em virtude da sua localizacéo,
numa pequena cidade do interior de Santa Catarina, de dificil acesso e escassa infra-estrutura
industrial, 0 que acarretava atraso constante no fornecimento de insumos. Além disso, a
dificuldade de encontrar fornecedores na década de 1970 era enorme, em razéo do acelerado
crescimento da economia brasileira, principalmente na primeira metade da década, o que

levava as empresas a disputarem matérias-primas (WEG RA, 2007).

Em 1968 foi construida uma unidade de producdo de trefilados, evitando, assim, os
precos elevados do Unico fornecedor de arames de cobre da regido (Ghoshal et al., 2002). Em
1972 entrou em vigor um ambicioso projeto de expansdo, com macigos investimentos em
infra-estrutura, incluindo uma moderna fundicdo, novos equipamentos e maguinas para a
usinagem e ferramentaria. O projeto previa triplicar a producéo em trés anos, tornando a
empresa cada vez mais auto-suficiente. Entdo, rapidamente a empresa conquistou a auto-
suficiéncia na fundicdo de carcacas, ferramentaria propria, processamento de chapas metalicas
(incluindo estamparia), usinagem e tratamento do cobre (WOLFF, 2004; WEG IAN, 2006).

Em 1980 investiu em reflorestamento, garantindo, assim, material para embalagem
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para o proximo século de funcionamento. Para aproveitar a resing, em 1983 foi fundada a
WEG Quimica, produtora de tintas e isolantes industriais para as empresas do grupo e, mais

tarde, para as demais industrias.

A empresa chegou a 1999 praticamente auto-suficiente em todos os componentes dos
motores, 0 que lhe permitiu controlar a qualidade do inicio ao fim do processo produtivo,
fortalecendo a cultura da qualidade cada vez mais. Também garantia 0 gerenciamento das
entregas de seus produtos, ndo precisando depender de fornecedores externos, o que a tornou
menos suscetivel a constante escassez no fornecimento gue atingia seus concorrentes (WEG
SITE, 2007; GHOSHAL et a., 2002).

4.1.7 Estrutura operacional no Brasil e no mundo

A WEG opera hoje com uma rede de fébricas espalhadas pelo Brasil e diversos outros
paises. Além das fébricas, conta com uma extensa rede de assisténcia técnica, com
revendedores e distribuidores espalhados pelos cinco continentes, estando presente em mais
de cem paises (WEG IAN, 2006). O Quadro 9 traz um resumo de todos os parques fabris da

WEG no Brasil e no exterior:



Quadro 9 - Fabricasda WEG no Brasil e no exterior
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Nome Pais Cidade Produto fabricado / vendido
Parque Fabril | Brasil Jaragua do Sul- SC Motores
Parque Fabril 11 Brasil Jaragua do Sul- SC Motores
WEG Quimica Brasil Guaramirim- SC Tintas e Vernizes
WEG Transformadores Brasil Blumenau- SC Transformadores
Unidade de Garulhos Brasil Guarulhos - SP Motores
WEG Séo Bernardo do Campo | Brasil ggo Bernardo do Campo- Motores
WEG Amazbnia Brasil Manaus - AM Motores para linha branca
WEG Gravatal Brasil Gravatal - RS Transformadores
WEG Hortolandia Brasil Hortolandia- SP Transformadores
WEG Intermatic Argentina | BuenosAires Disjuntores
WEG México M éxico Huehuetoca M otores
WEG Voltran M éxico Tizayuca, Hidalgo Transformador es
WEG Euro Portugal Maia Motores
WEG Equipamentos Hétricos | Argentina | San Francisco Quadros de comando
WEG Nantong Electric Motor | China Nantong Motores
WEG Morbe Argentina | Cérdoba Motores

Fonte: Autor, 2008.

Além dessas unidades fabris,

a WEG possui subsidiarias préprias de venda e

assisténcia técnica em vinte paises: Alemanha, Argentina, Austria, Bélgica, Cingapura, Chile,

China, Colémbia, EUA, Espanha, Franca, Itdlia, Inglaterra, india, Jap&o, México, Portugal,
Suécia, Venezuela WEG PROSPECTO, 2006) e agora, também em Dubai, nos Emirados
Arabes Unidos (WEG SITE, 2007).

4.1.8 A WEG em ndmeros

A estratégia da WEG é claramente focada no crescimento e desenvolvimento de longo
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prazo. RFara tanto, segundo o Relatorio Anual 2006 divulgado pela empresa, as principais

metas para 2007 para 0 mercado interno e externo eram:

» Mercado interno: “consolidar a posicéo de fornecedor de solugdes de equipamento
eletro-eletrénicos industriais e de desenvolvedor de sistemas especificos para a area

de Energia, com pacotes de alto valor agregado”.

* No mercado externo: “aumentar a participagdo em equipamentos eletro-eletronicos
industriais em todos os mercados mundiais e incrementar as exportacdes de

equipamentos de Energia e Automagao” .

A Receita Operacional Bruta Consolidada (ROB) da empresa atingiu R$ 3.527,1
milhdes em 2006, com crescimento de 18,4% em relacdo a 2005. No mercado interno o
crescimento foi de 16%, sendo responsavel por 61% da receita bruta total. No mercado
externo a ROB cresceu 23% em reais (36% se calculado em dblares norte-americanos),
atingindo a quantia de R$ 1.385,00 milhdes, o que representa 39% da Receita Total Bruta
consolidada (WEG RA, 2006).

A Figura 5 demonstra a evolugdo da receita goeracional bruta ao longo dos Ultimos

cinco anos:

29734 3'53’1
. 1.385,0

2001 2002 2003 2004 2005 2006
Il Mercado Interno Mercado Exerno

Fonte: WEG RA (Relatério Anual), 2006.

Figura5 - Receita operacional Bruta nos ultimos cinco anos (R$ milhdes)
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O Lucro Liquido do Exercicio da WEG atingiu R$ 502,8 milhdes, o que representa um
aumento de 34% em relagcdo ao ano de 2005. Com isso, 0 retorno sobre o patrimoénio foi de
36,6% em 2006 (32,3% em 2005) (WEG RA, 2006).

A empresa realizou diversos investimentos em Ativos Fixos no ano de 2006
destinados a expansdo da capacidade produtiva, tanto no Brasil como no exterior. O ptal
investido chegou a R$ 111,3 milhdes, dos quais 83% investidos em instalacbes no Brasil e
17% nas unidades produtivas e demais subsidiérias no exterior, de acordo com sua estratégia
de internacionalizagdo (WEG RA, 2006).

Ao final de 2006, o quadro de colaboradores daWEG contava com aproximadamente
15.500 funcionarios. Desse total, 11,5% atuam nas controladas da empresa no exterior,
representando um total de 1.763 funcionarios em outros paises (WEG RA, 2006).

4.1.9 Areas de atuacéio da empresa

O diretor superintendente da WEG Exportadora destaca que a empresa esta passando
por um momento de transicdo, deixando de ser apenas uma empresa fabricante de motores,
para se tornar uma vendedora de solugbes. Assim, aumenta o valor agregado dos seus

produtos, avancando na cadeia de valor da empresa, conforme relata o entrevistado:

Eu diria que até uns 4-5 anos atrés a empresa estava voltada quase que 100% para o
produto propriamente dito... De uns anos para c4, a gente esté tentando mudar esta
conotacdo... a gente esta querendo vender a solugdo... ou segja, 0 pacote tecnol dgico
completo... pois quando o cliente nos procura, ele ndo busca apenas o produto, mas
sim o produto funcionando para a aplicacdo que ele quer... Entdo a gente quer
vender para ele este pacote completo... e isto ja tem acontecido bastante nos ultimos
anos... Vendemos, por exenplo, usinas de cana com geradores, turbinas, painés,
etc... tudo funcionando (STANGE, 2007).

O entrevistado destaca ainda que, atuamente, a empresa esta focada em trés grandes
areas de negdcio— motores, energia e automacdo — e uma auxiliar, a parte de tintas, que foge
um pouco deste pacote elétrico, mas que, segundo ele, também tem a sua importancia no
grupo no momento. O Quadro 10 traz uma Vvisdo mais abrangente sobre essas quatro &reas de
negoécio da empresa, segundo o RA (2006).



Quadro 10 - Areas de atuacio da empresa

Area de negdcio

Produtos

1- Equipamentos eletr oeletr bnicosindustriais

M otores elétricos industriais de baixa e média tensdo,
drivers, equipamentos e servigos de automagdo
industrial, componentes e servicos de manutencdo.

2- Geragdo, transmisséo e distribuicdo de energia

Geradores para usinas hidréaulicas, usinas térmicas de
diversos tipos e usinas edlicas, transformadores,
subestacBes, painéis de controle e servicos de
automacéo de energia

3- Motores para uso doméstico

M otores monoféasicos

4- Tintas e vernizes

Tintas liquidas, tintas em p6 e o0s vernizes eletro-
isolantes

Fonte: Adaptado a partir de WEG RA (Relatério Anual),

2006.

A figura 6 traz o faturamento de cada uma dessas unidades de negécio da empresa no

ano de 2006, dando uma visao geral da importancia de cada érea.

6%

15%

61%

O Equipamentos
Eletroeletronicos
Industriais

B Geracao, transmisséo e
distribuicdo de energia

O Motores para uso
doméstico

O Tintas e vernizes

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de WEG RA (Relatério Anual), 2006.

Figura 6 - Distribuicéo da Receita Bruta da WEG por unidade de negocio em 2006

Se for considerada apenas a producdo de motores industriais, que o gréfico esta

agregada a area de equipamentos eletronicos industriais, esta representou sozinha

aproximadamente 40% do faturamento bruto da empresa em 2006. Somando esses motores

aos motores para uso doméstico, pode-se notar que a unidade de negdcio motores corresponde

a 55% do faturamento da empresa, sendo esta a principal area de negécio.
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Diante disso, 0 estudo sobre a producéo de motores sera o foco do presente estudo, por
se tratar também da &rea que concentra 0s maiores investimentos em capacidade produtiva da
WEG no exterior. Assim, as unidades produtivas analisadas serdo apenas as produtoras de

motores fora do pais.

Segundo a empresa, 0 mercado nacional para motores de baixa tensdo esta estimado
em, aproximadamente, US$ 200 milhdes ano (2004), do qual a WEG detém 80%.
Atualmente, a empresa estima ser a maior fabricante de motores da América Latina e, em
nivel mundial, detém uma participacdo de aproximadamente 4%, num mercado estimado em
US$ 7 bilhdes; portanto, esta entre as quatro maiores fabricantes do mundo WEG S/A
COMPANHIA ABERTA, 2004, apud ALTMANN, 2005).

4.1.10 Mercado externo

Desde sua fundagdo, a WEG sempre esteve voltada para o que havia de mais modermo
em termos de tecnologia mundia, o que fez com que, em 1970, apenas nove anos apds 0
inicio de suas atividades, a empresa ja desse seus primeiros passos rumo ao mercado externo,
comegando a exportar, inicialmente, seu “novo motor”, com tecnologia trazida da Alemanha,

para os paises vizinhos ao Brasil.

Inicialmente, eram pequenas quantidades, exportadas principalmente para o Uruguai,
Equador, Bolivia, Paraguai e Argentina; logo em seguida, avancou para 0 mercado europeu e
para a América do Norte. Em 1973 a empresa ja estava exportardo para vinte paises e, em
1975, jaeram 32 paises utilizando os motores WEG (Ghoshal et a., 2002). Atuamente, os
produtos da empresa estdo presentes em mais de cem paises nos cinco continentes (WEG RA,
2006).

Durante a década de 1980 a empresa buscou aumentar seu comprometimento com o
mercado externo, colocardo suas préprias filiais de venda e assisténcia técnica em diversos
paises, a0 invés de contratar novos representantes no exterior. Porém, foi a partir de 1989,
guando o sucessor direto de Eggon Jodo da Silva, Décio da Silva, assumiu a presidéncia da
empresa, que a WEG iniciou sua nova e agressiva estratégia de internaciorelizacéo
(GHOSHAL et al., 2002).

Dentre os principais motivos para se internacionalizar a empresa destaca a importancia

de estar sempre entre os melhores do mundo para poder atualizar-se constantemente e, assim,
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fazer benchmarking. Outro motivo apontado € a busca de crescimento, pois, como a empresa
conquistara rapidamente um grande fatia do mercado interno, teria de buscar novos mercados,

ou acabaria apenas acompanhando o ritmo de crescimento vegetativo do mercado interno.

Para a empresa os ganhos de escala decorrentes do grande volume de produzdo séo
fundamentais para que possa concorrer com os grandes competidores globais WEG IAN,
2006): “Quanto maior o volume vendido, maiores sG0 0s ganhos de escda e,

consequientemente, a reducéo dos custos produtivos’ (STANGE, 2007).

4.1.11 Processo de inter nacionalizacéo

O proximo passo da empresa a partir do final da década de 1990 foi o de instalar
unidades produtivas no exterior. Atuamente, a empresa conta com seis unidades fabris fora
do Brasil, espahadas por quatro paises, porém nem todas fabricam motores, conforme
demonstra o Quadro 9. Na verdade, o processo de internacionalizacdo da WEG passou por

trés fases distintas, conforme segue:

Primeira Fase: periodo compreendido entre o inicio da década de 1970 e a década de
1990, no qual a empresa comegou suas exportagdes inicialmente para 0s paises vizinhos, mas
logo se espalhando para América do Norte e Europa. Esta etapa levou a que a empresa
ganhasse experiéncia no mercado internacional. Contudo, a principal caracteristica desta fase
€ que as exportacbes se davam por meio de agentes, representantes e distribuidores

terceirizados no exterior, sem um alto grau de envolvimento da empresa fora do pais.

Segunda Fase: a partir de 1990 a empresa adotou uma nova estratégia de atuagéo nos
principais mercados, instalando suas proprias subsidiarias de distribuicdo e assisténcia
técnica. Assim, em 1991 a empresa fundou a sua primeira subsidiaria nos EUA, a WEG
Electric Motors, e em 1992 a WEG Europe na Bélgica. Atualmente, a empresa possui vinte
controladas nos principais mercados, ja contando com a recém-inaugurada WEG Middle East,
em Dubai, nos Emirados Arabes (WEG SITE, 2007).

Terceira Fase: a partir do amo 2000 iniciorse na companhia a chamada “fase do
desenvolvimento fabril no exterior”, com a estratégia de instalar unidades produtivas da
empresa em todos 0s continentes para, assim, ficar mais proxima dos principais mercados.
Essa expansdo se deu de maneira rapida, tendo a empresa iniciado o ano de 2007 ja com seis

plantas industriais no exterior, espalhadas por quatro continentes, sendo quatro delas



produtoras de motores.

Em estudo recente sobre operagdes internacionais de empresas multinacionais
brasileiras, Altmann (2005) destaca a relagdo existente entre as fases de internacionalizacéo
da WEG e 0 modelo proposto pela Escola de Uppsala, pelo qual o processo de ascensdo das
empresas rumo ao mercado externo ocorreria de forma incremental (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Na presente pesguisa anadisaranse apenas as quatro unidades internacionais
fabricantes de motores, por ser este o principa produto da empresa fabricado no exterior e
também a maior area de negocio da WEG. As unidades estudadas |ocalizam se na Argentina,

no México, em Portugal e naChina.

4.1.12 Fabricasda WEG no exterior

Diversos fatores foram analisados pela empresa antes da escolha dos paises nos quais
seriam instaladas suas novas unidades produtivas, porém entre 0s principais motivos
apontados para a escolha da Argentina, México, Portugal e China destaca-se 0 acesso aos

mercados, tanto local quanto regional, como sera visto a seguir.

No segmento motores, a WEG segue a estratégia de aquisicbes de plantas ja en

funcionamento no exterior, como ocorreu até agora has quatro unidades internacionais.

A estratégia tem sido basicamente a de aquisicdo de plantas em funcionamento... &
muito mais rapido, muito mais fécil... Vbcé compra junto alguns problemas, mas
vocé avanca mais ligeiro do que quando se comega um greenfield. Af vocé leva 3-4
anos para comecgar, tem que conquistar mercado e udo fica mais complicado
(STANGE, 2007).

Como principais barreiras enfrentadas pela WEG no exterior quanto da instalacéo de
suas unidades industriais, a questdo da concorréncia, dos recursos humanos, das diferencas
culturais e do idioma s8o as que mais se destacaram, segundo o diretor superintendente da
WEG Exportadora:

Na verdade vocé acaba optando por se instalar no exterior para vencer a barreira da
concorréncia, pois ela estainstaladala e com isso possui vantagens competitivas que
vocé também precisa ter. Este é um dos ponto chave que explica o porqué de se
instalar lafora (STANGE, 2007).

O problema dos recursos humanos, tanto na area operacional quanto na estratégica, €

outra barreira a ser vencida. A empresa percebeu, por exemplo, que na area comercial a
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participacdo de mercado da empresa nos paises onde havia representantes estava relacionada

diretamente com a qualidade de seus revendedores, ou sga, nos mercados onde haviam

conseguido bons revendedores/distribuidores, a participacao crescia constantemente; guando

ocorria 0 contr&rio, a participagdo ndo avancava. Foi justamente por esse motivo que a

empresa adotou a estratégia de instalar suas proprias subsidiarias de vendas nos principais

mercados a partir de 1990, ao invés de manter representantes terceirizados.

Nas unidades fabris a situacéo ndo foi diferente. “Conseguir as pessoas certas continua

sendo um grande desafio para aempresa’ (STANGE, 2007). O mesmo entrevistado refere

iSSO com clareza;

Vocé tem que buscar pessoas que realmente sejam boas e competentes... €isso ndo é
facil. A grande verdade € a seguinte: aonde vocé consegue achar pessoas boas, vocé
tem 90% de chance de sucesso... eu diria até, 99%. Mas caso vocé ndo consiga, ai as
coisas complicam... fica dificil avancar... A questdo das pessoas é realmente uma
barreira a ser vencida no exterior (STANGE, 2007).

A WEG procura manter 0s executivos estrangeiros nas suas aquisicdes por ja

conhecerem o mercado e 0 modo de fazer negocio no pais. Geramente, envia um grupo de

executivos do Brasil logo no inicio, mas com o tempo a tendéncia € aretirada dos brasileiros e
a permanéncia dos executivos do pais (DECIO DA SILVA apud GHOSHAL et al., 2002).

No nosso caso, onde temos comprado as fébricas em funcionamento, em viade regra
estas ja possuem executivos... Eentdo no caso da aquisicdo, a gente avalia se aquele
executivo tem como se integrar a cultura da nossa empresa ou ndo. Em via de regra,
a gente procura ficar com as pessoas de la... Flosoficamente falando, a gente
entende que tem que ter o pessoal nativo pratocar o negocio la fora, principalmente
na érea de vendas. E um pessoal que fala a mesma lingua, ndo so na questdo do
idioma, mas na forma de ser, a cultura, o jeito de negociar, as piadas, as
brincadeiras, por mais que vocé queira aprender vocé vai levar anos paraisso, e eles
|4 ja sabem...Ja se comunicam até por olhar...Entdo é muito mais facil vocé ter gente
de l4.. Eclaro que nestas unidades a gente procura mandar um, dois ou até trés
executivos aqui da matriz, pratentar colocar um pouco mais da nossa cultura... ndo
no sentido de forgar esta cultura... mas para que se consiga congregar a forma de ser
da WEG com a forma de ser daquele pais, adaptando as coisas que precisa
(STANGE;, 2007).

Em terceiro lugar vem a questéo cultural, um fator que pesa bastante no momento da

escolha de um determinado pais para se instalar, porque, conforme o pais, as diferencas

culturais ndo sdo téo significativas em relagdo ao Brasil, o que facilita bastante o andamento

do novo negadcio.
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Via de regra, vocé trabalha em uma situagéo agui em que vocé sabe lidar com seu
pessoal, porque vocé os conhece, sabe como traté-los e também a reacédo deles a
determinadas situagdes. Ja em outras culturas, muitas vezes vocé tenta agrada-los
com um presente por exemplo, e 0 cara pode se sentir coagido, como se vocé
estivesse querendo compra-lo, pois a forma de pensar e agir sdo diferentes... E isso é
uma questao claramente cultural. Outro exemplo € a forma de se fazer negdcio...
cada cultura tem suas peculiaridades, seu “jeitdo” de negociar... E isso ndo se

adquire de um dia para o outro... Faz parte da cultura de cada nagdo (STANGE,
2007).

Por ultimo destaca-se a questdo do idioma. Nos paises latinos a questdo do idioma néo
foi uma grande barreira, “pois o espanhol é facilmente compreendido pelos brasileiros, e,
apesar da maioria dos brasileiros ndo falarem corretamente, € facil se fazer entender”
(STANGE, 2007).

Entretanto, na Europa o idioma foi um fator determinante na escolha de Portugal como
localizagdo para a hova planta. Diversos outros paises do Leste europeu foram analisados, nos
quais havia, por exemplo, mao-de-obra mais barata que Portugal, porém os idiomas neles
falados sdo extremamente complexos, como por exemplo o tcheco, o hiingaro, etc. Portanto,
acabou pesando na escolha de Portugal a similaridade da lingua.

Atuamente, a empresa enfrenta grandes dificuldades na China, em raz&o da cultura e
idioma, pois na fabrica adquirida em Nantong sO se falava o mandarin, o idioma oficial

chinés, o que dificulta muito a comunicacéo.

O problema mais sério que nés tivemos até agora foi na China pela questdo da
lingua... L& nés adquirimos uma fabrica onde praticamente ninguém flava outra
lingua a ndo ser o Mandarin. Ent&o tivemos que mandar daqui para |4 pessoas que
falassem mandarim, e ainda tradutores e interpretes... Este € um problema seriissimo
no caso. Tanto a lingua quanto a cultura... Os usos e costumes também... Pr
exemplo, a questdo das cobrancgas... L& é diferente daqui... Eisso sO se descobre
depois que se esta la... E aadaptacdo ndo é nadaféacil (STANGE, 2007).

Segundo a empresa, as unidades produtivas da WEG no exterior “tém como principais
objetivos a pesquisa, o desenvolvimento, a producdo, 0 comércio, a exportacdo e importacao,
a promocgao da marca e representacéo dos produtos da empresa, bem como a prestacéo de
servicos de montagem, instalagdo, manutencdo e assisténcia técnica, relacionada aos produtos

WEG no exterior” (WEG IAN, 2006).

Segue-se um breve histérico da instalagcdo das unidades produtivas de motores na
Argentina, no México, em Portugal e na China. S&o apontados também os principais fatores
gue influenciaram na atual configuracdo das operagdes internacionais da empresa, bem como
guestdes relacionadas a forma como essas sdo coordenadas em cada planta, segundo os dados

coletados junto ao diretor superintendente da WEG Exportadora e com o principal executivo



de cada planta no exterior.

4.1.13 Argentina

A Argentina foi o primeiro pais onde a WEG instalou unidades produtivas. Em marco
do ano 2000, a WEG adquiriu a empresa Motores Morbe, fabricante de motores elétricos
monofasicos para lavadoras e secadoras de roupas, localizada na cidade de Cordoba, ruma

area de aproximadamente 4.200 nf. Atualmente, a empresa se chama WEG Morbe.

Em julho do mesmo ano foi adquirida a Intermatic SACIF, produtora de disjuntores,
localizada em Buenos Aires. Assim, a empresa fabrica também em outras duas fabricas, além
da fabrica de motores: em Buenos Aires (diguntores) e em San Francisco (painéis de
automacdo). Contudo, conforme citado anteriormente, somente a fabrica de motores em

Cordoba € analisada no presente estudo.

Paraa WEG, a fabrica de motores na Argentina é uma extensdo das fabricas no Brasil,
levando em consideracéo a proximidade do mercado argentino. Como principal motivo para
aquisicao da planta no pais, o diretor superintendente da WEG Exportadora destaca que a
empresa ja possuia no final da década de 1990 uma participacdo extremamente ata no
mercado agentino, de aproximadamente 60%. Contudo, como a situacdo do Mercosul nunca
foi de estabilidade, com constantes barreiras impostas entre 0s paises (especiamente entre a
argentina e o Brasil), a empresa ndo se sentia segura quanto ao acesso ao mercado argentino,

conforme relatado a seguir:

Asituagdo do Mercosul nunca foi muito estavel... sempre sujeita a “chuvas e
trovoadas’. Entéo, como a gente detinha uma participagéo de mercado na Argentina
muito significativa exportando daqui parala, a gente precisava “ter um pé€” ladentro,
para evitar justamente que se amanhd ou depois 0 governo argentino tomasse
alguma medida de protecdo, pudéssemos manter nossa posicdo no mercado,
produzindo internamente na Argentina (STANGE, 2007).

Portanto, como principal fator que influenciou a escolha da Argentina para instalagcéo

de uma unidade fabril destaca-se 0 acesso ao mercado local.

A WEG Morbe conta hoje comaproximadamente, 110 funcionarios, dos quais nenhum
€ brasileiro. A fébrica de motores responde por 50% das vendas totais feitas pdla WEG na
Argentina. O diretor institucional da WEG na Argentina destaca que a WEG Morbe produz
basicamente para atender a mercado argentino, com um produto bem focado para este

mercado, que possui algumas especificidades, como, por exemplo, ndo utilizar ferro fundido,
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e, Sim, chapas estampadas para a fabricacdo dos motores, destinados basicamente para

lavadoras de roupa e centrifugas.

Além disso, a unidade exporta pequenas quantidades para outros paises latinos, tais
como Venezuela, Coldmbia, Chile e até mesmo Brasil. Apesar disso, ndo tem como principal
finalidade o atendimento a outros mercados, ndo podendo ser classificada como uma planta
instalada com o objetivo inicial de ser uma base exportadora da WEG para outros mercados
latino-americanos Apesar disso, nada impede que, no futuro, a unidade venha a se tornar uma

base exportadora, caso atenda aos interesses da empresa.

Com relacdo ao grau de autonomia da planta para atividades de compra de matérias-
primas, pegas e outros componentes para fabricagdo dos motores, a planta possui grande
autonomia para escolha e capacitacdo de seus fornecedores. Como a unidade ndo usa ferro
fundido, ndo depende do fornecimento da matriz, porém aproximadamente 10% das chapas
estampadas ainda sdo supridos pela matriz. 1sso demonstra que a planta € praticamente auto-
suficiente com relacdo aos componentes necessarios para fabricacdo de seus produtos,

dependendo muito pouco da matriz.

Para a comercializagdo de seus produtos (escolha de clientes, preco a ser praticado,
canais de distribuicéo, entre outras) a planta possui grande autonomia dentro do mercado
argentino, visto que recebe seus pedidos diretamente dos clientes, sem ter de passar pela
matriz. Todavia, para a comercializacdo dos produtos em outros paises (exportagcdo) € baixo o
grau de autonomia, pois deve sempre se reportar a matriz. 1sso ocorre para que a planta néo
venha a concorrer diretamente com as outras unidades da empresa que também atuam nesses
outros mercados. Entdo, é necessaria a comunicagdo com a matriz para a troca de informacoes
sobre precos, condigdes de venda, etc. Este € um critério estabelecido pela WEG paratodas as
suas unidades produtivas no exterior, segundo o diretor superintendente da WEG
Exportadora.

Quanto as atividades produtivas, a planta possui total autonomia para decidir o volume
a ser produzido, bem como para produzir produtos especiais sobre encomenda. O diretor
institucional da WEG na Argentina destaca que, dependendo do produto especial, a producéo
€ repassada para a fabrica da WEG em Portugal (WEG Euro) que, conforme sera visto
posteriormente, é uma fébrica focada na producéo de produtos especiais sob encomenda, ou
sgja, afabricacdo € “transferida” para outra fébrica pertencente ao grupo WEG. Entretanto, a
planta possui grande autonomia para fazer adaptacoes/modificacdes nos produtos, caso

requerido pelos clientes. Segundo o diretor instituciona da WEG na Argentina, a fébrica
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produz praticamente os mesmos produtos que sdo fabricados na matriz (mas n&o todos, pois

na matriz a linha € mais completa).

Na prestacdo de servigcos a unidade possui total autonomia, apesar de este néo ser o
foco maior da planta, o que se deve principal mente as caracteristicas dos produtos que fabrica
(motores para fabricantes de lavadoras de roupas e centrifugas). Esta unidade presta servicos
geralmente quando sdo vendidos produtos especiais sob encomenda (produtos customizados)

ou realizada a manutencao de seus produtos.

Ainda segundo o diretor, a planta da WEG Morbe, apesar de nd&o possuir um
departamento especifico de P&D, trabalha fortemente neste setor em conjunto com a matriz,
possuindo certa autonomia para criar novas linhas de produtos em série, bem como
criar/implementar nows processos produtivos. Contudo, todas as modificagbes nos
produtos/processos, antes de serem implementadas, sdo primeiramente repassadas para a

matriz, que acompanha todo 0 processo.

Quanto a comunicacéo entre a planta e a matriz, ocorre diariamente por meio de e-
mail, telefone, skype e Messenger, pelos quais a unidade repassa constantemente as
informacbes dos mercados onde atua para a matriz (principamente sobre o mercado
argentino). O diretor institucional da WEG Argentina ressalta ainda que a planta se comunica
com certa freqiéncia com ade Portugal, numa comunicacéo direta, sem passar pela matriz.
Isso ocorre em razéo do processo de repasse da producéo de alguns produtos especiais (como
por exemplo, motores a prova de explosao), conforme mencionado anteriormente, ou sgja, S&0
ordens de compra de produtos enviadas da WEG Morbe paraa WEG Euro.

Como forma de facilitar a visuaizacdo das atividades da WEG Morbe, bem como seu
grau de autonomia para tomada de decisdes nas principais atividades da cadeia de valor da
unidade, segue um quadro-resumo (Quadro 11).
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Quadro 11 - Resumo das atividades exer cidas pela WEG Morbe e grau de autonomia na

tomada de decisdes

Atividades Grau de autonomia Observacdes

- Tanto para decidir o volume a sr produzido,
como para produzir produtos especiais sobre

Producéo Total autonomia encomenda.  Algumas  especididades sdo
repassadas para serem produzidas na Weg Euro,
em Portugal

Atividades de compra de - Aproximadamente 10% das chapas estampadas

matérias-prima, pecas e
outros componentes

Grande autonomia ainda s&o supridos pela matriz.

- Para comercializag8o de seus produtos (escolha
Vendas dentro do mercado Grande autonomia de clientes, preco a ser praticado, canais de
argentino distribuico, etc.)

- Para a comercializagdo dos produtos para outros

Vendas para outros paises (exportagdo), a mesma deve sempre se

Baixa autonomia

mer cados reportar & matriz (evitar concorréncia entre as
fabricas do grupo)

Fazer - Entretanto, a planta produz basicamente motores

adaptacdes/modificacdes Grande autonomia paralavadoras e centrifugas

nos produtos/processos

- Apesar de ndo possuir um departamento
P& D Média autonomia especifico de pesquisa e desenvolvimento, traba ha
fortemente em P& D em conjunto com a matriz.

- Contudo, a planta ndo é focada em servigos, em

Servigos Total autonomia virtude do tipo de produtos que a mesma produz.

Fonte: Autor, 2008.

4.1.14 México

Em agosto de 2000, apenas cinco meses ap0Os adquirir a fabrica de motores na
Argentina, a WEG adquiriu a divisdo de motores de baixa tensio da Asea Brown Boveri
(ABB), na cidade de Huehuetoca, estado do México, México, que produzia na época motores
de até 100 CV, destinados a méguinas e equipamentos industriais. Atuamente, esta planta &

conhecida como WEG México.

A unidade conta hoje com 480 colaboradores, dos quais quatro sdo brasileiros, trés
deles executivos. Assim como a planta agentina, esta é considerada pela WEG como uma
unidade completa, com todos os tipos de atividades, como, por exemplo, compra de matérias-
primas, fabricagdo de componentes e produtos acabados, vendas, servigos, pesquisa e
desenvolvimento — mais na parte de engenharia (em conjunto com a matriz como sera

especificado a seguir), dentre outras.
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O motivo principal apontado para a escolha do México para a instalacdo de uma
unidade produtiva foi 0 acesso ao mercado regional, visando, sobretudo, aos EUA, como fica

evidente na declaracdo a seqguir:

O México foi uma questdo bem estratégica, pois a gente foi para |4 visando o
Nafta... Mais especificamente os EUA, pois ele sozinho ja € um gigante, o maior
mercado do mundo... Entdo, além de atender o mercado mexicano, que também é
um mercado emergente interessante, nosso foco maior é atender atoda aquela regiéo
(STANGE;, 2007).

Segundo o diretor da WEG México, a planta inicialmente estava extremamente focada
no mercado mexicano, com o objetivo de primeiro conhecer a regido onde estava atuando (“se
familiarizar com a cultura local”). Gradativamente foi expandindo seu mercado de atuagéo,
tanto que atualmente exporta fortemente para os EUA (o principal mercado foco desde o

inicio das atividades) e também para paises da América Central.

A planta recebeu nos ultimos anos investimentos de, aproximadamente, US$ 15
milhdes na forma de greenfield, o que ampliou a fébrica para uma &rea de aproximadamente
20.000 m2, visando a modernizacdo e a0 aumento da capacidade produtiva local. Além de
produzir, a planta atua por meio de uma equipe de vendas local, que promove e comercializa
seus produtos, bem como todas as demais linhas de produtos fabricadas no Brasil (WEG IAN,
2007).

Os produtos fabricados no México regponderam por, aproximadamente, 70% do
faturamento da WEG México em 2007. Do Brasil sdo importados principalmente motores
elétricos para uso em eetrodomésticos e aplicacdo em instalagdes industriais em geral,

representando 30% do faturamento total da empresa no mesmo ano.

Com relacdo a autonomia da planta para compra de matérias-primas necessarias para a
producdo, a unidade mexicana possui grande autonomia para a escolha de seus fornecedores,
bem como para decisdes relativas as compras (volume, pregos, condigdes de pagamento, entre
outras). Todavia, ainda é dependente do fornecimento de alguns componentes da matriz; no
caso do ferro fundido (fundidos em geral), aproximadamente 100% do total utilizado na
producdo € proveniente da matriz. Entretanto, o diretor da WEG México destaca que “a planta
esta passando por um processo forte de nacionalizacdo na fabricagdo de componentes para os
produtos acabados, finalizando o ano passado (2007) ja com 55% das compras de matérias-

primas feitas locamente”.

Na parte de vendas, os pedidos dos clientes sdo recebidos pela unidade diretamente,

sem ter de passar pela matriz, possuindo total autonomia para o atendimento. Porém, quando
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ha pedidos de clientes de outros mercados, fora do México, tais como EUA e América
Central, a planta costuma se comunicar com a matriz, possuindo, portanto, uma autonomia
média para o atendimento a clientes fora do pais onde se encontra. 1sso faz parte da politica de
vendas da WEG em todas as suas plantas internacionais, conforme mencionado

anteriormente.

Analisando especificamente a atividade de producdo, a planta mexicana possui grande
autonomia para decisdo sobre o volume a ser produzido, fazer adaptacdes/modificactes nos
produtos, bem como para produzir produtos especiais sob encomenda a pedido de clientes
especificos. Entretanto, segundo o diretor da planta, a unidade produz basicamente os mesmos

produtos da matriz (porém ndo todos).

Na prestacéo de servicos a planta possui total autonomia. Geralmente, a prestacéo de
servicos acontece quando sdo fabricados produtos sob encomenda (customizados). Também
possui certa autonomia para criar/implementar novos processos produtivos, porém, esses
devem ser sempre repassados para a matriz, visto que a unidade trabalha em conjunto com o
Comité de P& D do grupo WEG.

O diretor da WEG México destaca que a empresa conta hoje com uma equipe técnica
de 18 engenheiros, os quais mantém contato direto com o setor de engenharia e pesquisa e
desenvolvimento no Brasil. Segundo €ele, “esta equipe é responsavel pela mexicanizacéo dos
produtos, com base na plataforma mundial dos motores utilizada pela WEG”, ou sga, “hdo
existe um departamento de pesguisa e desenvolvimento puro, mas, sim, esta equipe de

engenheiros gque participa do Comité de Pesguisa e Desenvolvimento no Brasil”.

Assim como na planta argentina, a comunicagcdo entre a planta e a matriz se da
diariamente por e-mail, telefone, skype e messenger, repassando constantemente as
informagdes dos mercados onde atua para a matriz. No entanto, a comunicacdo direta entre a
WEG México e as demais unidades industriais da empresa no exterior ndo € freglente,
segundo o diretor da unidade.

Vale destacar que a unidade do México, assim como a da Argentina, também acompra
motores especiais da planta portuguesa (principal mente motores a prova de expl0oséo). Porém,
segundo o diretor da planta, ndo existe um grande mercado para este tipo de motor na regido
onde a WEG México atua, havendo apenas um peguern volume de negdcios entre as plantas
anualmente. Assim, a comunicagdo SO ocorre no caso de pedidos entre as plantas (ordens de

compra, cotagoes, etc.)
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Como forma de facilitar a visualizacdo das atividades da WEG México, bem como seu

grau de autonomia para tomada de decisdes nas principais atividade da cadeia de valor da

unidade, segue um quadro-resumo.

Quadro 12 - Resumo das atividades exer cidas pela WEG México e grau de autonomia na

tomada de decisdes

Atividades Grau de autonomia Observacdes
- Tanto para decidir o volume a ser produzido,
como para produzir produtos especiais sobre
Producéo Total autonomia encomenda.  Algumas  especialidades sdo

repassadas para serem produzidas na Weg Euro,
em Portugal.

Compra de matérias-
primas, pecas e outr os
componentes

Grande autonomia

- Porém a planta ainda € dependente do
fornecimento de alguns componentes da matriz,
sendo que, no caso do ferro fundido (fundidos em
geral), aproximadamente 100% do total utilizado
na producgao é proveniente da matriz.

Vendas dentro do mercado
mexicano

Grande autonomia

- Para comercializag8o de seus produtos (escolha
de clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicso, etc.)

Vendas para outros

Baixa autonomia

- Para a comercializag@o dos produtos para outros
paises (exportagdo), a mesma deve sempre se

mer cados reportar a matriz (evitar concorréncia entre as
fabricas do grupo).
Fazer - Também para produzir produtos especiais sob

adaptacdes/modificacdes
nos produtos/processos

Grande autonomia

encomenda a pedido de clientes especificos.

P& D

Média autonomia

- A empresa conta hoje com uma equipe técnica de
18 engenheiros, que mantém contato direto com o
setor de engenharia e pesquisa e desenvolvimento
no Brasil. Esta equipe é responsavel pela
“mexicanizagdo” dos produtos, com base na
plataforma mundial dos motores utilizada pela
Weg, ou sgja, “ndo existe um departamento de
pesquisa e desenvolvimento puro, mas sim, esta
equipe de engenheiros que participa do Comité de
P&D no Brasil”.

Servicos

Total autonomia

- Principalmente quando produz produtos sob
encomenda

Fonte: Autor, 2008.

4.1.15 Portugal

Portugal foi o terceiro pais a receber uma unidade fabril da WEG, em maio de 2002.

Primeiramente, foi constituida a WEG Euro — Industria Elétrica SA.; em seguida, foi

adquirida a fabrica de motores elétricos do Grupo Efacec, esta a primeira unidade fabril da
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empresa fora do continente americano. A fabrica esta localizada na cidade de Maia, regido
metropolitana do Porto, com uma &rea de aproximadamente 12.000 nf, produzindo motores
elétricos feitos sob encomenda para industria de bens de capital, siderirgicas, fébricas de

celulose, motores & prova de explosdo, dentre outras (ALTMANN, 2005).

Assim como & fébricas do México e Argentina, atua por meio de uma equipe de
vendas loca que promove e comercializa os seus produtos, bem como todas as demais linhas
de produtos fabricadas no Brasil. Em 2005, os produtos fabricados localmente responderam

por aproximadamente 77% do faturamento da empresaa Do Brasil sdo importados
principalmente motores elétricos (WEG IAN, 2006).

Segundo o diretor superintendente da WEG Exportadora, a decisdo de colocar uma
unidade fabril na Europa foi influenciada principalmente pela exigéncia dos clientes europeus,
gue, conforme o entrevistado, sGo muito “bairristas’. A empresa temia também a resisténcia
do mercado europeu a produtos de fora do bloco ap6s o processo de unificacdo econémica
gue estava em andamento na época.

A escolha de Portugal foi principalmente em virtude da prépria clientela... Nés
enfrentavamos muitas barreiras de clientes europeus, que diziam: “Vocés ndo sdo
europeus, ndo possuem nenhuma base agui... caso precisemos de qualquer coisa
vocés estdo muito longe daqui, a quase 10 mil km”. Ent&o a gente procurou adquirir
uma unidade, que, apesar de ndo ser grande e ndo produzir tudo |14, agora podemos
dizer que também somos europeus.... e que estamos |a caso o cliente precise de nés...
pertinho... prontos para atender (STANGE, 2007).
No processo de escolha do pais ideal para instalar a fébrica na Europa, a empresa
analisou diversos fatores, tais como custo da mao-de-obra, boa localizagdo estratégica dentro

do mercado europeu, similaridades culturals, dentre outros.

A gente procurou primeiro no Leste europeu, pela m&o-de-obra mais barata..
Republica — Tcheca, Hingria, Polénia, por ai... Mas, no final, apareceu uma
oportunidade em Portugal... uma fébrica que estava a venda e, apesar do fato da
mao-de-obra ndo ser t&o barata, pesou bastante na escolha a quest&o da lingua e das
similaridades culturais, que facilitaria e muito comparado aos mises do leste
europeu... Assim, acabamos optando por Portugal (STANGE, 2007).
Como principa fator que influenciou a escolha de Portugal para instalar a unidade
produtiva na Europa destaca-se 0 acesso ao mercado regional, ou sga, a0 Mercado Comum

Europeu (STANGE, 2007).

Atualmente, segundo o gerente de Marketing e Logistica, que atua na planta
portuguesa desde a sua aquisi¢do, a unidade conta hoje com 220 funcionarios, dos quais dois
s80 brasileiros, atuando no nivel gerencial. A planta supre, aproximadamente, 25% das suas

vendas totais no mercado portugués, e o restante do faturamento € proveniente da venda de
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produtos fabricados na matriz.

Ainda segundo o respondente, a planta é focada para atender a todo o mercado
europeu (para linha normal de produtos da empresa, inclusive os fabricados no Brasil, e as
especiaidades fabricadas na unidade), bem como, além da Europa, as demais unidades da
WEG no mundo para linhas de motores especiais, principalmente motores a prova de
explosdo (para serem utilizados em éreas perigosas). Além disso, o0 gerente destaca o papel
fundamental da planta nos servicos de montagem e testes dos produtos primeiramente na

planta e, em seguida, no local de uso, agregando valor aos produtos fornecidos

Analisando o grau de autonomia da planta para a realizacdo de suas operacOes, vé-se
que, para a atividade de compra de matérias-primas, pegas e outros componentes, bem como
para decisoes relativas ao estoque a ser mantido na planta, segundo o gerente de Marketing e
Logistica, a planta usufrui uma autonomia média, pelo fato de, atualmente, ainda depender de,
aproximadamente, 50% dos componentes utilizados na fabricagdo de seus produtos da matriz.
Dentre as principais partes/pecas supridas pela matriz estdo as fundidas (carcagas, tampas,
caixas terminais, etc.), bem como blocos magnéticos e estatores/rotores para algumas linhas
de motores.

Quanto a escolha e capacitacao de seus fornecedores, bem como para comercializagdo
de seus produtos no pais onde se localiza, a planta possui grande autonomia. Para o
recebimento de pedidos diretos de clientes, existe total autonomia no mercado onde esta
localizada, porém para comercializacdo em outros mercados (paises) ha pouca autonomia,
segundo o gerente de Marketing e Logistica da planta. Portanto, segue as mesmas diretrizes
impostas pela matriz para as demais plantas quanto ao atendimento de pedidos fora do pais

onde a planta se localiza.

Para as atividades relativas a producdo, tais como volume a ser produzido e
criar/implemertar novos processos produtivos, a WEG Euro possui grande autonomia.
Quanto a adaptagbes/modificagcOes, bem como produzir produtos especiais sob encomenda,
dispde de total autonomia. Entretanto, vale lembrar que, nos casos em gue a planta desenvolve
novos processos/produtos, as informacdes sobre esses sGo0 sempre repassadas para a matriz,
gue acompanha todo o processopor intermédio do Comité de P&D. Para a criagdo de novos

produtos em série a planta, assim como as demais, possui pouca autonomia.

Quando questionado sobre a existéncia de um departamento de P&D, o grente de

Marketing e Logistica respondeu afirmativamente, mais precisamente “concordo
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parcialmente”. Porém, ap0s contatado via telefone, disse que considera a equipe de
engenharia que desenvolve os produtos sob encomenda, bem como produtos customizados,

como sendo o departamento de P& D da planta.

Na verdade, em todas as plantas as respostas em relagdo a P&D foram afirmativas,
com excecdo da planta chinesa. 1sso se deve, sobretudo, ao fato de que em todas as plantas
sdo feitas modificacOes e adaptacOes para 0 mercado local, o que para os respondentes foi

considerado como sendo atividades de P& D.

Entretanto, ap6s uma segunda conversa para esclarecimento dos fatos que iam de
encontro ao que o diretor superintendente da WEG Exportadora havia informado quanto a
centralizacdo do departamento de P&D na matriz, os respondentes informaram que, na
verdade, departamento especifico de P&D sb existe por completo na matriz, pois nas plantas
ha apenas um corpo técnico capaz de fazer adaptacbGes/modificagbes nos produtos,
customizando-os para 0 mercado onde atuam, porém estes trabalham em conjunto com o
Comité centralizado na matriz.

A WEG Euro comunicase diariamente com a matriz pelos mesmos meios de
comunicacdo mencionados anteriormente para as demais subsidiérias. Vale ressatar que esta
parece ser a Unica planta que se comunica com certa freqiéncia com as demais plantas
diretamente sem passar pela matriz, em razdo, sobretudo, dos produtos especiais que produz
(principamente os motores a prova de exploséo), que séo encomendados pelas demais plantas

(Argentina, México e China).

Como forma de facilitar a visualizag&o das atividades da WEG Euro, bem como seu
grau de autonomia para tomada de decisdes nas principais atividade da cadeia de valor da

unidade, segue um quadro-resumo.
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Quadro 13 - Resumo das atividades exer cidas pela WEG Euro e grau de autonomia para

a tomada de decisdes
Atividades Grau de autonomia Observacdes
- Tanto para decidir o volume a ser produzido,
como para produzir produtos especiais sob
Producéo Grande autonomia encomenda. Naverdade, o grande diferencial desta

unidade para o gupo Weg é a producdo de
produtos customizados.

Compra de matérias-
prima, pegas e outros
componentes

M édia autonoma

- A planta ainda depende de aproximadamente
50% dos componentes utilizados na fabricagcdo de
seus produtos da matriz. Dentre os principais
partes/pegas supridas pela matriz estéo as fundidas
(carcagas, tampas, caixas terminais, etc.), bem
como blocos magnéticos estatores/rotores para
algumas linhas de motores.

Vendas dentro do mercado
poetugues

Grande autonomia

- Para comercializagdo de seus produtos (escolha
de clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicao, etc.)

Vendas para outros

Média autonomia

- Para a comercializagdo dos produtos para outros
paises (exportagdo), a mesma deve sempre se
reportar a matriz (evitar concorréncia entre as
fabricas do grupo). Porém, como produz

mer cados principalmente produtos customizados e linhas
especiais de produtos (motores a prova de
explosdo por ex.), ndo concorre diretamente com
as demais plantas do grupo.

Fazer - Também para produzir produtos especiais sob

adaptactes/modificacdes
nos produtos/processos

Total autonomia

encomenda a pedido de clientes especificos
(produtos customizados).

P&D

Média autonomia

- A planta possui corpo técnico capaz de fazer
adaptacGes/modificacdes nos produtos,
customizando-os para 0 mercado onde atuam, e
que estes trabalham em conjunto com o Comité,
centralizado na matriz.

Servigos

Total autonomia

- esta planta possui um papel fundamental na parte
de servicos de montagem e testes dos produtos
primeiramente na planta, e em seguida no local de
uso, agregando valor aos produtos fornecidos pela
planta.

Fonte: Autor, 2008.

4.1.16 China

A fébrica na China foi a Ultima aguisicdo da empresa até agora, em novembro de

2004. Num negocio de aproximadamente US$ 12 milhdes, foi adquirida uma unidade

chamada Nantong Electric Motors Manufacturing, pertencente ao Weifu Group. Em

dezembro do mesmo ano a WEG assumiu as operacOes da empresa, que passou a se chamar

WEG Nantong.
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Com 350 funcionédrios na época, a planta localiza-se na cidade de Nantong, na
provincia de Jiangsu, ruma area de cerca de 20.500 m2. Segundo relatério da empresa, “a
planta chinesa se dedica a producéo de motores elétricos trifasicos de alta e baixa tensdo,
destinados principalmente para consumidores nos segmentos de siderurgia, mineracéo,
petroquimica e de OEMs (empresas fabricantes de bombas, compressores, €letrodomésticos,

maguinas e equipamentos de uso geral)” (WEG IAN, 2006).

Segundo nota oficial enviada a Bovespa WEG S/A Companhia Aberta, 2005), "a
aquisicdo é mais um passo dentro da estratégia de internacionalizacdo da companhia, visando
maior penetracdo comerciad no mercado asiatico, melhorar a logistica operacional e

comercia, bem como gerar maior competitividade”.
O diretor superintendenteda WEG Exportadora destaca ainda:

O principal motivo de termos adquirido a planta na China € o de ir “brigar naquele
mercado”. A gente ja estava tentando vender alguma coisa através dagui, mas estava
muito dificil, pois os pregos sdo muito mais competitivos 14, em virtude da méo-de-
obrabarata, aliada a questdo do frete, tempo de entrega, etc... Entdo ficava realmente
dificil concorrer naguele mercado... e a intencdo da fabrica na chinesa € a de suprir
aquele mercado... E ndo exportar de |4 para cé, por exemplo... O acesso ao mercado
Chinés é o que nos interessa, pois como eu disse anteriormente, € o mercado que
mais cresce no mundo... E se vocé quiser ser realmente uma empresa internacional, e
estar no topo, e este € um dos nossos obj etivos sempre, de crescer cada vez mais, N0s
temos que estar onde estd o mercado (STANGE, 2007).

Diante do exposto, fica claro que o principal fator que influenciou na decisdo de se
instalar na China foi 0 acesso a0 mercado local. Porém, segundo a gerente da unidade, esta
vem gradativamente aumentando sua &rea de abrangéncia, exportando para outros paises
asidticos e para a Australia. Portanto, segue a estratégia das demais plantas de, inicialmente,

atingir o mercado local e, em seguida, exportar para 0 mercado regional do pais onde atuam.

Atuamente, a unidade conta com 380 colaboradores, dos quais 13 sfo brasileiros
expatriados da matriz, sendo seis executivos. A gerente da planta destaca ainda que, além dos
expatriados, existem entre 10 a 15 brasileiros constantemente em missdo junto a empresa ou
em processo de expatriacdo. Segundo informagdes da empresa, a unidade supre cerca de 70%

das vendas totais da WEG na China.

As principais atividades exercidas na unidade sdo as de compra de matérias-primas,

producdo, vendas e servicos, ndo havendo departamento especifico de pesquisa e
desenvolvimento, segundo informagdes da gerente da planta (monitorada diretamente pelo

Comité de P& D no Brasil).

Dentre todas as unidades produtivas internacionais da WEG, esta parece ser a que
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mantém menor grau de autonomia em praticamente todas as atividades, o que se deve,
sobretudo, ao fato de ser a unidade mais nova de todas, as diferencas culturais, de lingua e de
tecnologia da empresa adquirida, onde, iniciamente, 100% dos funcionérios s falavam
mandarim, e a tecnologia utilizada na fabricagcéo dos motores ser bem inferior a utilizada na

matriz e demais unidades.

Assim, a matriz monitora mais de perto as atividades desta unidade, buscando também
compreender melhor o ambiente onde ela est4 inserida. Diante disso, 0 grau de autonomia da
unidade para as atividades de compra de matérias-primas, escolha e capacitacdo dos
fornecedores, comercializacdo dos produtos no pais onde esta localizada e decisdes sobre
volume de estoques a ser mantido € apontado pela gerente da planta como sendo de
autonomia média. Para a comercializacdo dos produtos fora da China a autonomia € baixa,

havendo um grande controle por parte da matriz.

A gerente destacou ainda que cerca de 40% dos componentes utilizados para
fabricagdo dos produtos sdo provenientes da matriz, em razdo da ndo-aprovagdo de
fornecedores locais dentro dos padrdes de qualidade da WEG, esses principalmente na parte
de fundidos e estamparia. Vale destacar que ja existe previsao para que a planta se torne auto-
suficiente nas chapas estampadas a partir do segundo trimestre de 2008, quando devem estar

prontas as ferramentas e moldes da unidade.

Quanto ao recebimento de pedidos diretamente dos clientes sem passar pela matriz, a
gerente destaca que € baixa a autonomia da planta, pois seus pedidos vém das demais filiais
de venda do grupo espal hados principalmente pela Asia e Austrélia, as quais sdo coordenadas
pela matriz, ou sgja, antes de passar os pedidos para a planta chinesa, a matriz analisa se
realmente o pedido deve ser produzido na China, ou se deve ser produzido na matriz, ou,

ainda, em outras unidades do grupo.

A unidade produz basicamente os mesmos produtos produzidos na matriz, mas néo
todos. Emrelagdo ao grau de autonomia para as atividades produtivas, tais como volume a ser
produzido, adaptar/modificar produtos, produzir produtos especiais sob encomenda,
criar/implementar novos processos produtivos, a gerente da unidade atribui uma autonomia
meédia, pois, conforme dito anteriormente, a matriz controla atentamente as atividades de sua

planta mais recente.

Assm como nas demais plantas internacionais, todas as inovagdes em

processos/produtos que venham a ocorrer, bem como informagdes de mercado, séo repassadas
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sempre paraamatriz. A planta comunica-se diariamente com a matriz pel os mesmos meios de

comunicacdo mencionados anteriormente para as demais subsididrias. Vale ressaltar ainda que

nada impede a comunicacdo entre as subsidiarias diretamente sem passar pela matriz.

Segundo a gerente da unidade China, a planta comunica-se com a unidade portuguesa com

certa freqliéncia, mas raramente com as demais plantas internacionais (Argentina e M éxico).

Como forma de facilitar a visualizagdo das atividades da WEG Nantong, bem como

seu grau de autonomia para tomada de decisdes nas principais atividades da cadeia de valor da

unidade, segue abaixo um quadro-resumo.

Quadro 14 - Resumo das atividades exer cidas pela WEG Nantong e grau de autonomia

para atomada de decisdes

Atividades Grau de autonomia

Observagtes

Producéo Média autonomia

- A matriz controla atentamente as atividades de
sua planta mais recente.

Compra de matérias-
prima, pecas e outr os
componentes

Média autonomia

- Cerca de 40% dos componentes utilizadas para
fabricagdo dos produtos sdo provenientes da
matriz, em funcdo da ndo aprovagdo de
fornecedores locais dentro dos padrbes de
qualidade da Weg.

Vendas dentro do mercado

chinés Média autonomia

- Para comercializagdo de seus produtos (escolha
de clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicao, etc.)

Vendas para outros . .
Baixaautonomia

- Para a comercializagdo dos produtos para outros
paises (exportagdo), a mesma deve sempre se

mer cados reportar a matriz (evitar concorréncia entre as
fabricas do grupo)
Fazer - Também para produzir produtos especiais sobre

adaptacdes/modificacdes Grande autonomia
nos produtos/processos

encomenda a pedido de clientes especificos.

- Segundo informagdes da gerente, ndo existe este

P& D Baixa Autonomia departamento, sendo monitorado direto pelo
Comité no Brasil
Servicos Grande autonomia - Principalmente quando produz produtos sob

encomenda

Fonte: A utor, 2008.
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S RESULTADOS

Faz-se aqui a andlise do caso da empresa WEG Motores S.A. segundo 0 modelo
proposto anteriormente, o qual foi elaborado com base no referencia tedrico apresentado.
Conforme exige 0 modelo, a andlise segue a sequiéncia em que o modelo é apresentado. Além
disso, outras informagdes coletadas junto a empresa sdo apresentadas para que se possa

enriquecer ainda mais aandlise.

5.1- BREVE ANALISE DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

Ao analisar o processo de internacionalizagdo da WEG, nota-se que aconteceu de
maneira gradual e progressiva, pois a emepresa realizou suas primeiras exportacdes apenas
nove anos apds a sua fundacao, ja em 1970. Iniciamente, procurou mercados mais proximos,
com menor distdncia psiquica, tais como Argentina, Paraguai, Uruguai, Chile, etc. Em
seguida, comecou a exportar para paises europeus e América do Norte, atingindo rapidamente

grande parte do mercado global.

Apobs ganhar experiéncia no mercado internacional, a WEG comecou, a partir de 1990,
a instalar suas primeiras filiais préprias de venda no exterior em seus principais mercados.
Entdo comegaram seus primeiros investimentos diretos externos (IDE) com esse tipo de filial,
para, em seguida, a partir de 2000, adotar a estratégia de instalacdo de unidades produtivas no

exterior pea aquisicdo de plantas ja em funcionamento.

Vale ressdtar também os principais motivos que levaram a empresa a se
internacionalizar. Primeiramente, foi destacada a questdo do benchmarking, ou seja, estar
presente com seu produto no mercado internacional para que este fosse posto a prova perante
produtos de concorrentes ja presentes no mercado mundial. Assim, estaria em contato com o
gue estava acontecendo de mais moderno no exterior, copiando o que havia de melhor dos

concorrentes e aperfeicoando seu produto.

Como segundo fator de destaque ha a questdo de estar proxima aos clientes, buscando,
assim, vencer a barreira da concorréncia, fator de grande relevancia e que influenciou a
empresa a internacionalizar suas operacdoes. Estando no exterior, préxima aos clientes,

eliminaria uma desvantagem competitiva, pois, seus concorrentes ja estavam. Assim, teria



maior chance de “vencer” abarreira da concorréncia.

Aliado a isso havia a questéo do crescimento e ganhos de escala. Desde o inicio, a
empresa parecia estar ciente de que, para crescer e ganhar escala (e consequientemente reduzir
custos), era preciso sair em busca de novos mercados. Do contrério, seu crescimento estaria
restrito ao crescimento do mercado local, o que faria com que logo perdesse competitividade

perante os concorrentes que atuavam global mente.

Nota-se, portanto, uma estreita relacdo entre 0 processo de internacionalizacéo da
WEG e 0 modelo proposto pela Escola de Uppsala (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977), pelo qual o processo de internacionalizacdo das
empresas ocorreria de forma incremental, buscando, primeiramente, estratégias com menor
grau de comprometimento com o mercado externo (ex: exportacéo) e partindo para estratégias
de maior comprometimento (ex: IDE) a medida que ganha experiéncia no mercado
internaciona (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE,
1977).

Para o aua momento da empresa, que j& possui diversas operagdes exercidas
internacionalmente, a teoria de Uppsala tende a perder valor explicativo, pois, a partir c
momento em que ea passa a ter unidades produtivas no exterior, ja dispbe de uma elevada
experiéncia internacional. Assim, as escolhas dos paises onde se instalar e as atividades que
serdo exercidas em cada unidade industrial no exterior sGo tomadas com base em decisbes

racionais, buscando sempre a maximizacéo dos resultados.

Esse fato vai ao encontro a idéia de diversos autores que defendem a idéia de que o
modelo de Uppsala serve para explicar o processo de internacionalizagdo de empresas que
estggam ingressando no mercado internaciona (JOHANSON e MATTSON, 1988, apud
REZENDE, 2006; PAIVA e HEXSEL, 2005), contudo, perde valor explicativo quando
utilizado para explicar o processo de internacionalizacdo de grandes empresas, tais como as
multinacionais, que ja possuem operagdes espalhadas por diversos paises (BIRKINSHAW e
HOOD, 1998, apud REZENDE, 2006), como € o caso da WEG.

Diante disso, o Paradigma Eclético de Dunning (1988) poderia ser utilizado para
melhor explicar o atual momento da empresa, pois, baseado em decisdes racionais sobre as
vantagens de se produzir ou ndo rum novo mercado, levando em consideragdo as possivels
vantagens de custo, acesso a0 mercado local e/ou regiona (localizacdo), dentre outros

critérios, sdo tomadas as decisdes estratégicas da empresa. Utilizando o modelo proposto pelo
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autor, que classifica os tipos de investimento direto externo das empresas com base nas
combinagdes das vantagens de propriedade, internalizagdo e localizagdo, notase que o tipo
gue mais se assemelha aos investimentos da WEG, de acordo com seus objetivos estratégicos,

€ 0 que o0 autor chama de Trade and Distribution (Import and Export Merchanting).

Segundo classificacéo, apresentada na secdo 2.1, as principais vantagens que a
empresa busca a0 se internacionalizar sdo: acesso a mercados, proximidade dos clientes
finais, garantir distribuicdo de produtos da matriz e servigos pds-venda, bem como assegurar
as vendas, protegendo e expandindo sua participagdo de mercado. Portanto, essas

caracteristicas sdo condizentes com os objetivos estratégicos da WEG.

Na verdade, ao andisar a WEG levando em consideragéo a rede de empresas gque esta
forma, cada unidade produtiva da empresa no exterior segue seu proprio processo de
internacionalizacdo, que € ao mesmo tempo, independente e interdependente dos demais
atores da rede, conforme destacado por Rezende (2006) em seu estudo. Esse processo é
chamado de “interrecionalizacdo em segundo grau” (FORSGREN et a. 1992, apud
REZENDE, 2006), vito que cada subsididria segue seu préprio processo de

internacionalizacdo, exportando ou até mesmo alocando recursos para terceiros paises.

Entretanto, a rede de fébricas da empresa serd analisada posteriormente, conforme

sequiéncia proposta no model o de analise deste estudo.

Nota-se, portanto, uma relacdo de complementaridade entre os pressupostos da Escola
de Uppsala (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977)
e 0 Paradigma Eclético de Dunning (1988), visto que o primeiro é de melhor aplicabilidade
para se entender o inicio do processo de internacionalizacdo das empresas, porém perde valor
explicativo a medida que a empresa deixa de ser uma nova entrante no mercado internacional,

tornando-se uma empresa multinacional, com operacfes espa hadas em diversos paises.

A partir de entdo, as decisOes estratégicas tomadas pela empresa em sua expansao
internacional sdo mais bem compreendidas tendo como base 0 modelo de Dunning (1988).
Assm, os dois modelos utilizados de forma integrada podem oferecer uma ferramenta
eficiente para explicar o processo de internacionalizacdo das empresas multinacionais, como,
por exemplo, a WEG.
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5.2 CONFIGURACAO, ATIVIDADES DA CADEIA DE VALOR EXERCIDAS EM CADA
UNIDADE INTERNACIONAL E COORDENACAO

Tendo como base a estratégia de operacOes internacionais das empresas, S0
especialmente relevantes questdes relativas a configuracdo e coordenacdo das atividades da

cadeia de valor da empresa exercidas internacionalmente (PORTER, 1986).

Conforme visto anteriormente, segundo Porter (1986), a estratégia interrecional
apresenta duas dimensdes principais: a configuracdo e a coordenacéo das atividades da cadeia
de valor. O conceito de configuracdo diz respeito ao modo como as empresas irdo dispersar
suas atividades da cadeia de valor ao redor do mundo (varia de dispersa a concentrada), &
passo que acoordenacdo leva em consideragdo como as dividades serdo coordenadas nos
diferentes paises (varia de baixa a alta coordenacdo). Assim, Porter (1986) estabeleceu
formalmente o papel central da configuracdo e coordenacdo na estratégia de atuacéo das

empresas globais.

A razdo primaria apontada pela WEG para a atual configuracdo de suas plantas

produtoras de motores no exterior esta sumarizada no Quadro 15:

Quadro 15 - Razao priméria para localizacdo das plantas

Razdo primaria Acesso ao mer cado local Acesso ao mer cado regional
o . Argentina México
L ocalizacdo das fabricas China Portugal

Fonte: Autor, 2008.

Cabe ressaltar, entretanto, que, no longo prazo, a empresa plangja que todas as suas
unidades produtivas no exterior atendam ao seu mercado regional, tornando-as bases
exportadoras. Na verdade, conforme visto anteriormente, todas ja vém atuando regional mente,
exportando para paises vizinhos (pequenas quantidades em alguns casos). Contudo, ficou
claro na coleta de dados junto aos gestores que a razdo priméria para a instalacdo das plantas

Nno exterior segue 0 exposto no Quadro 15.

O Quadro 16 traz com um maior detalhamento as razdes priméarias para instalacéo das
unidades nos paises onde se encontram, bem como outros fatores qie também tiveram

influéncia na escolha dos paises.

Quadro 16 - Descricdo da razdo priméria para a atual configuracéo e fatores adicionais
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gue influenciaram na escolha dos paises

Unidades Razbes primérias e fatores adicionais para a atual configuracao

- Garantir presenca e participagdo da Weg no mercado argentino, devido a instabilidade do
Mercosul, o que fazia com que a empresa temesse possiveis barreiras a este mercado.

Argentina - Manter sua participag8o no mercado argentino, que ja era mais de 60% em neados do ano
2000.
M éxico - Foco no mercado do Nafta, e em especial, 0 mercado dos EUA.

- Atender o mercado mexicano e paises da América central.

- Atender aos paises da UE
Portugal - Temor de que os paises da UE se fechassem a produtos de fora do bloco.
- Similaridades culturais e facilidade da lingua.

- Atender ao mercado chinés, pois é 0 que mais cresce no mundo.

- Tornar os produtos da WEG competitivos (principalmente em termos de preco) para atender
ao mercado chinés.

- Contituir base exportadora para outros paises da Asiae Austréliano longo prazo.

China

Fonte: Autor, 2008.

A atual configuragdo da WEG proporciona vantagens competitivas essenciais para
uma empresa que pretende se tornar a maior fabricante mundia de motores de baixa tensdo. A
empresa ja possui planos de ampliar a sua rede internacional de fébricas, instalando unidades
produtivas na india e RUssia, visando principalmente a0 mercado interno desses paises, que se
encontram atualmente entre os paises emergentes que mais crescem no mundo. Conforme
destaca o diretor superintendente da WEG Exportadora, “a empresa ja esta monitorando estes
mercados em busca de unidades produtivas em funcionamento para aquisicdo” (STANGE,
2007).

Dentre as principais vantagens estratégicas conquistadas pela empresa diante da atual
configuracdo destacam se os ganhos de escala, 0 benchmarking, o rompimento das barreiras
tarifarias e ndo tariférias, o rapido atendimento a clientes, o servico pds-venda e assisténcia
técnica proxima aos clientes, capacidade de melhor compreender as demandas
locaigregionais dos mercados onde as plantas estdo localizadas e a transferéncia de

conhecimento.

O Quadro 17 traz com maior detahamento as principais vantagens
competitivag/estratégicas conquistadas pela empresa diante da dual configuracdo de suas

operacles internacionais.
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Quadro 17 - Vantagens competitivagestratégicas conquistadas pela empresa perante a

atual configuracao de suas oper agdes internacionais

Vantagem Competitiva/estratégica Descricao

- Para poder competir com as empresas que atuam globalmente, a
WEG percebeu, desde cedo, que precisaria reduzir os custos
produtivos através dos ganhos de escala, tornando seu produto
competitivo em nivel mundial.

Ganhosde escala

- Estando presente no exterior, a empresa consegue ter acesso a
tudo o que esta acontecendo em termos de inovacdo e tecnologia,
podendo, assim, manter seu produto na vanguarda em termos
tecnol 6gi cos.

Benchmarking

- Barreiras impostas pelos paises e mesmo pelos clientes, que
muitas vezes alegam a questdo da disténcia como problema no
momento de fechar negocio.

Rompimento das barreirastarifariase
ndo tariférias

- O que é essencia principalmente no atendimento aos OEM’s
Réapido atendimento aos clientes (fabricantes de produtos em geral que utilizam os motores WEG),
gue ndo aceitam atrasos no fornecimento.

- Estando préximo aos clientes a empresa consegue dar um elevado
nivel de atendimento pds-venda a estes. I1sso vai ao encontro dos
Servicos pos-venda planos estratégicos da empresa, que esta buscando cada vez mais
atender seus clientes com solugbes tecnolégicas, ndo apenas
produtos, agregando cada vez mais valor a seus produtos.

- A atua configuracdo da empresa dd a WEG a capacidade de
melhor compreender o mercado local e regional de onde suas
subsidiarias atuam.

Compreender melhor o mercado onde
atua

- O conhecimento adquirido nas subsidiarias é repassado para a

Transfer énci nhecim . ) Y
ansferéncia de conhecimento matriz e vice-e-versaatravés principamente do Comité de P& D.

Fonte: Autor, 2008

Entretanto, para enterder o funcionamento dessa rede internacional de fébricas da
empresa é preciso identificar as principais atividades da cadeia de valor de operacoes
desenvolvidas em cada uma das subsidiarias, bem como a forma como as operacfes sao
coordenadas pela matriz. No capitulo anterior foram descritas as atividades desenvolvidas em
cada unidade, bem como o grau de autonomia das plantas na execugdo destas. Cabe, agora,
analisar essas atividades em conjunto para entender como a matriz coordena as operacoes

internacionais da empresa.

Quanto a0 departamento de P&D, a empresa centraliza esta atividade na matriz
(departamento especifico de P&D) em Jaragua do Sul, todavia, na verdade, todas as
subsididrias possuem profissionais que monitoram constantemente as inovagdes que esao
acontecendo nos mercados onde atuam, repassando essas informaces a um Comité de P& D,
gue mantém contato constante — inclusive com reunides semestrais na matriz — para auxiliar
no departamento que existe no Brasil. Vale ressaltar também gue em todas as unidades existe

corpo técnico quaificado (principalmente na pate de engenharia) para fazer
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altercdes/melhorias nos produtos caso necessario.

Um fato que chamou a atencdo na coleta de dados é que em todas as unidades
internacionais, com excecdo da WEG Nantong (a unidade mais recente), os gestores alegaram
a existéncia de um departamento de P& D nas unidades. Para esclarecer tal fato, que ia de
encontro ao coletado na entrevista junto ao diretor superintendente da WEG Exportadora,

foram feitos novos contatos, para exclarecer o que eles estavam considerando como P&D.

Em todos os casos 0s respondentes acabaram esclarecendo que o departamento
especifico de P& D s0 existia realmente na matriz. Porém, como as unidades possuem uma
equipe de engenheiros adtamente qualificados para fazerem adaptacbes em
produtos/processos, caso necessario, bem como desenvolverem produtos sobre encomenda,
estando estes em constante contato com o Comité de P&D que tem sede na matriz, acabam
considerando que as plantas possuem, de certo modo, uma participacéo ativa no setor de
P&D.

Esse fato é de extrema relevancia por mostrar como as unidades se sentem operantes e
capazes de desenvolverem conhecimento e competéncias especificas, compartilhando-os com
o Comité da matriz. Esses sd0 tragos que poderdo ser analisados mais adiante, no Ultimo

quadrante do modelo, onde sera analisadaa rede de fébricas da empresa.

O diretor superintendente da WEG Exportadora destacou que “sdo as unidades
internacionais que trazem as novas demandas, de acordo com as especificidades dos mercados
onde atuam, repassando sempre estas informagdes para 0 Comité de P& D da matriz, que ird,

em conjunto com a planta, desenvolver novos produtos/processos’.

Um dos motivos pelos quais a empresa atua dessa forma € evitar a criagdo de linhas de
producédo diferentes, ou muito similares, que concorram entre si. Assim, antes de produzir
qualquer produto novo (em série, exceto especialidades desenvolvidas para clientes), este
deve primeiro ser aprovado pelo setor de P& D e passar pelo departamento de producéo no

Brasil.

Na producéo, eles tém a independéncia de produzirem o que precisarem I&.... Porém
a gente estd sempre monitorando para evitar a criacdo de linhas de produgdo
diferentes... Quando for criar qualquer linha nova, tem que primeiro passar pelo
nosso departamento de produgéo namatriz (STANGE, 2007).

Para a atividade de logistica de fornecimento, conforme se pode perceber, as plantas
internacionais possuem autonomia ra escolha de seus fornecedores, desde que atendam aos

padroes de qualidade daWEG. Contudo, no Brasil, conforme visto anteriormente, a producéo
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€ altamente verticalizada, diferentemente das unidades internacionais, que nao fabricam todos

0S componentes Necessarios.

Entretanto, todas as plantas internacionais ainda dependem de componentes
provenientes da matriz, ou segja, existe fluxo de componentes da matriz para as subsidiérias,
porém o inverso ndo é verdadeiro. O diretor superintendente da WEG Exportadora destacou
que, no futuro, quando principalmente a unidade da China ja estiver mais desenvolvida, a
empresa ndo descarta a possibilidade de que esta venha a suprir com componentes outras
unidades do grupo. Esses sfo tragos importantes de atuacdo que serdo analisados adiante na
secdo sobre redes.

Vae ressdtar que algumas plantas sGo mais dependentes da matriz no aspecto de
suprimento do que outras. No caso dos fundidos, a planta mexicana recebe quase 100% dos
componentes da matriz, porém nos estampados é auto-suficiente. A planta chinesa abastece
aproximadamente 4% dos componentes fundidos e estampados que utiliza junto amatriz
(neste ano — 2008 — deve se tornar auto- suficiente em chapas estampadas). A planta argentina
parece ser uma das mais auto-suficientes em termos de suprimentos, visto que recebe da

matriz apenas 10% da parte de chapas estampadas, produzindo o resto |ocalmente.

O diretor ingtitucional da WEG na Argentina destacou que os produtos produzidos na
WEG Morbe ndo utilizam fundidos, ndo dependendo, assim, do fornecimento destes por parte
da matriz. No caso de Portugal, esta depende de aproximadamente metade dos componentes
utilizados (principa mente fundidos e blocos magnéticos) da matriz, ou sgja, ainda possui uma
alta dependéncia na érea de suprimentos.

O Quadro 18 traz um resumo dos componentes que seguem da matriz para as

subsidiarias:

Quadro 18 - Principais componentes supridos pela matriz

Unidade Componentes

Argentina - Chapas estampadas (apenas 10%)

Meéxico - Aproximadamente 100% dos fundidos

Portugal - Fundidos, blocos magnéticos, estatores e rotores (aproximadamente 50% dos
componentes)

China - Fundidos e chapas estampadas — aproximadamente 40%- (no caso da estamparia, a

plantadevera estar auto-suficiente ainda no primeiro semestre de 2008)

Fonte: Autor, 2008
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Como se pode notar no quadro, ainda é necessario o suprimento proveniente da matriz
em todas as unidades, 0 que pode ser explicado, em parte, pela ndo-aprovacao de fornecedores
locais dentro dos padroes de qualidade da empresa, especiamente na parte de fundidos,

segundo os dados coletados.

Para aperfeicoar a rede internacional de suprimento a empresa pretende padronizar
plataformas basicas para a fabricagdo dos motores, garantindo, assim, a economia de escala
(ja vem sendo feito em algumas linhas de motores). Além disso, pretende desenvolver pecas
intercambidveis compativeis com diversas linhas de produtos (o que ja vem ocorrendo em
alguns casos). Todavia, o diretor superintendente da WEG Exportadora ressaltou que vai
continuar observando as particularidades de cada pais, adaptando os produtos em termos de

design, desempenho, normas, etc. em cada mercado-avo.

Quanto a compra de matérias-primas bésicas, com destaque para 0 aco e o cobre, 0
grau de autonomia das plantas internacionais € muito alto, ou sgja, cada unidade escolhe seus
fornecedores e faz a negociacdo. Sempre existe uma troca de informagdes com a matriz e até
mesmo com as demais plantas para saber se 0s pregos cobrados estdo de acordo com os

demais, porém a decisdo final de onde comprar e quanto pagar fica por conta de cada unidade

Em relagdo a produgéo, conforme descrito anteriormente, as quatro unidades posstem
atividades produtivas, porém nenhuma delas consegue suprir por completo a demanda do pais
em gue se encontra, sendo necessaria aexportagdo de produtos das plantas brasileiras. Vae
ressatar que todas as unidades industriais também possuem o papel de distribuidoras dos
produtos da WEG Matriz.

O diretor superintendente da WEG Exportadora destacou que principalmente na planta
de Portugal, cujo foco principal sdo produtos especiais (como, por exemplo, motor a prova de
explosdo) e customizados, para atender a pedidos especiais de clientes europeus e de outras
plantas da empresa, aproximadamente 90% do que se vende para a Europa € exportado do

Brasil.

A unidade de Portugal esta4 focada em especialidades... Fzem coisas que, por

exemplo, precisam de um prazo de entrega rapido, e que precisam de uma fabricacéo
especid... algo diferenciado... Et&o nds fornecemos daqui os kits, digamos assim, e
eles terminam e adaptam la..... Tem algumas linhas de motores especiais também....
motores a prova de explosdo e coisas assim, que eles fazem |a e a gente ndo faz aqui

(STANGE, 2007).

Os produtos da empresa sdo adaptados as necessidades de cada mercado para que

atendam, sobretudo, as regulamentacfes impostas pela legislacéo dos diferentes paises onde
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atuam. As adaptacdes acontecem também com relacéo a design, poténcia, rendimento, parte
mecanica, €tc., e Sa0 necessdrias para que se consiga certificar os produtos nas entidades

locais do setor.

A logistica de distribuicdo (vendas e distribui¢cdo) dos produtos é realizada pelas
proprias unidades, sem precisar passar pela matriz no Brasil, desde que sejam dentro do pais;
guando visam a mercados externos, fora do pais onde estdo localizadas, sdo acompanhadas
pela matriz no Brasil, que monitora todo o processo a fim de evitar a concorréncia entre as
unidades da empresa. Por exemplo, se a fabrica do México for exportar para os EUA, a matriz
devera ser informada, para que ndo ocorra concorréncia com as plantas brasileiras que ja

exportam para 0 mercado americano.

As unidades s&0 independentes a principio... Eiste, claro, um certo controle, mas
com uma independéncia bastante forte dentro do mercado deles. Por exemplo, no
México, eles que fazem os negdcios deles no mercado mexicano com digamos, 95%
de independéncia... fazem o que quiser, pra quem quiser, Como quiser, 0 preco que
quiserem e tal... El6gico que a gente monitora um pouco... mas sio independentes a
principio... Ja as vendas do México para os EUA... ai ndo... ai j& é monitorado um
pouco melhor por caEUA de nivel de pregos e coisas assim... pra ndo criar conflitos
entre as unidades. Quanto a distribui¢cdo, também sdo as plantas que comandam com
grande independéncia (STANGE, 2007).

Vele ressdtar que, dentre as unidades fabris internacionais da WEG, a Unica que
fornece produtos para as demais € aWEG Euro, pelo fato de ser a Unica que produz motores a
prova de explosdo, bem como produtos especiais sob encomenda (produtos muito
diferenciados). Assim, as demais subsididrias utilizamse dessa unidade para repassar a
producdo de alguns produtos, bem como para suprir suas necessidades na linha de motores a
prova de explosdo, que é especifica desta planta no grupo WEG. Portanto, a planta em
Portugal possui um papel estratégico diferenciado para o grupo WEG, que serd analisado mais

afundo na seqiiéncia.

Quanto ao fluxo de informacdes entre as unidades produtivas, acontece principal mente
por telefone, messenger, skype e e-mail, ndo havendo até o momento um software especifico
para isso. Além do contato didrio por esses meios de comunicacdo, 0S responsaveis pelas
unidades da WEG no Brasil e no exterior reinem-se duas vezes por ano no Brasil, onde

trocaminformacdes rel evantes para a formulacéo do planejamento estratégico da empresa.

Como as unidades fabris internacionais sdo focadas em seu mercado local e regional, a
troca de informagdes entre essas diretamente, sem passar pela matriz no Brasil, ocorre

esporadicamente, ndo havendo restricdes da empresa quanto a isso.
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As unidades podem se comunicar... ndo existe nenhum impedimento... Porém elas se
comunicam pouco, porque cada uma esta focada em seu nicho... eventualmente
,quando, por exemplo, algum cliente americano pede a planta mexicana um motor
especia a prova de explosdo, que é produzido pela unidade de Portugal, a se
comunicam... nadaimpede (STANGE, 2007).

Entretanto, existe um fluxo constante de informagdes entre as subsidiarias de venda e
unidades produtivas no exterior sem passar pela matriz. Conforme relatado nas subsidiarias
industriais na Argentina, México e China, a Unica planta com que essas se comunicam com
certa fregliéncia (conforme as necessidades) € com a WEG Euro, para fazerem pedidos e
cotacdes quando necessario.

Segundo o diretor superintendente da WEG Exportadora, para facilitar a coordenagdo
de toda arede de subsidiarias a WEG esta implantando um sistema de informages SAP, com
0 qual todos terdo acesso a informagdes financeiras, contébei's, producéo, vendas, etc. de todas
as unidades. Primeiramente, 0 dstema estd4 sendo testado nas unidades brasileiras; numa
segunda fase de implantacdo atingir4 também as unidades internacionais. 1sso mostra a
intencéo da empresa de trabalhar com uma rede integrada de fébricas, buscando fcilitar a
troca de informacOes e gerando, assim, vantagens competitivas pela troca de experiéncias
(know-how), informagdes de mercado, transferéncia de conhecimento gerado nas subsidiérias

em conjunto com a matriz, etc.

Diante do exposto, pode-se considerar que a configuracdo das operacOes
internacionais da WEG, de um modo geral, é dispersa, porque grande parte das atividades da
cadeia de valor da empresa é replicada em cada uma das unidades produtivas no exterior, com

excecdo de algumas poucas, conforme se observa no Quadro 19.

Quadro 19 - Disper sao das atividades nas unidades inter nacionais

P&D ] ] Adaptactes/
Atividade [ Compras (departgr_nmto Dwe;r\gg\éltrgsnto Dw;rlw'\(/)cé?to Manufatura Melhorias no Distribuicdo | Servigos
especifico) produto/processo
Unico Brasil
pais
Brasil, em Brasil, em
conjunto com as | conjunto com as
plantas no plantas no
exterior exterior
Argentina Argentina Argentina Argentina | Argentina
Portugal Portugal Portugal Portugal Portugal
Mltiplos M éxico M éxico M éxico M éxico México
paises China China China China China

Fonte: Adaptado de Bernardes, 2000.
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Conforme mostra o Quadro 18, as unidades internacionais mantém setores
especidizados para compras de insumos e matérias-primas, distribuicdo, atividade de
producdo, tendo também autonomia para fazer melhorias no processo produtivo e adaptacdes
no produto conforme as necessidades do mercado onde atuam. Vale ressaltar que essas
atividades sdo controladas pelas proprias unidades dentro do mercado onde atuam, com alto

grau de autonomia

Do ponto de vista da coordenacdo das atividades produtivas exercidas em outros
paises, que, conforme classificacdo de Porter (1986), varia de baixa (quando cada atividade
funciona em diferentes paises € desempenhada de modo independente das demais
localizagOes) a ata coordenacdo (onde as atividades funcionais sdo firmemente ligadas ou
integradas através das diferentes localizacdes geogréficas), nota-se que a WEG possui uma
baixa coordenacéo na maioria de suas atividades, pois o0 que cada planta industrial faz em seu

mercado alvo ndo afeta ou € afetado pelo que as demais plantas fazem nos demais mercados.

Esse fato se deve principalmente as plantas estarem focadas fortemente no mercado
onde atuam, tanto local quanto regional, adaptando seus produtos para as especificidades
destes mercados, com um alto grau de autonomia em grande parte das atividades da cadeia de
valor de operagdes, tails como producdo, compras, distribuicdo, etc., conforme se pode

visualizar no Quadro 20.

Quadro 20 - Coor denacao das atividades desenvolvidas no exterior

Grau de Compras P&D Desenvolvimento | Desenvolvimento Produgéo Adaptacdes/ Distribuicéo Servigos
coor denagéo Produto Processo Melhorias
Alto Plantas
em
conjunto
com a
matriz
M éxico Argentina Argentina
Portugal Portugal
Portugal México México
China China China
China
Argentina
Argentina Portugal Argentina | Argentina
M éxico Portugal Portugal
Argentina China M éxico México
Portugal China China
Baixo M éxico

Fonte: Adaptado de Bernardes, 2000.

Analisando o quadro, pode-se notar que as atividades que contemplam um maior grau
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de coordenacdo na rede de fébricas sdo as de desenvolvimento de produtos e de processos,
bem como as de P& D, que € amais concentrada de todas na matriz. Nessas atividades, apesar
de existirem profissionais nas respectivas areas nas quatro unidades internacionais, estes estéo
ligados diretamente a um Comité na matriz. Desse modo, para que um novo processo ou linha
de produto sgja implementado ruma das plantas, deve, primeiramente, ser aprovado e testado
na matriz no Brasil, onde se encontra o centro de referéncia para pesquisa e desenvolvimento
do grupo WEG.

Conforme comentado anteriormente, essa foi uma decisdo estratégica da empresa para
evitar que sgjam desenvolvidas diferentes linhas de produtos dentro do grupo, o que contraria
a idéia de padronizagdo de partes dos motores (plataforma, pegas intercambiaveis, carcaca,
etc.) em escala mundial.

Nas compras/suprimento, a planta argentina aparece situada mais abaixo das demais
no quadro, pois parece ser a planta mais independente de todas, dependendo apenas em 10%
das chapas estampadas provenientes da matriz. Por sua vez, as demais plantas aparecem num
nivel intermediario de coordenacdo, pois dependem de considerédvel suprimento da matriz,

principa mente na parte de fundidos.

Quanto a producdo, o quadro mostra que a planta chinesa, por ser a widade mais
recente, € a que detém maior coordenagéo em suas atividade produtivas, diferentemente das
demais unidades que possuem grande autonomia para decisdes relativas as atividades
produtivas. Quanto a adaptacdo/melhorias dos produtos, € baixa a coordenagéo por parte da
matriz, porque as unidades possuem grande autonomia para customizar os produtos de acordo

com 0 mercado a que atendem.

Quanto a prestacdo de servicos e distribuicdo, o quadro demonstra haver uma baixa
coordenacdo por parte da matriz para ambas as atividades, ou sgja, as unidades possuem

grande autonomia.

5.3 ESTRATEGIA DE ATUACAO INTERNACIONAL

Segundo Porter (1986), a estratégia internacional de atuacdo de uma empresa Possui
duas fontes basicas de vantagem competitiva, as quais sdo derivadas da (1) localizacdo
(configuracao) das atividades da cadeia de valor eda (2) coordenacdo, sendo essa aforma

Ccomo a empresa integra suas operacoes dispersas internaciona mente.
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O autor afirma que a competicdo internacional difere significativamente de uma
indUstria para outra e cita duas formas principais e as empresas competirem no mercado
global: por meio de estratégias denominadas “multidoméstica” e “global”. A primeira ocorre
guando a competicdo em cada pais (ou em um pegueno grupo de paises) é essencialmente
independente da competicdo NOS outros paises, a0 passo que a posicdo competitiva da
empresa rum pais € significativamente afetada pela sua posicdo nos outros, e vice-e-versa.
Portanto, o que caracteriza o tipo de estratégia adotada por uma empresa € a forma como esta
configura e coordena suas operagdes internacionalmente, bem como os objetivos estratégicos

a0 atuar de tal forma.

Segue abaixo um breve resumo de como a empresa WEG vem configurando e
coordenando suas operagcdes internacionalmente, bem como 0s seus principais objetivos
estratégicos ao atuar de tal forma, para que se possa definir com clareza sua estratégia

internacional.

Quadro 21 - Caracteristicas organizacionaisda WEG Motores S.A.

Atividades/ objetivos estr atégicos Obser vacbes
Compra de matérias- Replicada em todas as unidades internacionais
primas/suprimentosem geral
Producédo Replicada em todas as unidades internacionais
Vendas/ Distribuicéo Replicada em todas as unidades internacionais
Servicos Replicada em todas as unidades internacionais
Departamento especifico centralizado na matriz. Porém, as plantas
Pesquisa e desenvolvimento possuem pessoas capacitadas na area que participam de um Comité de

P& D liderado pela matriz

Somente a atividade de P&D possui alto grau de coordenacdo. As
atividades de vendas para fora do pais onde as plantas internacionais
atuam também s&o coordenadas pela matriz, porém com um meédio grau
de coordenagéo.

Coor denacéo das atividades

Acesso a0 mercado local (Argentina, China) e regional (Portugal,
Razdo primaria para instalacio das | México). Porém no longo prazo a empresa ndo exclui a possibilidade
plantas das unidades se tornarem bases exportadoras, caso atenda aos seus
objetivos estratégi cos.

Alavancar as competéncias da matriz; difundir a marca, proximidade
aos clientes, customizagdo dos produtos para os mercados alvo onde
atuam, servigos pés-venda; revender produtos da matriz; quebrarem
possiveis barreiras de acesso aos paises, etc.; mexi mizar as vantagens
competitivaslocais.

Papel principal das unidades
produtivasinternacionais

Configuracéo geral Altamente dispersa, com atividades replicadas em todas as plantas.
Existe fluxo de componentes da matriz para todas as quatro unidades,

Fluxo de produtos/ componentes porém o inverso ndo é verdadeiro. A planta de Portugal supre

entre as plantas eventualmente as demais plantas do grupo com sua linha de produtos

especiais (motores a prova de expl0sao) e produtos customizados.

Cada unidade atua de maneira autdbnoma, com produtos customizados

Atuacao das unidades para 0 mercado onde atuam. Assim, 0 que uma unidade faz num pais
internacionais ndo afeta ou é afetado pelo que as demais unidades fazem em outros
paises.

Fonte: Autor, 2008.
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Do ponto de vista da estratégia de atuacdo internacional da WEG, com base na
descricdo do Quadro 21 quanto a forma com que a empresa vem configurando e coordenando
uas atividades da cadeia de vaor exercidas internacionalmente, bem como o objetivo
estratégico das unidades internacionais, nota-se que a empresa vem adotando uma estratégia
claramente multidoméstica, pois, conforme exposto, a competicdo em cada pais onde se
localizam as plantas acontece de maneira independente, focando sempre no mercado local (no
caso da Argentina e China) ou regiona (no caso do México e Portugal) onde atuam, sem que

0 que acontece num pais afete ou seja afetado pelo que esta acontecendo em outro.

Neste tipo de edtratégia as principais atividades da cadeia de valor da empresa séo
replicadas em cada subsididria, pois € como se cada unidade fosse uma empresa independente,
com ato grau de autonomia paraa tomada de decisdes gerenciais, adaptando seus
produtos/servicos para mercados especificos onde atuam. Portanto, vai ao encontro ao atual
modelo operacional adotado pela WEG, pelo qual grande parte das atividade da cadeia de
valor (com excecdo do departamento de P& D) é replicada em todas as unidades internacionais

produtoras de motores da empresa.

No caso da P&D, esta € a Unica atividade que resguarda um certo grau de

concentracdo (na matriz) e alta coordenagcdo em toda a rede de fébricas da empresa.

Utilizando a metodologia de Yip (1989) para identificar o tipo de estratégia adotada
pela empresa, podemse notar as seguintes caracteristicas da WEG em sua estratégia de

atuacao internacional.

Quadro 22- Diferencas entre estratégia multidoméstica e global

Dimensdo Estratégia multidoméstica Estratégia global pura

Participacéo no mercado Nenhum modelo particular Significativa parcela dos principais
mercados

Produto Adaptado para cadapais (WEG) Padronizado mundialmente
Localizacdo das atividades que Todas as atividades presentes no Concentrada— uma atividade
adicionamvalor pais onde esta atuando (WEG) localizada em cada pais diferente
Marketing Local (WEG) Uniforme mundialmente
Acdo competitiva Local (WEG) Integrada com os outros paises

Fonte: Yip (1989).

Ao andisar o Quadro 22, nota-se claramente que a WEG possui praticamente todas as

caracteristicas que enquadram a empresa numa estratégia de atuacdo internacional




112

multidoméstica, pois a empresa possui as seguintes caracteristicas: (1) seus produtos séo
adaptados para cada pais/mercado onde atua por intermédio de suas subsidiarias produtivas no
exterior; (2) as atividades da empresa sdo replicadas em todos os paises onde atua (com
excecdo do departamente de P& D, que é centralizado na matriz e trabalha em conjunto com
as demais subsidiarias); (3) as estratégias de marketing da empresa sdo locais, bem como suas
acOes competitivas, o que Porter (1986) denomina de “estratégia centrada no pais” (country —

centered strategy).

Entretanto, com base na proposta de McGrath e Bequillard (1989, apud MEIJBOOM e
VOSS, 1997), surgem aguns questionamentos quanto a forma como a WEG vem
coordenando suas atividades internacionalmente, tais como: Como a empresa poderia integrar
melhor suas atividades nas diversas unidades? Sera que esta forma de atuagdo ndo acaba
prejudicando o poder de barganha da empresa na atividade de compras por exemplo? Quais
s80 os trade-offs entre aquisi¢cao global versus local ? Que aspectos da operagéo (por exemplo,
processos produtivos) necessitam ser padronizados nas unidades internacionais? O que é
necessario para manter a consisténcia com toda a estratégia internacional de operactes? Como

devem ser organizados o desenvolvimento e aintroducéo de produtos em uma base mundial ?

Essas e outras questbes deverdo ser analisadas pela empresa para que possa definir
com clareza as vantagens e desvantagens competitivas decorrentes do atual modelo de gestéo
adotado.

5.4 O PAPEL DAS FABRICASNO EXTERIOR

O papel de cada uma das fébricas internacionais dentro da rede de fébricas da WEG é
analisado tendo-se como base 0 modelo proposto por Ferdows (1997), que classifica as
plantas internacionais de acordo com arazdo priméria para localizacéo da fabrica e o nivel de
atividades técnicas nela redizadas (autonomia para realizacdo das atividades da cadeia de

valor).

Ferdows (1997) propde trés categorias basicas como razdo primaria para localizacdo
das fébricas. acesso a baixos custos dos fatores de producdo, acesso a recursos tecnol 6gicos
locais e proximidade do mercado. Cruzando essas categorias com o nivel de atividades

técnicas desenvolvidas em cada planta, classificando-os em ato ou baixo, 0 modeo divide as
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subsidid&rias em seis tipos digtintos, conforme o papel desempenhado no exterior: lead,

contributor, server, offshore, outpost e source.

Como razdo primaria para a localizacdo das fabricas da WEG, a proximidade de
mercado foi, indiscutivelmente, o principal motivador em todas as suas plantas. O fator acesso
a fatores de producdo de baixo custo também foi citado, por exemplo, no caso da planta de
Portugal, pois outras aternativas foram pesquisadas antes da escolha deste pais em razéo
deste fator. Porém, mesmo ndo sendo um pais com mao-de-obra muito barata, se comparada a
de outros paises do Leste europeu, Portugal foi escolhido em raz8o das similaridades

culturais, em detrimento dos demai's paises europeus.

O fator acesso a baixos custos de producéo foi citado para a planta chinesa pelo diretor
superintendente da WEG Exportadora em alguns momentos, pois era necessario reduzir
custos para se tornarem competitivos naguele mercado, além de estar na China e se beneficiar
da méo-de-obra local. Contudo, a razéo primaria foi a proximidade/acesso ao mercado, como
ficou claro no decorrer do trabalho. Portanto, o fator acesso a baixos custos de producdo néo
foi a razéo primaria para a instalacdo de nenhuma das plantas da empresa no exterior.
Entretanto, também foi citado nas plantas portuguesa e chinesa, sendo, assm, um fator

considerado pela empresa.

No caso das plantas argentina e chinesa, 0 acesso ao mercado local foi apontado como
razdo primaria, pois se destinam a atender aos mercados dos paises nos quais estéo instaladas.
No caso das plantas mexicana e portuguesa, 0 acesso ao mercado regiona foi apontado como
razdo priméria, sendo estes o Nafta (planta do México) e a Unido Européia (planta em
Portugal).

Tendo sido apontada como razdo priméria para todas as plantas a proximidade de
mercado, é preciso, agora, analisar o nivel de atividades técnicas desenvolvidas em cada uma

para que se possa classificd las em serversou contributors.

Diante da andlise feita anteriormente quanto ao nivel de atividades técnicas
desenvolvidas nas plantas, com énfase no grau de autonomia existente nas atividades da
cadeia de valor de operagcOes, podem-se classificar as unidades internacionais da WEG como
servers, de acordo com o papel estratégico destas para a companhia FERDOWS, 1997),

apesar de algumas fabricas possuirem caracteristicas muito proximas das contributors.
Segue abaixo o0 conceito dos dois tipos de fébrica para facilitar aandlise:

Server factory - € uma instalagdo que supre mercados nacionais ou regionais
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especificos; proporciona a possibilidade da a empresa superar barreiras
tarifarias e reducdo de taxas, custos logisticos e exposicdo a flutuacdes
cambiais. Embora possua relativa autonomia para redizar pequenas
modificacbes em produtos e métodos de producéo para se gjustar as condicdes

locais, sua autoridade e competéncia nessa area sdo bastante reduzidas.

Contributor factory - tanto serve um mercado nacional ou regiona especifico
guanto assume responsabilidade pela customizacdo dos produtos, melhorias de
processo, modificagbes no produto ou desenvolvimento, assim como para
desenvolver e escolher seus fornecedores. Compete com a matriz para servir
Ccomo grupo de teste a novas tecnologias de processo, sistemas de informagéo e
produtos; possui hivel técnico e gerencia de alto nivel, com grande autonomia
em praticamente todas as atividades; possui suas proprias competéncias na area
de desenvolvimento, engenharia e producdo; pode transferir conhecimento para
demais unidades e matriz.

Analisando as subsidiarias da WEG segundo esses conceitos, pode-se notar que muitas
delas possuem caracteristicas dos dois modelos. Para facilitar a andlise, no Quadro 22
decompbem-se as caracteristicas presentes nos dois model os para, entdo, classificar cada uma

das subsidiarias como possuidoras ou ndo de tais caracteristicas.
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Quadro 23 - Caracteristicas dasfabricas do tipo server e contributor

Caracteristicas das fabricas do tipo server

Enquadramento das subsidiarias da WEG

Razdo primaria para instalagdo: proximidade de
mercado.

Vale para as quatro unidades internacionais da WEG
fabricantes de motores

Supre mercados nacionais ou regionais especificos.

Vale para as quatro unidades internacionais da WEG
fabricantes de motores

Relativa autonomia para redlizar  pequenas
modificagdes em produtos e métodos de producéo
para se gjustar as condicdes locais. Sua autoridade e
competéncia nessa area sdo bastante reduzidas.

No caso das plantas da WEG, a autoridade e
competéncia para as modificagdes necessérias ndo sdo
tdo reduzidas assim, possuindo boa autonomia para
estas atividades.

Proporciona a possibilidade da empresa superar
barreiras tarifarias e redugdo de taxas, custos
logisticos, e exposi¢do a flutuagdes cambiais.

Apesar de estas ndo serem as razdes priméarias para
instalagdo das plantas, estas proporcionam estas
vantagens para a empresa.

Caracteristicas das fabricas do tipo contributor

Razéo prim&ia para instalacdo: proximidade de
mercado.

Vale para as quatro unidades internacionais da WEG
fabricantes de motores.

Tanto serve um mercado nacional ou regional
especifico quanto assume responsabilidade pela
customizacdo dos produtos, melhorias de processo,
modificacBes no produto ou desenvolvimento, assim
como para desenvolver e escolher seus fornecedores.

Vale para as quatro unidades internacionais da WEG
fabricantes de motores. Na parte de desenvolvimento,
vale ressaltar que é sempre trabalhado em conjunto
com a matriz. Porém, todas as plantas afirmaram que
participam ativamente na parte de desenvolvimento.

Compete com amatriz paraservir como grupo de teste
a novas tecnologias de processo, sistemas de
informacao e produtos.

N&o parece ser 0 caso das plantas da WEG, a nao ser
no caso da planta de Portugal, que produz alguns
produtos que as demais plantas e a matriz ndo
produzem.

Possui nivel técnico e gerencial de ato nivel, com
grande autonomia em praticamente todas as
atividades.

Vale para as quatro unidades internacionais da WEG
fabricantes de motores.

Possui suas proprias competéncias na area de
desenvolvimento, engenharia e producgéo.

E dificil afirmar com certeza este item com base nos
dados coletados.

Podera transferir conhecimento para demais unidades
e matriz.

Transferem conhecimento para a matriz com
freqiéncia. Porém a transferéncia direta entre as
unidades ndo parece ser comum no grupo.

Fonte: Autor, 2008.

Diante do exposto, nota-se que as fébricas possuem caracteristicas pertencentes aos
dois tipos de fébricas propostas por Ferdows (1997b), ou sgja, a WEG utiliza um modelo
hibrido. Na verdade, as plantas internacionais da empresa parecem estar num processo de
ascensdo, passando de servers para contributors, que € um processo que ocorre com

freqiiéncia com o passar do tempo em muitas companhias, segundo Ferdows (1997D).

A FHgura7 demonstra a atual situacdo das plantas da empresa segundo o esquema

proposto pelo autor.
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Alto |

Portugal
Argentina
México
Baixo | China

Nivel de atividades técnicas

Acesso a fatores de Acesso a Proximidade ao
producgéo de baixo custo conhecimento mercado

Razdo primaria para a escolha do local

Fonte: Adaptado de Ferdows (1997b).

Figura 7 - Papel estratégico das plantas internacionais

As setas na figuraindicam o processo de ascensdo das unidades conforme a ordem que

segue, levando em consideracdo o estagio de desenvolvimento de cada unidade.

Segundo Ferdows (1989), a principal forma de uma empresa evitar a deteriorizacdo no
desempenho das plantas internacionais da sua rede de fébricas é o estimulo ao
desenvolvimento de capacitagdes técnicas nas unidades, o que envolveria atividades ligadas a
customizacao dos produtos, melhorias no processo produtivo, autonomia nas decisoes quanto

acompras e distribuicdo e, até mesmo, desenvolvimento de produtos.

Conforme visto anteriormente, a WEG vem atuando dessa forma, replicamdo suas
atividades da cadela de valor em cada uma das suas unidades internacionais produtoras de
motores dando-lhes grande autonomia na tomada de decisdes em praticamente todas as
atividades. As Unicas atividades que mantém um maior grau de coordenacdo por parte da
matriz sdo as de P&D, nas quais as subsidiarias participam por meio do Comité de P&D,
tendo como centro de referéncia a matriz, e a atividade de vendas para fora dos paises onde as

plantas estéo |ocalizadas.
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5.5 MODELO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

Partindo para uma andlise global da empresa de acordo com 0 modelo proposto por
Bartlett e Ghoshal (1992), que classificam as companhias de acordo com a forma cono
dispersam e gerenciam suas operacOes em outros paises fora de sua base origem, tém-se as
seguintes denominagdes. empresas multinacionais, globais, internacionais e, por udltimo,

transnacionais, sendo este 0 modelo ideal de gerenciamento segundo os autores.

Como forma de facilitar a compreensdo de como a WEG vem atuando, segue abaixo o
guadro comparativo desenvolvido pelos autores, no qual se apontam as principais
caracteristicas de cada modelo organizacional. Nos quadrantes onde as caracteristicas
descritas condizem com o modo de atuacdo da WEG utiliza-se a palavra WEG em vermelho

para, em seguida, analisar item por item.

Quadro 24 - Caracteristicas organizacionais das companhias multinacionais, globais,
inter nacionais e transnacionais

Caracteristica

e Multinacional Global Internacional Transnacional
organizacional
Descentralizada e co';)gétegn?:ieas
Configuracao de au,t]?\',zjf&?gtne alem Centralizadaeem bésicas int er[citl-:‘speirjz’nt ce
ativos e recur sos escalaglobal centralizadas, outras P alizad
WEG descentralizadas especializada
WEG
Sentir e explorar as Adaptar e a avancar _Contr| l_:)w ¢oes
Papel das . Implementar competéncias da diferenciadas das
i oportunidades - L . N
subsidiariasno locais estratégias da companhia-mae unidades nacionais a
exterior WEG companhia-mée operagdes mundiais
WEG intergradas
Conhecimento Conhecimento
. Conhecimento . desenvolvido no desenvolvido em
Desenvolvimento e . Conhecimento . .

s desenvolvido e . centro e transferido conjunto e
difusdo do . desenvolvido e h .
conhecimento mantldp em cada mantido no centro paraas umqlad&s no | compartilhadoem

unidade exterior todo o mundo
WEG WEG

Fonte: Adaptado de Bartlett e Ghoshal, 1992.

Como se pode observar no Quadro 24, a WEG possui algumas caracteristicas que se
enguadram em mais de um dos model os organizacionais propostos pelos autores. Porém, cabe

analis& los separadamente para identificar quais dessas caracteristicas sdo predominantes na
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empresa.

Configuracdo de ativos e recursos. quanto a este fator, a WEG, a principio,
enquadra-se no modelo multinacional e internaciona. Por exemplo, a configuracdo de seus
ativos e recursos € replicadaem praticamente todas as unidades, com grande autonomia para a
tomada de decisOes referentes a maioria das atividades, sobretudo em nivel nacional. Apesar
disso, as plantas ainda ndo sdo completamente auto-suficientes quanto a alguns tipos de
pecas/componentes, por isso dependem da matriz. Entretanto, esse processo tende a diminuir
cada vez mais, como no caso da planta argentina, que € praticamente auto-suficiente em tudo,
dependendo muito pouco da matriz. Assim, poder-se-ia classificar a empresa no modelo

multinacional neste fator.

Entretanto, analisando o que diz 0 modelo de empresa internacional, onde existem
fontes de competéncias basicas centralizadas e outras descentralizadas, este parece se
enquadrar melhor no caso da WEG, que concentra na matriz sua principa fonte de
competéncia, que € a area de pesquisa e desenvolvimento, trabalhando em conjunto com as
demais subsidiarias por intermédio do Comité de P& D. J4 no caso de outras atividades, tais
como producdo, customizacdo, compras, distribuicdo, servicos, sdo descentralizadas na rede
de fabricas da empresa. Assim, a caracteristica de maior predomindncia na WEG é a do

modelo de empresa internacional .

Papel das subsidiarias no exterior: novamente neste fator a empresa poderia ser, a
principio, classificada em dois dentre os quatro modelos organizacionais propostos:
multinacional e internacional. No caso da empresa multinacional, o papel das fabricas seria o
de sentir e explorar as oportunidades locais, 0 que ndo deixa de ser um dos papéis estratégicos
das unidades internaciorais produtoras de motores da WEG. Entretanto, de acordo com a
andlise dos dados coletados, pode-se notar que a maior competéncia das subsidiarias da
empresa e que garante a0 grupo maiores vantagens competitivas é o fato de adaptarem e
davancarem as competéncias da companhia-méae, especialmente pela customizagéo dos
produtos da companhia para 0 mercado onde atuam, predominando novamente na empresa as

caracteristicas do modelo de empresa internacional.

Desenvolvimento e difusdo do conhecimento: quanto a este fator, a WEG possuli
caracteristicas de uma empresa internacional e também, em parte de uma empresa do tipo
transnacional.

De acordo com as caracteristicas de configuracdo e coordenacdo das operacOes
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internacionais da WEG, pode-se classifica-la como uma empresa internacional, pois em sua
configuragdo possui algumas fontes de competéncias basicas centralizadas e outras
descentralizadas. Ainda, tem como funcdo primordia de suas subsidiarias, aém da
proximidade de mercado, o papel de adaptar e alavancar as competéncias da matriz; por
ultimo, tem como caracteristica predominante desenvolver conhecimerto na companhia- mae
e transferi-1o para as unidades internacionais. Porém, no caso da WEG o conhecimento gerado
nas plantas também é repassado para a matriz, que trabalha em conjunto com as unidades por
intermédio do Comité de P&D, au sga, fica dificil definir claramente em qual modelo

organizacional a empresa melhor se enquadra neste quesito.

Segundo Bartlett e Ghoshal (1992), o grande desafio para as empresas € o de
alcancarem, simultaneamente, os objetivos de eficiéncia global, receptividade nacional e
capacidade de desenvolver e explorar o conhecimento mundialmente. A busca por um destes
objetivos acaba sacrificando ou, pelo menos, comprometendo seriamente a conquista dos
outros. 1sso ocorre em virtude da maneira como as companhias configuram seus bens e
recursos, dos papéis que atribuem a suas unidades no exterior e do modo como difundem o

conhecimento dentro da companhia, conforme foi analisado acima na empresa WEG.

A WEG vem buscando por meio da estratégia de instalar unidades produtivas
proximas aos seus mercados alvos a customizacao de seus produtos e a melhoria na prestacéo
de servicos, com o0 objetivo de agregar valor aos seus produtos, oferecendo solugtes
tecnol6gicas completas, ou seja, 0 produto ja em funcionamento para seus clientes, e de
acordo com as suas necessidades. Por isso, as unidades produtivas no exterior possuem grande
autonomia para adaptacdes e melhorias nos produtos, visando atender as especificidades dos

mercados onde atuam.

Portanto, o0 modelo organizacional que mais se aproxima da realidade empresa,
segundo as caracteristicas propostas por Bartlett e Ghoshal (1992), € o de uma empresa

internacional, apesar de possuir algumas caracteristicas dos demais model os.

5.6 REDE DE FABRICAS NO EXTERIOR

Tomando como base os estudos na area de redes internacionais de fébricas (networks),
gue deixam de lado o estudo das unidades internacionais das empresas como féabricas

isoladas, adotando uma nova visdo, na qual cada unidade internacional faz parte de uma rede
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internacional de fébricas, interdependentes e coordenadas em conjunto, como forma de
garantir vantagem competitiva global (SHI e GREGORY, 1998; FERDOWS, 1989), busca-se
analisar a empresa WEG nesse aspecto, procurando identificar como esté estruturando sua
rede de fébricas internacionalmente a fim aproveitar as vantagens provenientes dessa forma

de organizacéo.

Com base nas informagdes analisadas até agora segundo o modelo, juntamente com as
demais coletadas no caso, € possivel identificar se a WEG opera ou ndo internacionalmente
em forma de rede e, em caso afirmativo, quais S80 as principals vantagens competitivas que a

empresa consegue obter com essa forma de atuacao.

Sabe-se que a visdo baseada em redes possibilita uma nova perspectiva sobre o novo
sistema de producédo internacional, com dispersdo geografica das subsidiérias e coordenacdo
interdependente das unidades, diferentemente do tradicional foco nas unidades de manufatura
isoladas (Shi e Gregory, 1998; Rezende, 2006). Para os autores, a producdo pode ser dispersa
de diversas maneiras, sendo estas classificadas em doméstica, regional, multinacional e
global, de acordo com o grau de disperséo e a forma como sdo coordenadas as atividades (SHI
e GREGORY, 1998). No caso da rede de fébricas da WEG, pode ser classificada como de
foco regional, visto que, segundo 0s autores, possui as seguintes caracteristicas: rede de
fébricas configuradas para servir auma regido especifica, como, por exemplo, a Europa,

Américado sul, etc., valendo-se, assim, das similaridades culturais regionais.

A rede internacional de fabricas da WEG tem como principal objetivo atingir
mercados especificos;, por isso as fabricas sdo focadas hos mercados onde atuam, tanto local
(no caso da Argentina e China — apesar de também exportarem para paises vizinhos) quanto
regional (no caso de Portugal e México). Para tanto, as unidades sdo responsaveis pela
customizagdo dos produtos da empresa, respeitando sempre as especificidades de cada regiéo.
Segundo relatou o diretor superintendente da WEG Exportadora, a empresa réo pretende
deixar de atuar dessa maneira, produzindo, por exemplo, um produto padronizado para todos

0S mercados.

Na verdade, essa ndo € uma questdo de escolha da empresa, mas, sSim, uma exigéncia
da indidtria onde a empresa compete, pois cada pais possui suas proprias instituicoes
certificadoras. Logo, para que a empresa consiga certificar seus produtos nos mais diversos
mercados, estes devem atender perfeitamente as exigéncias da legislacéo local em termos de
design, poténcia, normas técnicas, etc., bem como as diferentes demandas locais por parte dos

consumidores. Entretanto, isso ndo impede que a empresa siga seu plano de produzir bases
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padronizadas mundialmente para montagem dos motores, bem como pegas intercambiaveis
em diversas linhas, procurando assim beneficiar-se com o0s ganhos de escala e,
conseqlentemente, aumentar sua competitividade em nivel mundial. Isso, na verdade ja vem
acontecendo em algumas linhas de motores. Entretanto, segundo o diretor superintendente da
WEG Exportadora, deve aumentar cada vez mais, e a empresa vem trabalhando fortemente
para isso no seu departamento de P&D.

O plano da empresa no longo prazo, a principio, € que todas as unidades sgam
independentes nos suprimentos, 0 que N0 momento ainda ndo ocorre, porque as unidades
ainda dependem de suprimento proveniente da matriz, em virtude, sobretudo, da néo-
aprovacdo de fornecedores locais dentro dos padrdes de qualidade exigidos pela empresa.
Porém, ainda segundo o diretor da WEG Exportadora, nada impede de que no futuro, quando,
por exemplo, a planta chinesa estiver mais desenvolvida (ou até mesmo outra planta do
grupo), esta venha a suprir outras plantas da WEG com pegas e componentes, caso isso sgja
vantg0so e viavel para aempresa e atenda aos seus interesses estratégicos.

Portanto, a WEG n&o descarta a possibilidade de uma maior integracéo vertical entre
as unidades pertencentes a rede de fébricas da empresa no longo prazo, 0 que a remeteria a
uma estratégia global, fortalecendo sua cadeia de suprimentos dentro da rede. Desse modo,
tira proveito das vantagens competitivas bem como competéncias especificas de cada
unidade, rum sistema de manufatura unificado, com compartilhamento do conhecimento e
elementos sendo desenvolvidos nas unidades onde possuem maiores vantagens (SHI e
GREGORY, 1998).

Com relagdo ao sistema de informagbes/comunicagdo da empresa, a implantacéo do
sistema SAP no Brasil, que esta servindo de teste para aimplantacdo do sistema em toda a
rede de fébricas da WEG, mostra o interesse da empresa em aumentar sua capacidade de
coordenacdo e controle sobre toda a rede, facilitando, assim, o fluxo de informacdes, bem

como atroca de experiéncia entre as partes envolvidas.

Quanto a atividade de P& D, a forma como que a WEG vem atuando permite que a
empresa consiga tirar proveito do conhecimento gerado em suas #bricas no exterior, bem
como possibilita atransferéncia de conhecimento entre as unidades do grupo, pois através do
Comité de P&D, do qual todas as plantas fazem parte, o fluxo de informagdes flui por toda a
rede, apesar de ndo ser transferido diretamente entre as fébricas, visto que primeiramente as
informacBes sdo concentradas no departamento na matriz. Eta caracteristica da WEG vai ao

encontro ao modelo de desenvolvimento e difusdo do conhecimento utilizado pelas empresas
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tramsnacionais (Bartlett e Ghoshal, 1998), no qua o conhecimento é desenvolvido em
conjunto e compartilhado em todo o mundo, 0 que na empresa acontece por meio do Comité

de P&D, do qual todas as fabricas da rede fazem parte.

Na parte de logistica de distribuicdo, a matriz tira proveito de sua rede de fabricas para
alavancar suas vendas, pois as plantas além de produzirem revendem os produos da
companhia- mae. Portanto, além de possuir sua propria linha de produtos customizados, a rede
de fabricas serve como centro de distribuicéo para os produtos da companhia-méae, tirando,

assim, proveito da sua rede de fabricas.

Na producéo, conforme visto, todas as fébricas no exterior produzem produtos, bem
como 0s customizam para 0 mercado onde atuam. Entretanto, € importante ressaltar o papel
estratégico da WEG Euro em Portugal para a rede de fabricas da empresa. Esta unidade
produz alguns produtos especificos que nenhuma outra planta do grupo produz, servindo,
desse modo, como base para as demais plantas. Esses s80 motores especiais a prova de
explosdo, bem como especialidades (produtos especiais feitos sob encomenda), ou sgja, as
demais plantas do grupo (Argentina, México, China e a matriz no Brasil) suprem suas

necessi dades quanto a esses produtos com a planta de Portugal, quando necessério.

Como forma de melhor visualizar a rede internacional de fabricas da WEG, aFigura 8

traz umaidéa de como esta esta configurada e como a empresa vem atuando.
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Fonte: Autor (2008).

Figura 8 - Fabricas de motores da WEG no mundo
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Conforme se pode notar na figura, existe um fluxo de pegas/componentes da matriz
para todas as filiais, porém o inverso ndo é verdadeiro. Quanto ao fluxo de informacdes,
principalmente na area de pesquisa e desenvolvimento, existe uma via de méo dupla entre as

subsidiarias e a matriz, pela qual as informagdes fluem para ambos os lados, concentrando-se
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primeiramente na matriz; assim, as informacdes de uma subsididria podem chegar a outra

indiretamente, pois a matriz é o centro de referéncia para todo o grupo.

Portanto, pode-se considerar atualmente um certo grau de verticalizacédo na WEG,
vista como uma rede de empresas, pois em todas as unidades ainda sd0 necessarios
suprimentos provenientes da matriz, em parte em virtude da ndo-aprovacéo de fornecedores
locais segundo os dos padrfes de quaidade exigidos pela empresa, principalmente em
fundidos, conforme os dados coletados. Logo, € verticalizada dentro do grupo WEG, mas ndo

nos paises onde as plantas se localizam.

Quanto ao fluxo de produtos acabados, existe da matriz para todas as subsidiarias, que
servem de centro de distribuic¢&o para seus produtos e, também, da WEG Euro para as demais
fébricas da rede, porque esta produz produtos que as demais ndo fabricam, servindo, assim, a

toda arede.

Como cada configuragdo possui estruturas particulares e mecanismos operacionais
diferentes, tem diferentes potencialidades, que satisfazem a diferentes estratégias. Tendo
como base as competéncias estratégicas derivadas de uma rede internacional de producéo,
segundo os gestores das diversas empresas pesquisadas no estudo de Shi e Gregory (1998),
cabe agora sdlientar quais sd0 as principais potencialidades estratégicas e vantagens

competitivas que a WEG consegue obter com sua atual forma de atuacéo.

As potenciaidades estratégicas que podem ser alcancadas por meio das redes
internacionais de producdo sdo divididas em: acesso aos recursos da rede (significa a
habilidade de se estabelecer e servir a todo o mercado a que se destina, aproveitando outros
recursos estratégicos da companhia); thriftiness ability (habilidades derivadas da
coordenacdo/integracdo de toda a rede); mobilidade de producéo e habilidades de aprendizado
(representam potencialidades desenvolvidas no longo prazo em toda a rede) (DUNNING,
1994; FERDOWS, 1989 apud SHI e GREGORY, 1998).

Portanto, utilizase o quadro apresentado no estudo de Shy e Gregory (1998),
adaptando-a para 0 estudo da WEG, onde as conpeténcias conquistadas pela empresa séo

descritas.
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Quadro 25 - Potencialidades estratégicas derivadas da rede internacional de producao

da WEG

(1) Obijetivos estratégicos de acesso: derivados da dispersdo da rede

Devido a configuracdo atual da rede de fabricas da WEG, algumas das principais vantagens
estratégicas conquistadas sdo: quebra de possiveis barreiras de mercado, maior proximidade aos
consumidores, 0 que agiliza o atendimento bem como a prestacdo de servigos pés-venda.

Fatores de produc&o: principalmente no caso da fabrica chinesa, a empresa esta se beneficiando da
méo-de-obra chinesa, que é bem mais barata, tornando, assim, seus produtos competitivos naquele
mercado. Além disso, aempresa estando presente no exterior consegue ter acesso ao que existe de
mais moderno em termos de tecnologia de produtos e de processos, aproveitando também as
vantagenslocacionais.

Habilidades gerenciais: a empresa aumenta gradativamente sua capacidade gerencial, dando cada
vez mais autonomia para as plantas na tomada de decisdes administrativas/estratégicas, tais como
volume de producdo, precos a serem praticados (para venda no mercado onde atuam),
relacionamento com fornecedores, etc.

Maior sensibilidade a mudancas globais: a empresa possui a capacidade de melhor entender e se
adaptar & mudancas nos mercados onde atua, tendo maior acesso a informagdes privilegiadas
locais.

Outros beneficios especiais: parcerias de negdcio e rede de relacionamentos.

(2) Thriftiness ability: derivadas da coordenacéo da rede

Economia de escala: 0 alto volume de producdo alcancado em sua rede de fébricas beneficia a
WEG com os ganhos de escala, bem como adiciona valor a seus produtos por estar presente
proxima aos clientes.

Economia de escopo: grande linha de produtos com compartilhamento principalmente da area de
P&D e engenharia, facilitando também a distribuicdo dos seus produtos, pois as fabricas no
exterior além de produzir, revendem os produtos da companhia-mée.

Reducéo de atividades duplicadas: no caso da WEG, somente o Departamento de P&D ndo é
replicado nas demais unidades do grupo, onde estas participam do departamento através de um
Comité.

(3) Mobilidade de producédo: requeridas e derivadas da dispersdoda rede

Mobilidade de produtos/processos: transferéncia de tecnologias e sistemas para todos da rede
através do Comité de P& D, do qual todas as unidades fazem parte e esta centralizado na matriz.
Mobilidade de habilidade gerencial: processo de transferéncia de aprendizagem entre as unidades,
principalmente através do Comité e dos encontros semestrais na empresa.

Flexibilidade de producdo da féabrica: grande linha de produtos com economia de escopo para
atender as diversas demandas globais do setor, bem como se adaptar rapidamente as mudancgas
globais, melhorando a competitividade.

(4) Capacidade de aprendizagem: requerida e derivada da coor denacdo da rede

Oportunidade de aprendizagem especial: a WEG através de sua rede de fabricas, tem a facilidade
de fazer conparacfes, tanto internas quanto externas a sua rede, trocando informagfes, e um
constante processo de benchmarking (Isso faz parte da cultura daempresa).

Capacidade de integracéo nacional: fusdo cultural, aprendizagem e adaptacao local.

Integracéo global do produto: aprendizagem com as diferentes demandas mundiais, absorgéo de
conhecimento para desenvolvimento de um produto global, ou pelo menos partes/componentes
comuns para diversas linhas de produtos.

Fonte: Adaptado de Shi e Gregory, 1998,
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Para tanto, falta agora analisar o tipo de rede de fabricas em que a WEG se enquadra
segundo os critérios definidos por Shi e Gregory (1998), que trazem em seu modelo uma
divisdo importante quanto aos tipos de redes, as quais podem ser congtituidas a partir de
edtratégias de atuacdo internacional multidoméstica ou global, cruzando-as com o grau de
disperséo das fabricas. Vae ressaltar que, no caso de uma estratégia multidoméstica, a
coordenacdo entre as unidades é fraca, com unidades com maior grau de autonomia e
dispersas geograficamente proximas ao mercado potencia. Em casos extremos, essas
unidades possuem autonomia total em todas as atividades, somente se reportando a matriz

para questdes financeiras.

Por outro lado, ruma estratégia global existe um alto grau de coordenagédo entre as
unidades, com um sistema de producéo integrado e vérias atividades da cadeia de valor da
empresa desenvolvidas em conjunto. O sistema de manufatura é visto de maneira unificada,
com compartilhamento do conhecimento e elementos sendo desenvolvidos nas unidades onde

possuem maiores vantagens.

No caso da WEG, onde a estratégia atual é claramente com orientagcdo multidoméstica,
existem trés possiveis model os de rede; o MMC1, MMC2 e MM C3. Segue abaixo a descricdo

de cada modelo para facilitar a andlise:

Dispersao Global - MMC3: Configuracdo de producdo global. Significa
localizacdo global, o que seria 0 maximo de multinacionalizacdo. Estratégia
fortemente focada em mercado e no gerenciamento de recursos locais. Plantas
com alta autonomia. A vantagem competitiva pode ser gerada aproveitando os
recursos locais, especialmente caracteristicas locais, para que possa haver
adaptacdo em termos de agilidade, servigos especiais e sinergia em toda a rede

guanto a P& D de produtos, competéncias, fusdo cultural, etc.

Dispersdo Multinacional - MMC2: Configuragdo multidoméstica de
producdo. As plantas dispersamse em alguns ou muitos paises com nenhuma
ou fraca integracdo entre elas. A rede é formada para acessar pontos
estratégicos especificos da companhia, como mercado ou fatores produtivos.
Basicamente, as plantas tém mais autonomia nos produtos, processos e
gerenciamento. Em grande parte dos casos de fusbes e aguisicdes, as
companhias acabam tendo este tipo de configuracdo, caso estes ndo adotem

uma nova estratégia de coordenacao para transformar arede.
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Dispersao regional - MM C1: Producéo regional n&o coordenada. A producédo
internacional é centralizada em regides especificas, com a planta adaptada para
atender o mercado loca ou regional. N&o existe coordenagao entre as plantas.
Em razdo das similaridades culturais regionais, ndo ha grandes problemas na

transferéncia de producdo.

A configuragdo de uma rede internacional de producdo ndo representa apenas a
estrutura dos grupos formadores em termos de dispersdo e coordenacdo, mas também, e mais
importante, demonstra o0 conjunto de competéncias derivadas dos gupos formadores da rede.
Assim, a questdo do desenho das redes, considerando a dispersdo geogréafica, o sistema de
coordenacao — vertical ou horizontal — e diversos outros mecanismos operacionais dinamicos,
€ decisdo complexa que a empresa devera tomar e que ndo deve levar em consideracéo as

unidades independentemente, mas, sim, a rede como um todo (SHI e GREGORY, 1998).

Tendo como base esses conceitos, pode-se considerar que 0 modelo organizacional da
rede de fabricas da WEG vai ao encontro ao modelo MMC2, apesar de possuir algumas
caracteristicas predominantes do modelo MMC3, ou sga, as plantas da empresa se dispersam
em alguns ou muitos paises, com nenhuma ou fraca integracéo entre elas com a rede formada
para acessar pontos estratégicos especificos da companhia, como mercado ou fatores
produtivos. Neste modelo as plantas tém mais autonomia nos produtos, processos e

gerenciamento, 0 que é o caso da WEG.

Entretanto, algumas caracteristicas das redes MM C3 também estdo presentes no caso
da WEG, onde a estratégia é fortemente focada em mercado, aproveitando como forma de
tirar vantagem competitiva as caracteristicas locais, adaptando seus produtos e servicos e
trabalhando na area de P&D de produtos em conjunto com toda a rede, por intermédio do

Comité.

Outro fator interessante a ser analisado € o0 processo de internacionalizacéo da rede de
fébricas daWEG, pois nota-se que, em razéo do ato grau de autonomia das plantas em quase
todas as atividades exercidas, cada unidade produtiva da empresa no exterior segue seu
préprio processo de internacionalizagdo, que € a0 mesmo tempo, independente e
interdependente dos demais atores da rede, conforme destacado por Rezende (2006) em seu
estudo. Esse processo é chamado de “internacionalizacdo em segundo grau” (FORSGREN et
al. 1992 apud REZENDE, 2006), no qual cada subsidiaria segue seu proprio processo de

internacionalizagdo, exportando ou até mesmo alocando recursos paraterceiros paises.
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Como exemplo de processo interdependente pode-se citar a questdo do conhecimento
gerado na rede de fébricas da WEG, que é desenvolvido na matriz em conjunto com as
plantas, fluindo, assim, por toda a rede por meio do Comité de P& D. Desse modo, 0 processo
de internacionalizacéo das unidades de uma rede é facilitado, por se tratar de um processo ja
conhecido e também pela troca de experiéncia entre os atores da rede, bem por se apoiarem

nas competéncias ja desenvolvidas pela matriz.

Neste exemplo, entretanto, 0 termo “interdependéncia” no processo de
internacionalizacdo ndo condiz com o idealizado por O'Donnel (2000, apud REZENDE,
2006), para o qual significagque numa rede de empresas 0 que ocorre com um ator/unidade da
empresa multinaciorel num pais influencia ou € influenciado pelo processo de
internacionalizacdo que esta ocorrendo nos demais atores/unidades da rede de fébricas da

MNC. Como se observa, isso ndo se aplica diretamente no caso da rede de fabricas da WEG.

Como processo independente, pode-se citar a questéo da producéo e adaptacdo dos
produtos da empresa para 0 mercado onde as subsididrias atuam, sendo essas decisdes

tomadas com ato grau de autonomia pelas diferentes unidades.

Como forma de visualizar melhor os tipos de configuracdo frequentemente utilizados
pelas empresas em sua rede internaciona de manufatura, Shi e Gregory (1998) apresentam
um mapa com quatro quadrantes, no qual cada um representa o foco da rede internaciona de
producéo da empresa (rede de fébricas com foco regional, rede de fabricas com foco em
exportacdo global, rede de fabricas autbnomas com estratégia multidoméstica erede de

fabricas coordenadas globalmente).

Logo em seguida os autores localizam os sete tipos de rede internacional de
manufatura propostos no Quadro 4 dentro dos quatro quadrantes, como forma de melhor
compreender a forma de atuacdo de cada tipo de rede, bem como as suas principais
caracteristicas. Segue 0 mapa proposto pelos autores (Figura 9), onde se localiza a WEG de

acordo com as caracteristicas organizacionais de sua rede de fébricas.



129

Coordenacéo entre as operacdes internacionais de manufatura
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Fonte: Adaptado de Shi e Gregory, 1998.

Figura 9 - Tipos de redes da WEG Motores S.A. segundo suas principais caracteristicas

Nota-se, portanto, na figura que a empresa encontra-se num processo de transicao em
seu modelo organizaciona da rede de fébricas, apesar de ainda predominarem na rede as
caracteristicas de uma MMC2, com slas plantas dispersas em muitos paises com fraca
integracéo entre elas na maior parte das aividades da cadeia de valor de operacdes, sendo
formada para acessar pontos estratégicos especificos da companhia, como mercado, no caso
da WEG. Portanto, as plantas tém grande autonomia nos produtos, processos e
gerenciamento, apesar das restricdes quanto a novas linhas de produtos comentadas

anteriormente.
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Diante disso, pode-se concluir que dentre as principas vantagens
estratégi cagcompetitivas conquistadas pela empresa diante da atual configuracdo de sua rede
fébricas destacam-se 0os ganhos de escala e de escopo, 0 benchmarking, o rompimento das
barreiras tariférias e ndo tarifarias, o répido atendimento a clientes, 0 servico pés-venda e
assisténcia técnica proxima aos clientes, a capacidade de melhor compreender as demandas
locaigregionais dos mercados onde as plantas estdo localizadas, a transferéncia de

conhecimento e 0 avanco da empresa na area de prestacéo de servicos



6 CONSIDERACOESFINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo utilizado no presente estudo demorstrou ser uma ferramenta vélida para a analise
de casos de empresas com operacgOes internacionais e, em especial, a WEG Motores SA., na
gual foi testado. Composto por diferentes tipologias de diversos autores, utilizando-as de
maneira sequencial e integrada para melhor compreenséo acerca do caso estudado, 0 modelo
traz uma ampla visdo das operaces de uma empresa MNC, demonstrando como diferentes
teorias de diferentes &reas de estudo podem ser utilizadas de maneira complementar num

mesmo trabal ho.

Primeiramente, buscou-se verificar como ocorreu o processo de internacionalizagcdo da
WEG Motores S.A para, em seguida, identificar os principais fatores que influenciaram na
atual configuracéo das operagdes internacionais da empresa, satisfazendo, assim, ao primeiro

e segundo objetivos propostos no estudo.

O caso mostrou que o processo de internacionalizacdo da WEG seguiu a sequéncia
proposta pela escola de Uppsala (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON e VAHLNE, 1977); ocorreu de maneira gradual e progressiva, iniciando com
exportacdo para paises vizinhos; partiu, em seguida, para a instalagdo de subsidiarias de venda
no exterior; apos ter ganhado experiéncia no mercado internacional, decidiu-se pelo processo

de instalagdo de unidades produtivas no exterior.

Para o atual momento da empresa, o Paradigma Eclético de Dunning (1988) explica
melhor a forma como a empresa vem operando. Baseada em decisdes racionais sobre as
vantagens de se produzir ou nd0 num novo mercado, a empresa leva em consideragcéo as
possiveis vantagens de custo, acesso ao mercado local e/ou regiona (localizacéo), entre

outros critérios, tomando as decisOes estratégicas quanto as novas operagdes no exterior.
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Nota-se, portanto, uma relacdo de complementaridade entre os pressupostos da Escola de
Uppsala (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977) eo
Paradigma Eclético de Dunning (1988).

Dentre os principais fatores que influenciaram na atua configuracéo das operacoes
internacionais da WEG destaca-se, primeiramente, 0 acesso ao mercado local (no caso das
plantas argentina e chinesa) e regiona (para as plantas mexicana e portuguesa); também
tiveram influéncia o rgpido atendimento aos clientes, melhor compreensdo do mercado onde

atuam, ganhos de escala, vencer a barreira da concorréncialocal, etc.

Para satisfazer ao terceiro objetivo, foram identificadas as principais atividades da
cadela de valor que a empresa possui No exterior e como estas séo coordenadas. Assim, tendo
como base as questfes relativas a configuracdo e coordenacdo das atividades da cadeia de
valor exercidas no exterior (PORTER, 1986), nota-se que a WEG vem atuando de maneira
altamente dispersa, replicando a maioria das atividades da cadeia de valor em cada uma das
suas quatro unidades produtoras de motores no exterior (Argentina, México, Portuga e
Chind). As subsididrias da empresa possuem um ato grau de autonomia para tomada de
decisOes relativas a maioria das atividades realizadas (logistica de suprimento, logistica de
distribuicdo, producdo, servicos, etc.), tendo, portanto, um baixo grau de coordenagdo por

parte da matriz.

A atividade com maior coordenagéo por parte da matriz é a de P&D, cujas atividades
estdo centralizadas na matriz em Jaragua do Sul. Entretanto, todas as plantas possuem
profissonais que monitoram constantemente as inovagdes que estdo acontecendo nos
mercados onde atuam, repassando essas informagfes a um Comité de P&D, que mantém
contato constante _ inclusve com reuniGes semestrais na matriz _ para auxiliar no

departamento que existe no Brasil.

O quarto objetivo proposto foi 0 de analisar o papel estratégico de cada unidade fabril
da WEG no exterior. Assim, segundo o modelo proposto por Ferdows (1997), classificase as
unidades internacionais da WEG como sendo servers, de acordo com o papel estratégico
destas para a companhia, apesar de algumas fabricas possuirem caracteristicas muito
proximas das contributors; ou sgja, as plantas possuem caracteristica dos dois modelos. O que
ocorre na prética é que as plantas internacionais da WEG parecem estar num processo de
ascensao, passando de servers para contributors, o que ocorre com freqiiéncia com o passar

do tempo em muitas companhias, segundo Ferdows (1997).
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Satisfazendo ao quinto objetivo, que é o de analisar o tipo de estratégia de atuacéo
internacional da empresa e seu modelo organizacional, nota-se que esta vem adotando uma
estratégia claramente multidoméstica, pois a competicdo em cada pais onde se localizam as
plantas acontece de maneira independente, focando sempre no mercado bca (no caso da
Argentina e China) ou regional (no caso do México e Portugal) onde atuam, sem que o que
acontece em um pais afete ou sgja afetado pelo que estd acontecendo em outro. Nesse tipo de
estratégia, as principais atividades da cadeia de valor da empresa séo replicadas em cada
subsidiaria, pois é como se cada unidade fosse uma empresa independente, com alto grau de
autonomia para tomada de decisdes gerenciais, adaptando seus produtos/servicos para
mercados especificos onde atuam. A Unica atividade que resguarda um certo grau de
concentracdo (na matriz) e alta coordenagdo em toda a rede de fébricas da empresa é a de
P&D.

Anaisando 0 modelo organizacional da empresa segundo 0 modelo proposto por
Bartlett e Ghoshal (1992), que classificam as companhias de acordo com a forma como
dispersam e gerenciam suas operacGes em outros paises fora de sua base origem, a WEG
possui algumas caracteristicas que se enquadram em mais de um dos modelos propostos.

Entretanto, 0 que mais se aproxima da realidade empresa € o de uma empresa internacional .

Por fim, satisfazendo ao Ultimo objetivo, foi analisada a rede internacional de fabricas
da WEG, bem como a forma como esta vem utilizando a rede para obter vantagens
competitivas. Nota-se que a rede internacional de fabricas da WEG tem como principal
objetivo atingir mercados especificos, sendo focadas nos mercados onde atuam, tanto local
guanto regional. O plano da empresa no longo prazo, a principio, € que todas as unidades
sgjam independentes na parte de suprimentos, 0 que no momento ainda n&o ocorre, porque as
unidades ainda dependem de suprimento proveniente da matriz, em virtude, principamente,
da ndo aprovacdo de fornecedores locais dentro dos padrbes de qualidade exigidos pela

empresa.

Com relagéo ao sistema de informagfes/comunicacdo da empresa, a implantagdo do
sistema SAP no Brasil, que esta servindo de teste para a implantacdo do sistema em toda a
rede de fébricas da WEG, mostra o interesse da empresa em aumentar sua capacidade de
coordenacdo e controle sobre toda a rede, facilitando, assim, o fluxo de informagdes, bem
como atroca de experiéncia entre as partes envolvidas.

Quanto a atividade de P&D, a forma como a empresa vem atuando faz com que ela

consiga tirar proveito do conhecimento gerado em suas fbricas no exterior, bem como que
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haja a possibilidade de transferéncia de conhecimento entre as unidades do grupo, pois através
do Comité de P& D, do qual todas as plantas fazem parte, o fluxo de informacdes flui por toda
arede, apesar de ndo ser transferido diretamente entre as fabricas, visto que, primeiramente,

as informagdes sdo concentradas no departamento na matriz.

Na parte de logistica de distribuic&o, a matriz tira proveito de sua rede de fabricas para
alavancar suas vendas, pois as plantas servem como centros de distribui¢go para os produtos

da companhia- még, tirando, assim, proveito da sua rede de fabricas.

Na producdo, todas as fébricas no exterior produzem produtos, bem como
customizam-nos para 0 mercado onde atuam. Entretanto, € importante ressaltar o papel
estratégico da WEG Euro em Portugal para a rede de fabricas da empresa. Esta unidade
produz alguns produtos especificos que nenhuma outra planta do grupo produz, servindo,

entéo, de base para as demais plantas.

Na rede de fébricas da WEG existe fluxo de pegas/componentes, bem como produtos
acabados da matriz para todas as filiais, além do fluxo de produtos acabados da WEG Euro
para as demais fébricas da rede, pois esta produz produtos que as demais ndo fabricam,

servindo, assim, atoda a rede.

Assim, pode-se considerar que 0 modelo organizacional da rede de fébricas da WEG
va ao encontro do modelo MM C2, apesar de possuir algumas caracteristicas predominantes
do modelo MMC3 (SHI e GRGORY, 1998). Ou sga, as plantas da empresa se dispersam em
alguns ou muitos paises com nenhuma ou fraca integracéo entre elas, com a rede formada
para acessar pontos estratégicos especificos da companhia, como mercado ou fatores
produtivos. Neste modelo, as plantas tém mais autonomia nos produtos, processos e

gerenciamento, como € o caso da WEG.

Entretanto, algumas caracteristicas das redes MM C3 também estdo presentes no caso
da WEG, onde a estratégia é fortemente focada em mercado, aproveitando como forma de
tirar vantagem competitiva as caracteristicas locais, adaptando seus produtos e servigos, e

trabalhando na area de P& D de produtos em conjunto com toda a rede, através do Comité.

Diante disso, pode-se concluir que as principais vantagens estratégicas conquistadas
pela empresa diante da atual configuracdo de sua rede fabricas sdo os ganhos de escala e de
escopo, 0 benchmarking, o rompimento das barreiras tariférias e ndo-tariférias, o rdpido
atendimento a clientes, o servico pdés-venda e assisténcia técnica proxima aos clientes, a

capacidade de melhor compreender as demandas locais/regionais dos mercados onde as
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plantas estdo localizadas, a transferéncia de conhecimento entre as diferentes localizacGes, 0

avanco da empresa na érea de prestacao de servicos, dentre outros.

Entretanto, baseado na proposta de McGrath e Bequillard (1989) citado por Meijboom
e Vos (1997), surgem alguns questionamentos quanto a forma como a WEG vem operando
internacionalmente; Como a empresa poderia integrar melhor suas atividades nas diversas
unidades? Sera que esta forma de atuagdo ndo acaba prejudicando o poder de barganha da
empresa na atividade de compras por exemplo? Quais sdo os trade-offs entre aquisicéo global
versus local? Que aspectos da operagdo (por exemplo, processos produtivos) devem ser
padronizados nas unidades internacionais? O que € necessario para manter a consisténcia com
toda a estratégia internacional de operagdes? Como devem ser organizados o desenvolvimento

e aintroducéo de produtos em uma base mundial ?

Essas e outras questdes deverdo ser analisadas pela empresa para que ela possa definir

com clareza as vantagens e desvantagens competitivas recorrentes do atual modelo de gestéo
adotado.

Por fim, vale ressaltar que, apesar de 0 modelo de andlise ter proporcionado uma visao
ampla e objetiva sobre as operacdes internacionais da WEG, desde o inicio do seu processo de
internacionalizacdo até a andise da rede de fébricas da empresa, dificilmente os modelos
propostos na literatura compreenderdo por completo todas as variavels envolvidas na forma
como uma empresa multinacional atua, pois cada empresa é um organismo complexo, cujas

particularidades na forma como atuam na prética sdo Unicas.

6.2 IMPLICACOES TEORICAS E GERENCIAIS

O estudo traz diversas implicagdes tedricas, com destaque para a dificuldade de se
enquadrar uma empresa num modelo especifico das tipologias propostas pelos autores, pois
estes sdo geralmente modelos estéticos, diferentemente do modelo dindmico, no qua se
encontram as empresas na pratica. Logo, conforme ficou evidente no caso da WEG, muitas
vezes a empresa se enquadrava em mais de um dos modelos propostos pelos autores em suas

tipologias, dando origem a model os hibridos de atuacéo.

Outro fato relevante € que o estudo incorpora diferentes abordagens na area de
operacdes internacionais (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Dunning, 1980; Porter, 1986;
Ferdows, 1997b; Bartlett e Ghoshal, 1992; Shi e Gregory, 1998) , provando, na prética, como
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se podem utiliz& las de maneira complementar (e sequtiencial), como forma de aumentar o

poder explicativo.

Assim, 0 modelo tedrico mostrou sua validade ao trazer uma visao geral de como uma
empresa multinacional gerencia suas operacoes internacionais, podendo este ser aplicado para
0 caso de outras empresas multinacionais, bem como servir de base para a construgdo de uma

survey, como forma de tentar estabel ecer um padr&o de atuacéo entre essas.

Para os gestores de empresas EMNS, o estudo podera servir de referéncia na tomada
de decisfes estratégicas de como iréo configurar e coordenar as operacOes internacionais em
suas empresas, bem como ressata a importancia de uma EMN aproveitar as possiveis

vantagens de atuar numa rede internacional de empresas.

6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROSE LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo, aém de contribuir para o0 entendimento de como uma empresa
multinacional brasileira administra suas operagdes internacionalmente, traz uma contribui¢éo
tedrica para a area de estudos em operagdes internacionais, que ainda é uma area com poucos

trabalhos no pais.

Esta contribuicdo s da pela formulagdo de um modelo de andlise tedrico, que busca
compreender como as empresas multinacionals gerenciam suas operagoes internacionals. Para
tanto, sd0 usadas tipologias de vérios autores, de maneira complementar e sequencial,
buscando compreender desde o processo de internacionalizagdo da empresa até como utiliza

suarede internacional de fabricas para garantir vantagens competitivas.

Portanto, diante da validacdo do modelo no caso da WEG, sugere-se que este modelo
sgja utilizado em estudos de casos em outras empresas multinacionais brasileiras, ou até
mesmo para a formulagcdo de surveys, para que se possa buscar coompreender se existe um
padréo de atuagdo internacional entre as empresas multinacionais brasileiras, ou se cada

empresa, dependerdo do setor, busca seu proprio modelo de atuacdo.

Sugere-se também que sejam realizados preferencialmente estudos de casos multiplos,
para que se possam fazer comparagdes, sendo esta uma das limitacdes deste estudo, onde foi
testado 0 modelo num dnico @so. Outra limitacdo é o fato de n&o ter sido possivel fazer

observacao direta e entrevistas face a face com os gestores das subsidiarias.
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APENDICE A - EMPRESAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS COM OPERACOES
INDUSTRIAISNO EXTERIOR

Empresa Setor # L ocalizacdo (Ano, Forma de Entrada, Observacgéo)

Ambev Bebidas 19 | Venezuda(1994-AQ-Cerveceria Nacional), 4/Uruguai (1999-
AQ- Cerveceria
Paysandu e Salues), Paraguai (2001-A Q-Cerveceria
Internacional), 5/Argentina (2002-
AQ-majoritaria Quilmes), Bolivia (2002-A Q-Quilmes), Chile
(2002-A Q-Quilmes),
Equador (2003-AQ), Guatemala (2003-JV), 3/Peru (2004-AQ)
e Republica Dominicada (2004-JV)

Andrade 1 Portugal (AQ)

Gutierres

Azaléia Calcados X Faltam dados

Busscar Carrocerias de Onibus | 5 Cuba-Guanajay (1999-JV-governo cubano), México-Aguas
Calientes (1999-AQ),
Venezuela (2000-JV- com Carrocerias Larensese), Noruega
(2001-"Jv" - transferencia tecnol égica para Vest Karroserie) e
Coldmbia (2001-JV- com Carrocerias Occidente)

Camargo Corréa 4 AQ- Loma negra (Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai)

CSN Siderurgia 2 EUA-Indiana (2001-AQ - Heartland Steel) e Portuga-Paio
Pires (2003-JV-50% com
Corus)

Cia Suzano de Celulose X Faltam dados

Papel e Celulose

Citrosuco Suco laranja 1 EUA-Fldrida (1997-A Q-Esmagadora Laranja)

Coopinhal Café 1 Russia (2003-JV - torrefacdo, moagem e embal agem)

Coteminas Téxtil 1 Argentina-La Banda provincia Santiago Esteiro (2004-AQ)

Cutrale Suco laranja 1 EUA-Fl6rida (1997-A Q-Esmagadora de Laranja)

Duas Rodas Aromas para 2 Chile- Santiago (1997-NI) e Argentina-Buenos Aires (2000-

Industrial alimentos AQ-Palma)

Duratex Moéveis/Loucas/fibras | 2 2/Argentina-(1995-A Q- da empresa Piazza; plantas em Buenos
Aires e Pilar Bgjo)

Editora Abril Livros, revistas... X Faltam dados

Embraco Compressores 3 Itdlia (1994-A Q-mantém marca Aspera), China (1995-JV- com
Beijing Snowflake Electric Appliance) e Eslovaquia (1999-GF)

Embraer Aeronautico 1 China-Heilongjang (2003- JV- com estatal Avic 2)

Friboi

Gerdau Siderurgia 20 | Uruguai-Montevidéo (1980-AQ-Laisa), 3/Canada
(2/1989,1995-AQ), Argentina-
Santa F&(1998-AQ parcial), Chile-Santiago(1992-AQ),
12/Estados Unidos
(7/1999,1/2002, 4/2004-A Q-Ameristeel /1999, Birmingham
Southwest/2002 e North Star/Cargill/2004) e 2/Colémbia
(2004, AQ parcial 53%/Diaco e 60%/Sidel pa)

Gradiente Eletrdnicos 1 Escritorio comercial na China

Grandene Calcados X Faltam dados

Hering Vestuario X Faltam dados

Klabin Papel e Celulose 1 ArgentinaPilar-provincia de Buenos Aires (1997-JV com
Kimberly Clark)

Marcopolo Carrocerias de 6nibus | 5 Portugal -Coimbra (1991-AQ), Argentina-Cordoba(1998-AQ),

México-

Monterrey(1999-JV-com M ercedez Benz), Africado Sul-
Johanessburgo(2001-AQ) e Col dmbiaBogota(2001-JV-
Superbus).

Continua
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continuagdo

Metalfrio Refrigeracéo AQ-

Multibrés Linha branca Fatam dados

Muri Linhas de montagem Faltam dados

Natura Cosméticos Faltam dados

Pagueta Calcados 1 Argentina (fébrica)

Perdigdo S.A Alimentos Faltam dados

Petrobréas Petréleo 23 | Faltamdados

Petroflex Borracha X Faltam dados

Randon Carrocerias X Faltam dados

Sabé Autopecas 7 2/Argentina-Grande Buenos Aires (1992-AQ-Empresa
Todado), 3/Alemanha- Austria(1993-A Q-empresa Kaco) e
Hungria (1997-GF- pela Kako)

Sadia Alimentos

Santista Téxtil Téxtil 2 ArgentinaTucuman (1995-AQ) e Chile- Santiago (1999-AQ)

S&o Paulo Calcados Faltam dados

Alpargatas

Sifco Aco forjado Estados Unidos — Logistica e linha de montagem

Staroup S.A Vestuario Faltam dados

Tigre Tubos e Conexdes 6 Paraguai-L ambaré (JV-1977), 2/Chile- Santiago (1997/1999-
AQ- aprincipal da
Fanaplas em 1997), Argentina (1998-AQ) e 2/BoliviaLaPaz e
Santa Cruz(2001-AQempresa
Plasmar).

Dixie Toga Embalagens 4 Faltam dados

Usiminas Siderurgia Faltam dados

Vale do Rio Minérios 17 | Argentina(1- escritdrio), Chile (1- CMLA — mineracao), Perd

Doce (1- Rio Doce América Inc. — mineragdo), EUA (2- CLA —
indGstria, RDA — escritorio), Africado Sul ( Rio Doce South
Africa— minerac&o), Mogambigue ( Rio Doce Mogambique —
mineragdo ), Angola (escritério), Gabao (mineragéo), Franca
(indUstria), Suica (escritério), Noruega (indlstria), india
(pesquisa mineral), Mongdlia (mineragéo), China (mineracao),
Austrélia (escrit6rio), Japdo (escritério)

Villares Elevadores X Faltam dados

Votorantim Cimento 3 2/Canada (2001-A Q- St. Marys Cement Inc. operagdes no SE
do Canadd) e Estados
Unidos (2003-A Q-50% da Suwannee American Cement na
Flérida pertencente a
Anderson Columbia)

WEG Motores 5 2/Argentina (2000-A Q-Morchio y Benitez SAIC em Cérdoba e
Intermatic SACIF em
Buenos Aires), México-Cidade do M éxico (2000-A Q-divisdo
motores ABB; operacdo
esta sendo transferida para GF/2004), Portugal -
Maia/Porto(2002-AQ-Efacec
Universal Motors), e China-Nantong (2004-AQ-Weifu Group)

Ximango Aerondutica / 1 China (2003-Jv)

Planadores
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA:

1. EMPRESA (motivagdes para internacionalizar)
- Histérico da empresa (fundacdo, pontos a serem destacados no crescimento da empresa, etc.)

1.2- Caracteristicas da empresa com relacéo a:
Foco do negécio (produto ou servico)?
Foco no mercado (industrial ou consumidor)?
Tecnologia dos produtos (maduras ou em desenvolvimento)?

1.3- Como ocorreu o processo de internacionalizacdo da empresa?
1.4- Quais os principais motivos que levaram a empresa a internacionalizar suas operagdes?
1.5- Em quais 0s paises a empresa tem subsidiérias?

1.6- Quais foram as principais barreiras enfrentadas no processo de internacionalizacéo das
operacoes da empresa?

2. CONFIGURACAO (L ocalizagdo das plantas no exterior)

2.1- Quais os principais fatores que influenciaram na escolha dos paises onde foram instaladas
as plantas internacionais da empresa?

2.2- Quais atividades sdo desenvolvidas em cada uma das plantas internacionais (da cadeia de
valor de operagOes da empresa)? Todas as plantas atuam da mesma forma ou ndo? Quais sao
as diferencas?

Pesquisa e desenvolvimento
Compras

Producéo

Distribuicéo

Vendas

2.3- Quais as principais vantagens estratégicas que as unidades internacionais proporcionam a
empresa?

2.4- Qua a principa estratégia de expansdo internacional utilizada pela empresa? (fusdes,
aquisicoes, investimento direto externo - greenfield, etc.)
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3- COORDENACAO
3.1- Qua € o grau de autonomia das atividades nas plantas internacionais da empresa? Estas
unidades possuem deptos de P&D, compras, producéo e distribuicdo independentes ou
centralizadas na matriz brasileira?

3.4- Como ocorre o fluxo de componentes entre a unidade internacional e a matriz?

3.5- Como ocorre a estratégia de introducéo de novos produtos nos diferentes mercados?
Existe variacdo/adaptacéo para diferentes mercados?

3.5- Como ocorre o fluxo de informagbes entre as unidades internacionais e a matriz da
empresa? Existe um software de gest&o, reunides entre executivos das diferentes unidades? As
subsidiarias participam do plangamento estratégico da corporacao?

3.6- Existe fluxo de informagéo entre as unidades internacionais da empresa diretamente, sem
passar pela matriz?

3.7- Quais sdo os fatores que influenciaram a empresa a adotar essa forma de coordenacéo?

3.8- Como sdo escolhidos os gestores das unidades internacionais? Estes sdo expatriados do
Brasil (da matriz) ou contratados nos paises onde se localizam as plantas?

3.9 Como a empresa gerencia o conhecimento adquirido nas diferentes subsidiérias (em
relacdo aos produtos, processos, mercados, tecnologias, etc.)?



148

APENDICE C - QUESTIONARIO ENVIADO AS UNIDADES FABRICANTES DE
MOTORES DA WEG NO EXTERIOR

Questionario enviado as unidades fabricantes de motores da WEG no
exterior

UNISINOS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO:

Vocé esta convidado(a) a responder a este questionario, que faz parte da coleta de
dados para a seguinte pesquisaa. OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS, sob orientacdo da pesquisadora Prof. Dra. Luciana
Marques Vieira, do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Imvieira@unisinos.br). Esta pesquisa tem foco académico e faz parte de uma
dissertacdo de mestrado. Ao final da pesguisa, enviaremos um relatdrio com os resultados aos
participantes.

Apobs responder ao questionario, pedimos a gentileza de enviar-nos através dos seguintes e
mails: Igehlen@upf.br e leogehlen@hotmail.com

Dados do respondente:

a) Nome:

b) Formagéo:

¢) Cargo que ocupa:

d) Tempo de atuacdo total na WEG e nessa unidade internacional em particular:
€) Pais onde a unidade est4 instalada:

f) Atividades que esta unidade desempenha (Ex: producdo, compras, vendas, pesguisa e
desenvolvimento, servicos, etc.):

g) NUmero de funcionérios da planta:
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h) Ndmero de funcionarios brasileiros:
i) NUmero de executivos brasileiros:

J) Qual o foco de mercado desta planta no exterior (mercados onde mais atua (local/regional,
para quais paises vende)?

k) A planta supre quantos % das vendas totais da WEG no pais onde se localiza?

Operacoes internacionais da WEG:

O presente questionario busca complementar as informacdes ja repassadas pela WEG
através do Sr. Douglas Stange, iretor superintendente da WEG Exportadora para a realizacéo
deste estudo sobre operagOes internacionais de empresas multinacionais brasileiras. Para
tanto, pretende-se entender a gestdo das plantas internacionais da WEG, bem como as
diversas atividades realizadas internacionalmente. O Sr. Douglas autorizou-me a enviar este
questionario aos responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa.

Para tanto, seguem abaixo perguntas, em sua maioria fechadas, nas quais o
respondente devera responder e informar se concorda ou ndo com as afirmacdes. Basta
marcar um “X” no quadrante abaixo da resposta escolhida. Abaixo um exemplo da resposta
4-Concordo parcia mente.

1-Discordo totalmente | 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
parcialmente discordo parcialmente totalmente
X

O tempo médio para responder ao questionério é de aproximadamente 15 minutos.
Esperamos contar com a sua colaboragdo para 0 avango do conhecimento na érea de
operacdes internacionais.

Perguntas:

As perguntas a seguir buscam identificar o grau de “autonomia’ das plantas
internacionais da WEG em suas atividades. Por “autonomia’ entenda-se até que ponto a
planta pode exercer, ou exerce, determinadas atividades sem ter que ter o aval direto da matriz
ou sgja, até que ponto pode tomar decisdes sobre estas atividades por conta propria.

Atividades exer cidas nas plantas no exterior:

1. Qual é o grau de autonomia desta planta da WEG para as seguintes atividades:

1.1) compra de matérias-primas, pecas e outros componentes necessarios para a producéo
dos motores.

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Médiaautonomia 4-Grande autonomia 5-Total autonomia
autonomia
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1.2 A planta depende de suprimentos provenientes das fébricas do Brasil (partes dos
motores, matérias primas, pecas, etc.)

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

1.2.1 Se afirmativo, quais partes/pegas sdo fornecidos pela matriz?

1.2.2 Qual o percentual aproximado destas pegas que sdo supridas pela matriz no total

utilizado?

1.3 Para a escolha e capacitagéo dos fornecedores a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

1.4 Para comercializacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribui¢do) no pais onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

15 Para comercializacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicdo) para outros mercados onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

1.6 Para decisdo sobre o volume de estoque a ser mantido a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

1.7 Para o recebimento de pedidos direto dos clientes sem passar pela matriz a planta

ppossui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

2. Grau de autonomia desta planta para as seguintes atividades produtivas:

2.1 Decisdo sobre 0 volume a ser produzido:

1-Nenhuma

| 2- Poucaautonomia

| 3- Médiaautonomia

| 4-Grande autonomia

| 5-Total autonomia
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autonomia

2.2 Capacidade de fazer adaptagbes/modificagdes nos produtos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

2.3 Produzir produtos especiais, sob encomenda:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

2.4 Criar novas linhas de produtos em série:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

2.5 A planta possui um departamento especifico de pesquisa e desenvolvimento:

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

2.6 Criar/ Implementar novos processos produtivos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

2.7 A planta produz os mesmos produtos que a matriz produz:

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

2.8 Se a planta desenvol ve novos processos/produtos, estes sdo repassados para a matriz?

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

2.9 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sdo repassados diretamente
para as demais subsidiérias produtivas da WEG em outros paises sem primeiro passar pela

matriz;

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente




3. Comunicacéo entre matriz e subsidiarias

3.1 A planta se comunica diariamente com a matriz:
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1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

3.2 A planta repassa as informagtes do mercado onde atuam para a matriz:

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

3.3 As plantas no exterior se comunicam entre s com frequiéncia (sem passar pela matriz):

1-Discordo totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente
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APENDICE D - QUESTIONARIO RESPONDIDOS PELAS UNIDADES FABRICANTES
DE MOTORES DA WEG NO EXTERIOR

Observacdo: Nos casos em que as respostas dos gestores das plantas no exterior nao
correspondiam com os dados anteriormente coletados com o Diretor superintendente da weg
exportadora, foram enviados e mails ou feito ligagdes para exclarecer dividas Em aguns
casos as respostas foram revistas pelos respondentes, podendo estas ndo coincidirem na

integra com algumas das respostas abaixo.

v

UNISINOS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOSSINOS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO: MEXICO

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario que faz parte da coleta de dados
para a seguinte pesquisa. OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS, sob orientacdo da pesquisadora Prof. Dra. Luciana
Marques Vieira do Programa de Pos Graduacgo em Administracdo da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Imvieira@unisinos.br). Esta pesquisa tem foco académico e faz parte de
uma dissertacdo de mestrado. Ao final da pesquisa, enviaremos um relatério com 0s
resultados aos participantes.

ApGs responder o question&io, pedimos a gentileza de enviar-nos atraves dos
seguintes e-mails: Igehlen@upf.br e leogehlen@hotmail.com

Dados do r espondente:

a) Nome: Mauro Nunes Mendes
b) Formacgdo: Engenharia Industrial Eletrica

c) Cargo que ocupa: Diretor Geral da WEG México
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d) Tempo de atuacdo total na WEG e nesta unidade internacional em particular: 16 anos na
WEG e 2 naWEG México

€) Pais onde a unidade esta instalada: M éxico

f) Atividades que esta unidade desempenha (Ex: producéo, compras, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, servicos, etc): Unidade completa, ou sgja, desde de compras de nateria
prima, produtos diversos, fabricacao de componentes e produtos terminados.

g) NUmero de funcionérios da planta: 480
h) NUmero de funcionarios brasileiros: 4

i) NUmero de executivos brasileiros. 3

j) Qual o foco de mercado desta planta no exterior (mercados onde mais atua (local/regional,
para quais paises vende)? Iniciamente extremamente focado no mercado Mexicano e
paulatinamente atuando nos mercados regionais da América do Norte (ja fortemente
exportando para USA) e América Central.

k) A planta supre quantos % das vendas totais da WEG no pais onde se localiza? Estamos
num processo forte de nacionalizacdo de fabricacdo de componentes para os produtos
terminados e depois de alguns anos finalizamos 0 ano passado com 55% das compras de
matérias primas feitas localmente. Quanto a produtos terminados ha equipamentos que néo
s80 produzidos na unidade e sdo importados de outras plantas WEG para atendimento do
mercado. Aproximadamente 30% do total € importado e ndo passa por algum processo de
fabricacdo no México.

Oper acoes inter nacionais da WEG:

O presente questionario busca complementar as informagdes ja repassadas pela WEG
através do Sr. Douglas Stange, Diretor Superintendente da WEG Exportadora para a
realizacéo deste estudo sobre operacfes internacionais de empresas multinacionais brasileiras.
Para tanto, pretende-se entender a gestdo das plantas internacionais da WEG, bem como as
diversas atividades realizadas internacionalmente. O Sr. Douglas autorizou-me a enviar este
guestionario aos responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa.

Para tanto, segue abaixo perguntas, em sua maioria fechadas, nas quais o respondente
deveraresponder e informar se concorda ou ndo com as afirmagdes Basta marcar um “X” no
guadrante abaixo da resposta escolhida. Abaixo um exemplo da resposta 4-Concordo
parcialmente.

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parciamente

5-Concordo
totalmente

X




155

O tempo médio para responder 0 questionario é de aproximadamente 15 minutos.
Esperamos contar com a sua colaboragdo para 0 avango do conhecimento na &rea de
operacdes internacionais.

Perguntas:

As perguntas a seguir, buscam identificar o grau de “autonomia’ das plantas
internacionais da WEG em suas atividades. Por “autonomia’ entenda-se até que ponto a
planta pode exercer, ou exerce determinadas atividades sem ter que ter o0 aval direto da matriz.
Ou sga, até que ponto pode tomar decisdes sobre estas atividades por conta propria.

Atividades exer cidas nas plantas no exterior:

1. Qual é o grau de autonomia desta planta da WEG para as seguintes atividades:

1.1) compra de matérias - primas, pecas € outros componentes necessarios para a
producéo dos motores.

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Médiaautonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia

X

1.2 A planta depende de suprimentos provenientes das fébricas do Brasil (partes dos
motores, matérias primas, pegas, €tc)

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

1.2.1 Se afirmativo, quais partes/pegas sdo fornecidos pela matriz?
Por caracteristicas especificas as pecas de ferro fundido sdo importadas da matriz.

1.2.2 Qual o percentual aproximado destas pecas que sdo supridas pela matriz no total
utilizado?
No caso de ferro fundido: 99% de todas as pecgas utilizadas na WEG México.

1.3 Para a escolha e capacitagéo dos fornecedores a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia

X

1.4 Para comercidlizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribui¢do) no pais onde atua a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia

X

1.5 Para comercidizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicdo) para outros mercados onde atua a planta possui:



1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.6 Para decisdo sobre o volume de estoque a ser mantido a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia
X

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

1.7 Para o recebimento de pedidos direto dos clientes, sem passar pela matriz a planta

ppossui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2. Grau de autonomia desta planta para as seguintes atividades produtivas.

2.1 Decisdo sobre 0 volume a ser produzido:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

Obs.: Ndo chega a ser total autonomia, mas somos extremamente autdbnomos nesse ponto.
2.2 Capacidade de fazer adaptagdes/modificagdes nos produtos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

Obs.: nossas engenharias de processos e produtos participam das comissdes da Matriz e
portanto conhecem o que esta sendo feito em outras unidades e vise- versa.

2.3 Produzir produtos especiais, sob encomenda:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

Obs.: temos o respaldo / apoio técnico de engenharia quando eventualmente um produto

especial ultrapassar nossa capacidade técnica. Acionamos caso necessitemos.
2.4 Criar novas linhas de produtos em série:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.5 A planta possui um departamento especifico de pesquisa e desenvol vimento:

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parcialmente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

X




2.6 Criar/ Implementar novos processos produtivos:
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1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.7 A planta produz os mesmos produtos que a matriz produz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parcialmente discordo parciamente totalmente
X

2.8 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sao repassados para a matriz?

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
X

2.9 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sdo repassados diretamente
para as demais subsidiarias produtivas da WEG em outros paises, sem primeiro passar pela

matriz:
1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X
3. Comunicacao entre matriz e subsidiarias

3.1 A planta se comunica diariamente com a matriz:
1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente

X
Obs.: ha cortato di&io devido a que diversas &reas se comunicam com Varios

departamentos nas duas pontas.

3.2 A planta repassa as informagdes do mercado onde atuam para a matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcidmente totalmente
X

3.4 As plantas no exterior se comunicam entre s com freqiiéncia (sem passar pela matriz):

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parciamente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

X
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v

UNISINOS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOSSINOS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO: CHINA

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario que faz parte da coleta de dados
para a seguinte pesquisa OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS, sob orientacdo da pesquisadora Prof. Dra. Luciana
Marques Vieira do Programa de Pés Graduagéo em Administracdo da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Imvieira@unisinos.br). Esta pesquisa tem foco académico e faz parte de
uma dissertacdo de mestrado. Ao final da pesgquisa, enviaremos um relatério com 0s
resultados aos participantes.

Apobs responder 0 questiondrio, pedimos a gentileza de enviar-nos através dos
seguintes e-mails: Igehlen@upf.br e leogehlen@hotmail.com

Dados do respondente:

a) Nome: Wel Huei Lai
b) Formacéo: Graduacdo em Engenharia Elétrica
¢) Cargo que ocupa: Gerente de Marketing e Vendas Administrativo

d) Tempo de atuacdo total na WEG e nesta unidade internaciona em particular: 4 anos, 3 na
unidade internacional

€) Pais onde a unidade esta instalada: China

f) Atividades que esta unidade desempenha (Ex: producdo, compras, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, servigos, etc): produgdo, compras, vendas e servigos

g) NUmero de funcionérios da planta: 380
h) Ndmero de funcionarios brasileiros: 5

i) NUmero de executivos brasileiros. 6
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J) Qual o foco de mercado desta planta no exterior (mercados onde mais atua (local/regional,
para quais paises vende)? Asiae Australia

k) A planta supre quantos % das vendas totais da WEG no pais onde se localiza?
70%

Oper acoes internacionais da WEG:

O presente questiondrio busca complementar as informagdes ja repassadas pela WEG
através do Sr. Douglas Stange, Diretor Superintendente da WEG Exportadora para a
realizacéo deste estudo sobre operagOes internacionais de empresas multinacionais brasileiras.
Para tanto, pretende-se entender a gestdo das plantas internacionais da WEG, bem como as
diversas atividades realizadas internacionamente. O Sr. Douglas autorizou me a enviar este
guestionario aos responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa.

Para tanto, segue abaixo perguntas, em sua maioria fechadas, nas quais o respondente
deveraresponder e informar se concorda ou ndo com as afirmagdes Basta marcar um “X” no
guadrante abaixo da resposta escolhida. Abaixo um exemplo da resposta 4-Concordo
parcialmente.

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

O tempo médio para responder 0 question&rio é de aproximadamente 15 minutos.
Esperamos contar com a sua colaboracdo para o avango do conhecimento na area de
operagdes internacionais.

Perguntas:

As perguntas a seguir, buscam identificar o grau de “autonomia’ das plantas
internacionais da WEG em suas atividades. Por “autonomia’ entenda-se até que ponto a
planta pode exercer, ou exerce determinadas atividades sem ter que ter o aval direto da matriz.
Ou sgja, até que ponto pode tomar decisdes sobre estas atividades por conta propria.

Atividades exer cidas nas plantas no exterior:

1. Qual éo grau de autonomia desta planta da WEG para as seguintes atividades:

1.1) compra de matérias - primas, pecas e outros componentes necessarios para a
producéo dos motores.

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Médiaautonomia 4-Grande autonomia 5-Total autonomia
autonomia

X

1.2 A planta depende ce suprimentos provenientes das fabricas do Brasil (partes dos
motores, matérias primas, pecas, etc)
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1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

1.2.1 Se afirmativo, quais partes/pegas sdo fornecidos pela matriz?
Materiais cuja qualidade dos fornecedores locais nao foi aprovada.

1.2.2 Qual o percentual aproximado destas pecas que sdo supridas pela matriz no total

utilizado?

40%

1.3 Para a escolha e capacitagéo dos fornecedores a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.4 Para comercidizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicdo) no pais onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.5 Para comercidizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicdo) para outros mercados onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.6 Para decisdo sobre 0 volume de estoque a ser mantido a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.7 Para o recebimento de pedidos direto dos clientes, sem passar pela matriz a planta

possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2. Grau de autonomia desta planta par a as seguintes atividades produtivas.

2.1 Decisdo sobre 0 volume a ser produzido:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X
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1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.3 Produzir produtos especiais, sob encomenda:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.4 Criar novas linhas de produtos em série:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.5 A planta possui um departamento especifico de pesquisa e desenvolvimento:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.6 Criar/ Implementar novos processos produtivos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.7 A planta produz os mesmos produtos que a matriz produz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.8 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes S0 repassados para a matriz?

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.9 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sdo repassados diretamente
para as demais subsidiarias produtivas da WEG em outros paises, sem primeiro passar pela

matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parcialmente discordo parciamente totalmente
X

3. Comunicacdo entre matriz e subsidiarias
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1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

3.2 A planta repassa as informagdes do mercado onde atuam para a matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

3.5 As plantas no exterior se comunicam entre si com freqiiéncia (sem passar pela matriz):

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parciamente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

X
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v

UNISINOS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOSSINOS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO:

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario que faz parte da coleta de dados
para a seguinte pesquisaa. OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS, sob orientacdo da pesquisadora Prof. Dra. Luciana
Marques Vieira do Programa de Pés Graduacéo em Administracéo da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Imvieira@unisinos.br). Esta pesquisa tem foco académico e faz parte de
uma dissertacdo de mestrado. Ao final da pesguisa, enviaremos um relatério com 0s
resultados aos participantes.

Apobs responder 0 questiondrio, pedimos a gentileza de enviar-nos através dos
seguintes e-mails: Igehlen@upf.br e leogehlen@hotmail.com

Dados do respondente:

a) Nome: Juarez Kissmann

b) Formacéo: Engenheiro Eletricista ¢/ especializacao em gestao e administracao

¢) Cargo que ocupa: Diretor de Filial no exterior

d) Tempo de atuacdo total na WEG e nesta unidade internacional em particular: 26/8

€) Pais onde a unidade esta instalada: Argentina

f) Atividades que esta unidade desempenha (Ex: producéo, compras, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, servigos, etc): Se soma aos acima citados a importacao e distribuicao de
produtos fabricados pela WEG no Brasil e em Portugal.

g) NUmero de funcionérios da planta: 320

h) NUmero de funcionéarios brasileiros: 1

i) NUmero de executivos brasileiros. 1

J) Qual o foco de mercado desta planta no exterior (mercados onde mais atua (local/regional,

para quais paises vende)? Importacdo e distribuicéo; mercado local; exportacéo para a WEG
no Brasil; clientes diretos na Venezuela e Chile
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k) A planta supre quantos % das vendas totais da WEG no pais onde se localiza? 50%

Oper acoes inter nacionais da WEG:

O presente questiondrio busca complementar as informacdes ja repassadas pela WEG
através do Sr. Douglas Stange, Diretor Superintendente da WEG Exportadora para a
realizacéo deste estudo sobre operacdes internacionais de empresas multinacionais brasileiras.
Para tanto, pretende-se entender a gestdo das plantas internacionais da WEG, bem como as
diversas atividades realizadas internacionalmente. O Sr. Douglas autorizoume a enviar este
guestionério aos responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa.

Para tanto, segue abaixo perguntas, em sua maioria fechadas, nas quais o respondente
deveraresponder e informar se concorda ou ndo com as afirmagdes Basta marcar um “X” no
guadrante abaixo da resposta escolhida. Abaixo um exemplo da resposta 4-Concordo
parcialmente.

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

O tempo médio para responder o question&rio é de aproximadamente 15 minutos.
Esperamos contar com a sua colaboragdo para o avanco do conhecimento na érea de
operacdes internacionais.

Perguntas:

As perguntas a seguir, buscam identificar o grau de “autonomia’ das plantas
internacionais da WEG em suas atividades. Por “autonomia’ entenda-se até que ponto a
planta pode exercer, ou exerce determinadas atividades sem ter que ter o aval direto da matriz.
Ou sga, até que ponto pode tomar decisdes sobre estas atividades por conta propria.

Atividades exer cidas nas plantas no exterior:

1. Qual é o grau de autonomia desta planta da WEG para as seguintes atividades:

1.1) compra de matérias - primas, pecas e outros componentes necessarios para a
producéo dos motores.

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Médiaautonomia 4-Grande autonomia 5-Total autonomia
autonomia

X

1.2 A planta depende de suprimentos provenientes das fabricas do Brasil (partes dos
motores, matérias primas, pecas, etc)
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1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

1.2.1 Se afirmativo, quais partes/pegas sdo fornecidos pela matriz? Chapas estampadas
pararotores e estatores de algumas linhas de motores da Filial.

1.2.2 Qual o percentual aproximado destas pecas que sdo supridas pela matriz no total
utilizado? A proximadamente 10% dos rotores e estatores produzidos |ocalmente.

1.3 Para a escolha e capacitacdo dos fornecedores a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.4 Para comercializagdo (escolha dos cliertes, prego a ser praticado, canais de
distribuicdo) no pais onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

15 Para comerciaizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicdo) para outros mercados onde atua a planta possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.6 Para decis&o sobre o volume de estoque a ser mantido a planta possu:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

1.7 Para o recebimento de pedidos direto dos clientes, sem passar pela matriz a planta

possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2. Grau de autonomia desta planta para as seguintes atividades produtivas:

2.1 Decisdo sobre o volume a ser produzido:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X
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1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.3 Produzir produtos especiais, sob encomenda:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.4 Criar novas linhas de produtos em série:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.5 A planta possui um departamento especifico de pesquisa e desenvolvimento:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.6 Criar/ Implementar novos processos produtivos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.7 A planta produz os mesmos produtos que a matriz produz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
X

2.8 Se a planta desenvol ve novos processos/produtos, estes séo repassados para a matriz?

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.9 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sdo repassados diretamente
para as demais subsidiarias produtivas da WEG em outros paises, sem primeiro passar pela

matriz:
1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente

X




3. Comunicacao entre matriz e subsidiarias

3.1 A planta se comunica diariamente com a matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totdmente
X

3.2 A planta repassa as informagdes do mercado onde atuam para a matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

3.6 As plantas no exterior se comunicam entre s com frequiéncia (sem passar pela matriz):

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parciamente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

X
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UNISINOS

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOSSINOS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO:

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario que faz parte da coleta de dados
para a seguinte pesquisaa. OPERACOES INTERNACIONAIS DE EMPRESAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS, sob orientagdo da pesquisadora Prof. Dra. Luciana
Marques Vieira do Programa de Pés Graduagéo em Administracdo da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Imvieira@unisinos.br). Esta pesquisa tem foco académico e faz parte de
uma dissertacdo de mestrado. Ao fina da pesquisa, enviaremos um relatério com o0s
resultados aos participantes.

Apobs responder 0 questiondrio, pedimos a gentileza de enviar-nos através dos
seguintes e-mails: Igehlen@upf.br e leogehlen@hotmail.com

Dados do respondente:

a) Nome: Armindo Teixeira

b) Formacdo: Engenharia Electrotécnica

¢) Cargo que ocupa: Gerente de MK T/Logistica

d) Tempo de atuacdo total na WEG e nesta unidade internacional em particular: 6
€) Pais onde a unidade esta instalada: Portugal

f) Atividades que esta unidade desempenha (Ex: producéo, compras, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, servicos, etc):

Principais areas de actividade:

a) - Fabrico de Motores Eléctricos de Baixa Tensdo para areas Seguras e Perigosas -
linhas W21.
- Fabrico de Motores Eléctricos de Baixa e Média Tensdo para areas Seguras e
Perigosas linhas BF, BFG, e BFGC
- Fabrico de Motores Elécrticos de Baixa e Média Tensdo - Linha Compressores

b) - Actividade de Revenda para o Mercado Portugudes dos seguintes produtos WEG:
- Motores Eléctricos Linhas W21 (até h=200) e restantes Linhas WM
- Todos os Produtos da WEG AUTOMACAO
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C) - Linha de Servicos para o Mercado Portugués e Externo principa mente o Europeu.
- Inspeccdes e Ensaios no local e em Fabrica
- Servigo Apbs-Venda, Commissioning e Start-Up

g) Numero de funcionarios da planta: 220
h) NUumero de funcionérios brasileiros: 2 (Gerentes)
i) NUmero de executivos brasileiros: 0

J) Qual o foco de mercado desta planta no exterior (mercados onde mais atua (local/regional,
para quais paises vende)?
- O foco de Mercado desta unidade Produtiva € ser uma mais valia para o Grupo
WEG enqguanto fabricante de Motores Eléctricos para areas Perigosas (Ex), e Apoio
Industrial enquanto fébrica a todas as Filiais WEG do Mercado Europeu.
- Essenciamente dirigido ao mercado Global para as gamas exclusivas desta fabrica de
motores “Ex” (BF, BFG) e mercado Europeu para as gamas Universais da WEG (ex:
W21)

k) A planta supre quantos % das vendas totais da WEG no pais onde se localiza?
-25% (vendas em Portugal em relacdo ao volume de negdcios desta unidade)

Operacoes inter nacionais da WEG:

O presente questionario busca complementar as informagdes ja repassadas pela WEG
através do Sr. Douglas Stange, Diretor Superintendente da WEG Exportadora para a
realizacao deste estudo sobre operacOes internacionais de empresas multinacionais brasileiras.
Para tanto, pretende-se entender a gestdo das plantas internacionais da WEG, bem como as
diversas atividades realizadas internacionalmente. O Sr. Douglas autorizoume a enviar este
guestionério aos responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa.

Para tanto, segue abaixo perguntas, em sua maioria fechadas, nas quais o respondente
deveraresponder e informar se concorda ou ndo com as afirmagdes. Basta marcar um “X” no
guadrante abaixo da resposta escolhida. Abaixo um exemplo da resposta 4-Concordo
parcialmente.

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

O tempo médio para responder o0 questioné&rio é de aproximadamente 15 minutos.
Esperamos contar com a sua colaboragdo para 0 avango do conhecimento na érea de
operacdes internacionais.

Perguntas:

As perguntas a seguir, buscam identificar o grau de “autonomia@’ das plantas
internacionais da WEG em suas atividades. Por “autonomia’ entenda-se até que ponto a
planta pode exercer, ou exerce determinadas atividades sem ter que ter o aval direto da matriz.
Ou sga, até que ponto pode tomar decisdes sobre estas atividades por conta propria.



170

Atividades exer cidas nas plantas no exterior:

1. Qual é o grau de autonomia desta planta da WEG para as seguintes atividades:

1.1) compra de matérias - primas, pecas e outros componentes necessarios para a
producéo dos motores.

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia 5-Total autonomia
autonomia

X

1.2 A planta depende de suprimentos provenientes das fabricas do Brasil (partes dos
motores, matérias primas, pecas, etc)

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

1.2.1 Se afirmativo, quais partes/pecas sdo fornecidos pela matriz?
- Fundidos (carcagas, tampas, cx’s terminais, e outros componentes), blocos
magneéticos estatores/rotores para as linhas W21

1.2.2 Qual o percentual aproximado destas pecas que sdo supridas pela matriz no total
utilizado?
- 50%

1.3 Para a escolha e capacitacdo dosfornecedores a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Médiaautonomia 4-Grande autonomia 5-Total autonomia
autonomia

X

1.4 Para comercidizacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicéo) no pais onde atua a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia

X

15 Para comercializacdo (escolha dos clientes, preco a ser praticado, canais de
distribuicéo) para outros mercados onde atua a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia

X

1.6 Para decisdo sobre 0 volume de estoque a ser mantido a planta possui:

1-Nenhuma 2- Pouca autonomia 3- Média autonomia 4-Grande autonomia | 5-Total autonomia
autonomia
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| X

1.7 Para o recebimento de pedidos direto dos clientes, sem passar pela matriz a planta

possui:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X (*)

(*) - Mercado Portugués

2. Grau de autonomia desta planta para as seguintes atividades produtivas:

2.1 Decisdo sobre 0 volume a ser produzido:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.2 Capacidade de fazer adaptagbes/modificages nos produtos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.3 Produzir produtos especiais, sob encomenda:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.4 Criar novas linhas de produtos em série:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Médiaautonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.5 A planta possui um departamento especifico de pesquisa e desenvol vimento:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
X

2.6 Criar/ Implementar novos processos produtivos:

1-Nenhuma
autonomia

2- Pouca autonomia

3- Média autonomia

4-Grande autonomia

5-Total autonomia

X

2.7 A planta produz os mesmos produtos que a matriz produz:

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parciamente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente
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[ X(*)

(*) - apenas parte da linha W21 tamanho 200 e acima

2.8 Se a planta desenvolve novos processos/produtos, estes séo repassados para a matriz?

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

2.9 & a planta desenvolve novos processos/produtos, estes sdo repassados diretamente
para as demais subsidiarias produtivas da WEG em outros paises, sem primeiro passar pela

matriz:
1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X
3. Comunicagéo entre matriz e subsidiarias
3.1 A planta se comunica diariamente com a matriz:
1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

3.2 A planta repassa as informagdes do mercado onde atuam para a matriz:

1-Discordo 2-Discordo 3-Nem concordo nem | 4-Concordo 5-Concordo
totalmente parciamente discordo parcialmente totalmente
X

3.7 As plantas no exterior se comunicam entre si com freqiiéncia (sem passar pela matriz):

1-Discordo
totalmente

2-Discordo
parciamente

3-Nem concordo nem
discordo

4-Concordo
parcialmente

5-Concordo
totalmente

X




