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RESUMO

Atualmente, o crescimento de uma empresa esta cada vez mais atrelado na
dependéncia de sua inser¢do no mercado internacional. A entrada nesse mercado
pode desenvolver, na empresa, uma série de capacidades que criara vantagens
sobre as demais organizagbes concorrentes. O ambiente internacional apresenta
uma gama de desafios e oportunidades a ser explorada através das operacdes
internacionais de uma empresa. A internacionalizacdo pode, assim, gerar para a
empresa vantagens competitivas através de uma adequada estratégia de

operacoes.

A estratégia internacional de operacBes deve buscar explorar 0s recursos
internos da empresa frente as oportunidades e desafios promovidos, naturalmente,
pelo ambiente internacional. A andlise da estratégia internacional de operagfes pode
ser realizada através da forma como as atividades internacionais de uma empresa
estdo configuradas e coordenadas no ambiente global. A presente dissertacéo
busca analisar a estratégia internacional de operacdes de uma empresa gaucha,
gue produz linhas de montagem para empresas de componentes automotivos. Foi
analisado, inicialmente, o seu processo de internacionalizacdo para depois vir a ser
discutida a forma como a empresa decidiu distribuir e coordenar as atividades da
sua cadeia de valor. O caso estudado se mostra interessante, na medida em que
demonstra como uma empresa de um pais em desenvolvimento consegue entrar e

crescer dentro do seu principal mercado consumidor mundial.



ABSTRACT

Currently, the growth of a company is more and more dependent on its
insertion in the international market. The entrance in this market can develop a series
of capacities in the company that will create advantages against other competing
organizations. The international environment presents many challenges and
opportunities to be explored through the international operations of a company. The
internationalization can generate competitive advantages for the company through an

adequate operations strategy.

The international strategy of operations must aim to explore the company’s
resources in face of the opportunities and challenges promoted by the international
environment. The analysis of the international operations strategy can be carried out
through the way the international activities of a company are configured and
coordinated in the global environment. This dissertation aims to analyze the
international strategy of operations in a company from southern Brazil. It produces
assembly lines for automotive companies. Initially, the process of internationalization
was analyzed; afterwards, the way the company decided to distribute and coordinate
the activities of its value chain was discussed. The studied case is interesting
because it demonstrates how a company from a developing country managed to

enter and grow in its main worldwide consumer market.
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1 — INTRODUCAO
1.1 Apresentacao do tema

Nas dUltimas décadas surgiu uma série de mudancas nha economia
internacional. Flaherty (1996) enumera como principais mudancas o rapido
crescimento do Japdo seguido pelos novos paises industrializados (Hong Kong,
Singapura e Coréia), um grande aumento das transacdes mundiais (de 1978 a 1990
aumentou quatro vezes o volume transacionado internacionalmente), aumento dos
investimentos diretos estrangeiros tanto nos paises desenvolvidos quanto nos em
desenvolvimento e, por fim, as taxas de cambio, as quais foram determinadas mais
pelo mercado do que por decisfes governamentais. De certa forma essas mudancas
na economia internacional mostram como a busca por mercados estrangeiros é cada

vez mais necessaria dentro deste novo cenario de negaécios.

Dentro desse contexto, a empresa que objetivar alcancar mercados externos
deve montar uma estratégia que facilite a insercdo no mesmo, ndo esquecendo de
levar em consideracdo as contingéncias existentes (internas e externas). Surge
assim uma série de estratégias internacionais que podem ser utilizadas por
empresas que busquem vantagens globais. Economia de escala, l6gica estratégica
dominante até entdo, vem cada vez mais dando espac¢o para novas estratégias que
buscam adquirir ganhos em economia de sinergia e aprendizado baseado na

coordenacao das diversas unidades produtivas (FLAHERTY, 1996).

De acordo com a classificacdo proposta por Narula e Dunning (2000) acerca
dos varios tipos de operacdes internacionais, fica clara a idéia de que existem
diferentes fatores que motivam o processo de internacionalizacdo das operacdes de
uma empresa, entre 0s quais: busca de recursos naturais, busca de parcelas de

determinados mercados, busca de eficiéncia e busca de bens estratégicos.

Negécios globais criam uma série de possiveis ganhos, que no nivel nacional

ndo poderiam ser obtidos. Nos negécios globais novos valores sdo criados através



da coordenacdo das operagfes internacionais. Com a globalizag&o, surge o trade-
off, em que a empresa tem que escolher entre dar maior atencdo as necessidades e
desejos do consumidor local versus a busca de ganhos de eficiéncia global
(FLAHERTY, 1996).

As trocas comerciais estdo acontecendo cada vez mais em niveis
internacionais. A busca por mercados externos parece estar se tornando um
imperativo para empresas nacionais que busquem o crescimento. InUmeros fatores
estédo fortemente ligados ao processo de internacionalizagcdo de uma empresa, entre
0S quais, busca de uma aproximacdo a novos clientes e mercados diferentes,
acréscimo de novas capacidades organizacionais, ganhos de competitividade
(custos e distribuicdo), entre outros. A possibilidade de internacionalizar as
atividades produtivas de uma empresa cria uma série de oportunidades e desafios,

gue, vistos de forma estratégica, podem criar ou sustentar vantagens competitivas.

A atual competitividade no mercado internacional influencia fortemente na
formulacdo estratégica de qualquer empresa nacional que busque obter ganhos
globais. Diante desse contexto, uma adequada configuracdo e coordenacdo das
atividades produtivas internacionais deve funcionar como uma base de sustentagéo
da vantagem competitiva de uma empresa. Sobreviver nesse ambiente competitivo
depender4, de forma crescente, da capacidade das empresas possuirem a
habilidade necessaria para identificar e compreender as mudancas ocorridas no
ambiente global, adaptando-as, as suas estratégias (SCULLY e FAWCETT, 1993).

A configuracdo diz respeito ao grau de concentracdo ou dispersdo das
atividades produtivas internacionais, enquanto que a coordenagdo esta relacionada
com a forma com que as atividades sdo integradas. O estudo deve procurar
identificar e analisar a configuracdo e coordenacdo das atividades produtivas?
internacionais de uma empresa nacional frente aos desafios e oportunidades do

mercado internacional.

1 E importante destacar que no presente estudo o termo producédo e operacdes foram usados com o
mesmo sentido, estando ambos relacionados com todo o conjunto de atividades que compfem a
cadeia de valor produtiva ou a geracéo de um servigo de uma determinada empresa.



1.2 Delimitacéo do tema

O atual contexto de competicdo internacional cria uma série de oportunidades
potenciais que sO6 podem ser exploradas de maneira global. O nivel de
competitividade vai se tornando cada vez mais elevado. Uma adequada distribuicao
internacional de determinadas atividades da cadeia de valor de uma empresa cria
vantagens competitivas globais dificeis de serem imitadas pelos seus concorrentes.
Da mesma forma, a maneira como essas atividades sao integradas cria a

possibilidade do ganho e manutencédo dessas vantagens globais.

Existem diversas opc¢lBes possiveis na formatagdo de uma estratégia
internacional de operacdo. A configuracdo e a coordenacdo das atividades
produtivas internacionais sdo dimensdes da estratégia internacional de operacdes;
as mesmas sao influenciadas por fatores enddégenos e exdgenos a empresa.
Caracteristicas referentes ao tipo de industria, tipo de produto ou servico, prioridades
competitivas da empresa e variaveis ambientais do pais hospedeiro criam uma série
de combinacdes possiveis para essas duas dimensdes. Uma andlise estratégica
acerca dessas variaveis deve adequar e combinar as mesmas de forma que a

producéo internacional crie vantagens competitivas globais.

A pesquisa a ser realizada deve identificar e analisar como uma empresa
nacional utiliza a operacdo de forma estratégica, buscando aumentar sua
competitividade e participagcdo no cenario internacional, ou seja, como a estratégia
internacional de operacdo de uma empresa acomoda vantagens globais através das

dimensbes configuracéo e coordenacéo das suas atividades internacionais.

1.3 Objetivos

Geral

Analisar a estratégia internacional de operacdes de uma empresa brasileira inserida

no exterior.



Especificos

- Identificar quais as principais barreiras enfrentadas pela empresa no seu processo

de internacionalizagé&o.
- Identificar a configuracéo das atividades internacionais da empresa.

- ldentificar e analisar os principais fatores que motivaram a formacédo da atual

configuragao das atividades internacionais da empresa.

- ldentificar e analisar a forma como as atividades internacionais da empresa sao

coordenadas.

- Identificar o papel da operacédo internacional dentro da estratégia competitiva da

empresa

1.4 Justificativa

Muitos estudos ja foram realizados acerca do crescimento de operagfes de
empresas de paises desenvolvidos em direcdo aos paises em desenvolvimento,
buscando, em geral, obter ganhos especificos locais. Entretanto, pouco se estuda o
movimento inverso, ou seja, o crescimento de operacdes de empresas de paises em
desenvolvimento em direcdo a paises desenvolvidos. Bernardes (2000) sugere a
realizacao de mais estudos relacionados a estratégia internacional de operacdes de
empresas de paises em desenvolvimento, dos mais diversos setores, para que
dessa forma sejam identificados elementos que contribuam para a construgdo de um

referencial adequado.

Identificar quais os principais fatores considerados de forma estratégica por
uma empresa brasileira, que possui operacdes em paises estrangeiros, € uma forma
de buscar entender como a producdo pode funcionar estrategicamente como uma

base para o aumento da competitividade de umaempresa no cenario internacional.

Uma empresa brasileira que tenha como objetivo o0 crescimento e
desenvolvimento de suas operagdes internacionais ndo pode deixar de enxergar as
possibilidades de ganhos existentes, através de uma adequada distribuicdo e

integracdo das atividades produtivas que compdem a sua cadeia de valor. No



momento em que empresas estrangeiras possuem vantagens competitivas globais,
surge um imperativo para que empresas brasileiras que queiram se manter
competitivas no atual cenario internacional busquem adequar suas potencialidades
com as oportunidades de ganhos globais existentes. Assim, surge a necessidade de
se compreender melhor como os diversos fatores que influenciam na configuracéo e
coordenacdo das atividades produtivas internacionais, sugeridos pela teoria,
influenciam na pratica a estratégia internacional de operacdes de uma empresa

brasileira.

1.5 Estrutura do trabalho

O estudo esta estruturado da seguinte forma: no capitulo 2 serd apresentado
o referencial tedrico que contempla a revisdo das literaturas consideradas para a
presente pesquisa. No capitulo 3 serd descrito o método de pesquisa utilizado.
Neste capitulo serdo descritas a estratégia de pesquisa adotada e a forma de coleta
e andlise dos dados. No capitulo 4 serd gpresentado o caso, sendo inicialmente
caracterizado o setor industrial ao qual o mesmo faz parte, seguido pela
apresentacao do histérico e das caracteristicas da empresa. Ao final do capitulo 4 é
descrito o processo de internacionalizacdo da empresa estudada. No capitulo 5 sera
realizada a andlise do caso sob a ¢dtica do referencial tedrico. Por fim, o capitulo 6

descreve as conclusdes do estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Os estudos de internacionalizacdo de empresas e da estratégia internacional
de operacdes sdo influenciados e recebem contribuices de diversas areas de
pesquisa, criando assim um maior grau de dificuldade no momento de se buscar o
referencial tedrico mais adequado ao problema de pesquisa do presente estudo.
Dessa forma, buscouse mesclar neste capitulo, teorias e conceitos das principais
areas envolvidas, uma vez que a dimenséo internacional do estudo de estratégias
de operacbes ainda ndo se encontra suficientemente desenvolvida (BERNADES,
2000).

Este capitulo 2 tem o proposito de apresentar o referencial tedrico para o
estudo da estratégia internacional de operagdes. Os principais conceitos e teorias,
gue serao apresentados nesse capitulo, estdo relacionados ou se complementam de
alguma forma. S&o eles: o processo de internacionalizacdo de empresas; a teoria do
crescimento da firma; a configuracdo e a coordenacao de atividades internacionais;
a visdo baseada em recursos. No final desse capitulo, sera apresentado um modelo

de andlise que procura inter-relacionar os principais conceitos apresentados.

2.1 Crescimento e processo de internacionalizagcdo de empresas

Os negocios no mundo, nas Ultimas décadas, vém sendo marcados por uma
tendéncia de internacionalizacdo de produtos e servicos. Essa tendéncia leva
empresas a operarem além de suas fronteiras nacionais, para assim se manterem
competitivas. Isso também cria a necessidade das empresas passarem a considerar
concorrentes e mercados dentro de um contexto global (ELANGO, 1998). A
globalizacdo € caracterizada pelo aumento da interdependéncia além das fronteiras
nacionais e da integracdo da producdo e do mercado de bens, de servicos e de
capital (NARULA e DUNNING, 2000). Apés a segunda Guerra mundial, o mundo

vem passando por um processo de crescimento gradual da liberalizacdo, integracao



e competicdo econdmica, estimulando assim as empresas a buscarem mercados

estrangeiros.

Segundo Guimardes (1982), o movimento na direcdo de mercados
internacionais surge naturalmente da disparidade existente entre o potencial de
crescimento das empresas nacionais e o ritmo de expansao dos seus mercados
domeésticos. Procurar se inserir em mercados externos € também uma forma da
empresa diminuir seus riscos e incertezas relacionadas a mudancas na politica
econdmica do seu pais de origem, de forma que, no decorrer de um processo de

internacionalizacdo a importancia do seu mercado de origem tende a diminuir.

O ambiente internacional vincula uma grande variedade de complexidades
relacionadas a diferentes aspectos, sendo eles culturais, politicos e econdmicos
(KNIGHT, 2001), disponibilizando uma série de oportunidades para se investir e
crescer, que sera sempre diferente para cada firma especifica, pois depende do
conjunto de recursos desenvolvidos pela empresa no decorrer da sua histéria
(PENROSE, 1995).

A saturacdo do mercado doméstico cria a necessidade da busca de novos
mercados, uma vez que, com a saturacdo do mesmo, diminui 0 numero de
oportunidades lucrativas. Buscar crescer, dentro do atual setor de atuacao,
geralmente parece ser a opgcdo mais recomendada, pelo fato de ser o caminho que
cria um menor nivel de incerteza para 0 negoécio. Sendo assim, a busca por

mercados externos se torna inevitavel (HILAL e HEMAIS, 2003).

Entre os principais motivos que levam uma empresa a buscar mercados
externos, pode-se dtar a saturacdo do mercado domeéstico e a existéncia de uma
forte competicdo entre produtores internacionais. A empresa que vem crescendo e
obtendo sucesso no seu mercado domeéstico, tende a aumentar seu interesse e
atencao por oportunidades em mercados externos, o que vird a influenciar sua futura
alocacao de recursos (GRONHAUG e KVITASTEIN, 1992).

Guimaraes (1982) define a empresa como um locus de acumulagdo de
capital, onde crescimento e lucro aparecem como objetivos complementares.
Segundo Britto (2002), a empresa deve reinvestir produtivamente seu capital

acumulado, pois a mesma pode ser vista como uma entidade “obrigada” a crescer. O



crescimento da firma é limitado pela quantidade de financiamento que a mesma
possui ou pode obter e pelo tamanho do seu mercado corrente?. A firma deve
sempre procurar possuir escoadouros para o seu potencial de producgao, para que
dessa forma assegure a realizacdo do crescimento da empresa com 0S recursos

financeiros disponiveis.

Segundo Guimardes (1982) a acumulacdo de lucros pela empresa tem o
propésito de financiar o investimento e o crescimento da mesma, sendo o proprio
capital acumulado um estimulo para empresa investir. Surge dai, um problema a ser
solucionado pela empresa, que € onde alocar o capital de forma que o mesmo dé o

maior retorno possivel e que contribua para a sustentabilidade do negécio.

O crescimento da firma depende das oportunidades existentes. Essas
oportunidades podem levar a empresa a se inserir em novos mercados, sejam eles
de produtos, de atividades ou até buscar mercados internacionais. A taxa de
crescimento do mercado corrente da firma determina essas oportunidades. Para
Guimaraes (1982, p. 16):

a firma tem que lutar continuamente por escoadouros para sua
acumulacao interna e pela realizagdo de seu potencial de crescimento. Com
esse intuito, a firma pode pretender: acelerar a taxa de crescimento da
demanda do seu mercado corrente; aumentar sua participacdo nesse

mercado; modificar sua linha de produtos e mover-se para além de seu
mercado corrente.

Dessa forma uma empresa que busque o crescimento pode escolher entre
uma série de estratégia distintas, sendo elas: diversificar em produtos, diversificar
em atividades ou diversificar em mercados internacionais através da expansao
geografica dos seus negocios. O processo de diversificacdo em produtos é aquele
em que a empresa procura introduzir novos produtos dentro do seu mercado
corrente, buscando assim aumentar sua participagcdo no mesmo. Ja a diversificacédo
em atividades acontece quando a empresa se insere em um novo ramo do mercado
gue ndo possui alguma relacéo, seja ela tecnolégica ou mercadolégica, com sua
atividade inicial. E a diversificacdo em mercados internacionais é quando a empresa

decide passar a competir além do seu pais de origem, seja pelo engajamento em

2 Mercado corrente é a unido dos mercados particulares de todas as mercadorias produzidas pela
empresa em um dado momento. Para empresas com operac¢des internacionais esse conceito deve
ser reformulado passando a ser a unido de todos os mercados nacionais particulares em que a firma
participa em um dado momento.



atividades produtivas no exterior ou pela exportacdo de seus produtos, passando

assim, a ser um competidor internacional.

O nivel de especializacdo das atividades realizadas pela empresa afetara
diretamente na escolha de sua estratégia de crescimento, na medida em que, a
diversificacdo em produtos ou em atividades néo possibilita a empresa com elevado
grau de especializacdo explorar suas principais vantagens competitivas ja
desenvolvidas, parecendo ser nesse momento mais viavel internacionalizar as
operacbes da empresa como uma forma de concretizar seu potencial de
crescimento. O tamanho da empresa também pode influenciar na escolha da
estratégia de crescimento, pois grandes empresas tendem a possuir uma grande
variedade de competéncias distintas adquiridas que facilitam o seu crescimento
através da diversificacdo de produtos ou de atividades, algo que ndo acontece com

relacdo a pequenas e médias empresas.

A decisdo da escolha da estratégia de crescimento estar4d fortemente
relacionada com as caracteristicas setoriais, sendo influenciada pela sua base
tecnoldgica, area de comercializacdo e padrdes de competicdo do setor. Empresas
de diferentes setores industriais possuem diferentes modelos de internacionalizacao
(ANDERSSON, 2004).

Segundo Elango (1998), fatores dinamicos caracteristicos de cada setor

industrial influenciam na internacionalizacao das empresas, sendo eles:

Taxa de crescimento do mercado global — o crescimento do mercado
internacional do setor motiva as empresas a internacionalizarem suas

operacoes.

Taxa de crescimento do mercado doméstico — o crescimento do mercado
doméstico do setor motiva as empresas a concentrarem Seus recursos nas

suas operacdes nacionais.

E importante, portanto, analisar comparativamente as taxas de crescimento
do mercado domestico e do mercado global, para identificar se estrategicamente é
melhor criar barreiras de entrada ao mercado doméstico da empresa ou utilizar os

recursos da empresa na busca da expansao internacional (ELANGO, 1998).
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Para Johanson e Vahlne (1977) a internacionalizacdo é um processo de
envolvimento gradual da empresa com o0 mercado internacional, onde a
internacionalizacdo é um produto de uma série de decisfes incrementais realizadas
pela empresa, onde, geralmente, as empresas iniciam a sua internacionalizagéo
exportando seus produtos, mais tarde estabelecendo subsidiarias de vendas e, caso
seja vantajoso para a empresa, comecam a produzir seus produtos no pais
estrangeiro. Segundo Blundi e Rocha (2001), a internacionalizacdo pode ser vista
como a consequéncia de um processo de ajustes, onde tanto as particularidades da
empresa como 0 contexto externo em que a mesma esta inserida funcionam como

varidveis que influenciam o seu processo de internacionalizacao.

O processo de internacionalizacdo ndo deve ser visto como uma sequéncia
de passos planejados e deliberados, mas sim, como uma sequéncia de passos
incrementais, buscando sempre desenvolver capacitacoes através da aprendizagem
sucessiva realizada em etapas crescente de comprometimento com mercados
estrangeiros. Isso caracteriza o modelo tradicional de internacionalizagdo proposto
pela Escola Nordica de Negdcios Internacionais. Dentro deste modelo, surge o
conceito de Distancia Psiquica, onde quanto maiores forem as diferencas em termos
de desenvolvimento, nivel e conteddo educacional, idioma, cultura e sistema politico,
maior serd o nivel de incerteza do processo. Ou seja, as empresas se
internacionalizariam entrando em mercados de paises com as quais as mesmas
mais se identificassem, seguido por passos incrementais em direcédo a paises ditos
mais “distantes” (HILAL e HEMAIS, 2003).

A distancia psiquica pode ser definida como a soma de fatores que
influenciam o fluxo de informacdo entre a empresa e um mercado estrangeiro
especifico. Diferencas no idioma, na educacgdo, nas praticas de negdcio, na cultura e
no desenvolvimento industrial sdo alguns dos fatores que influenciam na formacao
da distancia psiquica (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

Entretanto, na pesquisa realizada por Gronhaug e Kvitastein (1992) foi
detectado que muitas empresas criam suas primeiras unidades de negocios no
exterior em mercados distantes, discordando assim da idéia proposta com o conceito
de distancia psiquica, onde as empresas buscam iniciar seu processo de

internacionalizacdo em mercados com culturas e regides proximas a sua de origem.
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Dessa forma, Gronhaug e Kvitastein (1992) indicam que as empresas, nhao
necessariamente, iniciam suas operacdes internacionais em regifes proximas, mas
sim em locais onde identificam oportunidades atrativas. A distancia psiquica deve,
portanto, ser encarada como apenas um dos fatores que influenciam no processo de
internacionalizacdo, ndo sendo o principal fator, mas influenciando, principalmente,

na adaptacao inicial do negécio.

O comprometimento com o mercado global esta relacionado diretamente com
o nivel de conhecimento existente. A falta de conhecimento acerca de um
determinado mercado gera, assim, um importante obstaculo ao desenvolvimento de
operag0Oes internacionais. A reducdo da incerteza relacionada a um dado mercado
estrangeiro é realizada através do aumento da interacdo e integracdo com o
ambiente do mercado, sendo assim, uma consequéncia natural do aumento da
comunicacao com consumidores locais e do estabelecimento de novas atividades na
unidade estrangeira (JOHANSON e VAHLNE, 1977).

No processo de internacionalizacdo o0s gestores necessitam de
conhecimentos acerca dos consumidores, concorrentes e instituicbes dos paises
hospedeiros. A entrada em mercados estrangeiros implica em um aumento de
incertezas para empresa, na medida em que, a mesma move-se de um mercado
conhecido (mercado doméstico) em direcdo ao desconhecido. Sendo assim, cria a
necessidade de um aprendizado acerca do contexto do novo negocio (GRONHAUG
e KVITASTEIN, 1992).

A exportacdo surge inicialmente como uma primeira op¢ao para empresas
gue possuam um crescimento superior a demanda do seu mercado corrente
nacional. O investimento direto no exterior é outra forma de internacionalizar as
operacdes de uma empresa. O mercado protegido através de barreiras a importacéo
€ um dos principais motivos que podem levar empresas a instalar unidades no
exterior, entretanto, investimento direto no exterior também pode ser fruto do objetivo

da empresa adquirir alguma vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Segundo Lee e Habte-Giorgis (2004), alguns setores industriais podem
através das atividades de exportagcdo obter ganhos relacionados com o aumento de

conhecimento tecnoldgico e ao acesso a consumidores sofisticados. Isso pode levar
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a empresa a acelerar sua curva de aprendizado, aumentando assim o potencial de
sucesso no mercado doméstico e internacional. Sendo assim, a atividade de

exportacdo é vista como um caminho de acumulo de competéncias.

Para Bonaccorsi (1992), a probabilidade de uma empresa se tornar
exportadora esta diretamente relacionada com o seu tamanho. Isto estd baseado em
uma idéia de que pequenas empresas podem crescer no mercado domeéstico e
evitar os riscos inerentes a atividade exportadora, enquanto que para as grandes
empresas a busca de mercados estrangeiros se torna um imperativo, no momento
em que, o mercado domeéstico cresce a uma taxa menor do que a do crescimento da
empresa. Entretanto, existem excec¢des a essa regra, como pequenas e médias
empresas de alta tecnologia ou com elevado grau de especializacdo operando em
nichos de mercado com uma demanda global. Nesses casos, 0 mercado doméstico
pode ser muito pequeno limitando o crescimento até de pequenas e médias
empresas. A exportacdo surge, assim, como uma atividade estratégica de
crescimento (BONACCORSI, 1992).

Os impulsos do mercado sdo uma das razdes que levam empresas a
realizarem investimento direto no exterior, ou seja, mudancas inerentes ao mercado
podem levar uma empresa a instalar uma unidade no exterior, pois através de uma
unidade propria no exterior a empresa passa a ter uma maior capacidade de dar
respostas rapidas as condi¢cdes e demandas do mercado local. Essa necessidade de
proximidade do mercado é fundamental ndo somente para empresas de bens de
consumo, mas também para as de bens de capital, para os quais a existéncia de

servigos de assisténcia técnica € um fator importante (GONCALVES, 1992).

Guimaraes (1982) lista algumas das vantagens de uma empresa se manter
préxima do mercado, sendo elas: melhor adaptacdo do produto as peculiaridades
dos clientes, melhor qualidade e custos mais baixos dos servigos prestados a seus
clientes e capacidade de atender mais prontamente as exigéncias dos
consumidores. E essas vantagens sao mais freqientes em setores onde a

diferenciacao de produto é fator fundamental.

O investimento direto no exterior funciona como uma resposta as

imperfeicbes do mercado. No processo de internacionalizacdo de uma empresa a



13

escolha do investimento direto no exterior, frente as opc¢fes de Icenciamento e
exportacdo, funciona como uma forma de internalizar vantagens especificas de
propriedade da empresa, como também, possibilitar a exploracdo de fatores
locacionais. Na realizagdo do investimento direto no exterior 0S custos e riscos
associados com o ambiente podem ser reduzidos no momento em que a empresa
estabelece escritorios de vendas, plantas de montagem ou redes de distribuicdo e
obtém uma certa penetracdo no mercado atraves da atividade exportadora
(GONGCALVES, 1992).

2.2 Estratégia de operacdes e negdcios internacionais

Diante do elevado nivel de competitividade no mercado internacional, uma
adequada definicdo da estratégia internacional do negocio € fundamental para dar
sustentacdo ao crescimento das operacdes internacionais de uma empresa ou de
um grupo. As empresas estdo cada vez mais buscando aumentar a sua participacéo
em mercados estrangeiros. As caracteristicas do atual cenario internacional de
negocios motivam esse processo. Entre outros fatores, a reducdo de barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias, a necessidade de se amortizar elevados investimentos em
tecnologia e a propria maturidade obtida nos mercados domésticos contribuem para

0 aumento do processo de globalizacao dos negdcios (YIP, 1989).

Hamel e Prahalad (1985) definem uma estrutura da competitividade global,
onde existem trés estratégias diferentes: construir uma presenca global, defender a

posicado no mercado doméstico ou superar a fragmentagéo nacional.

A empresa pode escolher entre competir no mercado internacional ou s
manter dentro do seu mercado interno. Em alguns momentos o ataque pode ser a
melhor defesa, ou seja, parece ser preferivel que uma empresa busque novos
mercados a apenas procurar se fortalecer no seu mercado doméstico, até porque
empresas globais podem usar recursos financeiros ganhos em uma parte do mundo
para competir em outra. Isto € o que Hamel e Prahalad (1985) chamam de cross-
subsidization. Nao se trata de uma forma de dumping, mas sim, de uma forma de

financiar o crescimento das empresas mais competitivas dentro do mercado global.
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Assim sendo, a empresa que ndo buscar a participacdo além das suas fronteiras

nacionais podera ficar mais vulneravel a concorrentes estrangeiros.

Yip (1989) enumera trés passos essenciais para o desenvolvimento de uma
estratégia global de negécios: desenvolver uma estratégia central, internacionalizar
a estratégia central através da expansao internacional das atividades e globalizar a
estratégia internacional através da interacdo entre as estratégias aplicadas nos

distintos paises.

No processo de internacionalizacdo existem dois tipos principais de estratégia
global. A estratégia global pode ser realizada através de uma estratégia multi-
doméstica ou por uma estratégia global pura. Na verdade, ambas estratégias sao os
dois extremos opostos de um continuo sobre o qual uma grande variedade de
estratégias se tornam possiveis. A estratégia multi-doméstica busca elevar ao
maximo o desempenho através da maximizacdo das vantagens competitivas locais;
ja a estratégia global pura busca o mesmo através da distribuicdo e integracdo das
atividades mundiais (YIP, 1989). As diferencas existentes entre as estratégias
globais surgem principalmente devido as diferentes caracteristicas de configuracao e

coordenacéo de suas atividades internacionais, como se pode ver no Quadro 1.

Quadro 1: Dimens®es da globalizacao/niveis de estratégias globais

Dimenséo Estratégia multi-doméstica Estratégia global pura

Participacdo no mercado [ Nenhum modelo particular Significante parcela dos

principais mercados

Produto Personalizado para cada pais Padronizado mundialmente
Localizacdo das Todas atividades presentes no pais | Concentrada — uma atividade
atividades que adicionam | local em cada pais diferente

valor

Marketing Local Mundialmente uniforme

Acao competitiva Local Integrada com os outros paises

Fonte: YIP (1989)

Entre as definicbes das empresas multinacionais e das empresas puramente
domésticas existem dois tipos de empresa que se caracterizam pelo foco em apenas

uma linha de negd6cio, mas com um escopo internacional, essas empresas sao
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denominadas por Mascarenhas (1999) como pequenas e grandes especialistas
internacionais. As pequenas e as grandes especialistas internacionais sao empresas
gque operam no mercado internacional com foco em apenas uma determinada
atividade.

As grandes especialistas internacionais geralmente realizam sua expansao
internacional através do crescimento interno e da aquisicdo de outras empresas
dentro do mesmo setor industrial. As atividades de manufatura sdo realizadas
internamente e em muitos paises distintos. Essas empresas geralmente possuem

varias plantas produtivas espalhadas globalmente.

As oportunidades que surgem para pequenas empresas diante de um
mercado competitivo foram definidas por Penrose (1995) como sendo intersticios
existentes na economia, frutos de oportunidades que as grandes empresas nao
conseguem explorar. Aproveitando essas oportunidades, as pequenas especialistas
internacionais atingem bons niveis de desempenho através de operacdes eficientes
influenciadas pelos seus baixos custos e pela habilidade de trabalhar proxima a seus
fornecedores e clientes. Geralmente, possuem apenas uma planta produtiva em seu

pais de origem do qual exportam seus produtos.

As pequenas especialistas internacionais realizam mais atividades de
montagem ou sistemas de integracdo do que a propria fabricacdo de componentes.
Essas empresas operam na parte upstream da cadeia produtiva, o que implica em
ter poucos clientes e de carater industrial. Isso leva essas empresas a enfrentarem
pequenos riscos politicos e econbmicos devido a sua pequena visibilidade,
necessitando assim de menores recursos para entrar em novos mercados
estrangeiros. As pequenas especialistas internacionais escolhem formas de entrada

em novos mercados que estejam de acordo com seus limitados recursos financeiros.

Simon (2003) realizou um estudo com pequenas e médias empresas alemas
e identificou uma série de caracteristicas comuns que faziam com que as mesmas
possuissem um nivel elevado na participacédo de seus mercados globais especificos,
contribuindo de forma consideravel para a balanca comercial da Alemanha. Essas
empresas denominadas de campeds ocultas. Embora a pesquisa tenha sido

realizada com empresas em uma cultura bastante distinta da brasileira, algo que é
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interessante salientar como exemplo para empresas similares brasileiras é que, as
mesmas potencializam fatores ou aspectos que s6 podem ser encontrados ou
desenvolvidos em pequenas e médias empresas e dessa forma tornam pequenas
empresas em grandes geradores de renda para seu pais de origem. Pois as
pequenas e médias empresas possuem, em geral, mais foco nos seus negaocios, 0

gue facilita a internacionalizagédo das mesmas.

Segundo Simon (2003) as campeds ocultas apresentam as seguintes

caracteristicas:
Sao empresas de pequeno a médio porte;
Dominam seus mercados;
Em geral vendem produtos ocultos ou de baixa visibilidade;
Possuem um histérico impressionante de sobrevivéncia;
Obtém grande parte de suas receitas das exportacoes;
Sao concorrentes realmente globais;
S&o0, em sua maioria, empresas familiares.

As campeds ocultas possuem especializacdo e foco restrito em produto,
tecnologia e nas necessidades dos clientes, mas realizam suas atividades de vendas
e marketing de forma global. No que diz respeito a concorréncia, as campeas ocultas
ndo competem por custos, mas sim buscam obter vantagens competitivas através de
uma estratégia de diferenciacdo de seus produtos e servicos. Elas ajustam seus

desempenhos as exigéncias dos seus clientes, criando vantagens competitivas.

Segundo Ferdows (1997a), no atual cenario global dos negdcios entra-se,
cada vez mais, na era da producéo transnacional, onde as unidades produtivas de
uma empresa sdo distribuidas ao redor do mundo e as suas funcionalidades
configuradas e coordenadas na busca de ganhos globais. A industria transnacional é
guiada por demandas simultaneas por eficiéncia global, capacidade de resposta
nacional e aprendizado no ambiente global (BARTLETT e GHOSHAL, 1987). A

decisdo de se ter atividades produtivas internacionais ndo € puramente econdmica
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(BRUIJN e STEENHUIS, 2002). Fatores intangiveis também sdo muitas vezes
considerados, uma vez que o desenvolvimento de determinadas capacidades pode

estar atrelado a inser¢cdo da empresa no mercado internacional.

Caracteristicas especificas de paises (ou regides) oferecem oportunidades e
desafios para a formulacdo da estratégia competitiva no ambiente internacional. A
mesma é fortemente influenciada pelos fatores locais e caracteriza-se pela busca
das vantagens competitivas do negécio, ou seja, o que o mercado (local ou global)
deseja e como a empresa pode, utilizando as suas capacidades e recursos,
transformar essas necessidades em produtos. A empresa que conseguir transformar
0S seus potenciais especificos em vantagens de fato, devera ser aquela mais

competitiva.

A estratégia competitiva pode ser desmembrada nas estratégias funcionais,
de forma que cada funcdo ou departamento atue na busca do objetivo comum do
negocio. Sendo assim, as estratégias de operacdo, de marketing, de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), de recursos humanos e financeira devem buscar através de

seus objetivos especificos sustentar o objetivo comum do negadcio.

A estratégia de operacdes aparece entdo como o meio pelo qual a producao
podera contribuir para o desenvolvimento e crescimento da empresa. Com seu artigo
seminal, Skinner (1969) demonstrou como a operacdo pode ser utilizada de forma
estratégica na busca do fortalecimento da vantagem competitiva do negdcio,
deixando de ser encarada apenas como o meio pelo qual se produz e se tornando
também uma fonte de ganho de competitividade. A operacdo nao deve
necessariamente trabalhar na busca do menor custo, maior produtividade e maior
eficiéncia; ela deve sim procurar maximizar a vantagem competitiva do negécio no
gual esta inserido, através de seus critérios competitivos, que segundo Wheelwright
(1984) podem ser custo, qualidade, flexibilidade ou confiabilidade de entrega. Os
critérios competitivos podem variar para um mesmo tipo de negdcio, em mercados

distintos.
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Na formulacdo da estratégia de operacdes determinadas escolhas ou trade-
offs®> devem ser realizadas dentre os diversos critérios competitivos. A qualidade
dessa escolha esta fortemente relacionada com a capacidade da administracdo da
empresa conseguir identificar no mercado quais sdo os valores buscados pelos

consumidores.

Dentro do processo de internacionalizacdo a operacdo pode ser utilizada e
vista de maneira que a mesma se torne uma vantagem competitiva para a empresa.
Na verdade a funcéo da operacdo nao sera simplesmente produzir os produtos, mas
sim produzir valor para a empresa. A operacao vista de forma estratégica funciona
como uma base sobre a qual o processo de internacionalizacdo pode ser
desenvolvido, no momento em que, de acordo com as prioridades competitivas
locais e globais, os critérios competitivos necessarios sejam trabalhados pela
operacao dentro das oito categorias de decisédo formuladas por Wheelwright (1984).

As mesmas podem ser divididas em dois grupos, as estruturais e as infra-estruturais.

As decisdes estruturais (capacidade, instalacdes, tecnologia e integracao
vertical) sdo caracterizadas por: impactos de longo prazo, dificuldade de se reverter
uma decisdo tomada e necessidade de elevadas quantias de capital de
investimento. Ja as decisdes infra-estruturais (forca de trabalho, qualidade,
planejamento e controle de producdo e organizacdo) se caracterizam por acdes
tomadas ao longo do tempo na busca de adequar 0s recursos taticos da empresa a
sua vantagem competitiva. As decisGes tomadas nas oito categorias devem sempre
se complementar, ou seja, devem buscar em conjunto atingir os mesmos objetivos.
As mesmas sédo todas interdependentes FLEURY e PROENCA, 1993). As oitos
categorias estéo relacionadas no Quadro 2.

3 ~ . . s .

Trade-offs sdo escolhas que devem ser realizadas entre os diversos critérios competitivos na busca
da manutencdo de uma vantagem competitiva. Existe situagcdes em que a melhoria de um critério
competitivo afeta negativamente outro, neste momento a empresa deve escolher qual critério ira
focar.
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Quadro 2: Composicao das categorias de decisdo para estratégia das operacdes

=

Capacidade — volume, tempo, tipo.

2. Instalagbes — tamanho, localizagéo, foco.

3. Tecnologia — equipamento, automacao, conexdes.

4. Integracéo vertical — diregéo, extensao, balanco

5. Forga de trabalho — habilidades, remuneracéo, seguranca.

6. Qualidade — prevencéo de defeitos, monitoramento, intervencao.

7. Planejamento e controle de producao — informatizacao, centralizacéo, regras  de decisao.

8. Organizagdo — estrutura, niveis hierarquicos, grupos de suporte.

Fonte: Wheelwright (1984)

Os critérios competitivos que séo considerados por uma unidade, dentro das
oito categorias de decisdo, devem considerar ndo sO 0s aspectos locais mais
também os globais, de forma que ganhos locais e de rede (globais) sejam
considerados em conjunto. Segundo Colotla (2002), uma forma de ligar essas duas
dimensdes (unidade fabril e rede global) é considerar critérios competitivos comuns

as duas dimensoes.

Segundo Wheelwright (1984) existem trés driving forces que sédo elementos
fundamentais na determinacdo de uma estratégia: orientacado dominante, modelo de
diversificacdo e perspectiva de crescimento. A orientacdo dominante € o que orienta
0 negécio da empresa (mercado, materiais ou produtos e tecnologia). O modelo de
diversificacdo pode ser dividido em: diversificacdo de produto dentro de um dado
mercado, diversificacdo de mercado (geografico ou grupo de consumidores) para
uma dada linha de produtos, diversificacdo vertical ou de processo para um dado
mix de produtos e mercados e diversificagdo horizontal (conglomerados). A
perspectiva de crescimento varia de acordo com o interesse da empresa. A mesma
pode objetivar o crescimento dentro do mercado interno ou externo. O contexto em
gue a vantagem competitiva de uma empresa é definida, depende, assim, da

combinacao entre as trés driving forces com as prioridades competitivas.

Existem varias formas de entrar no mercado global. Uma empresa pode
escolher entre exportar seus produtos, licenciar ou realizar um investimento direto
estrangeiro (BERNARDES e FENSTERSEIFER, 1999). Na formulagdo de uma
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estratégia de internacionalizacdo, alguns questionamentos devem ser considerados,
entre 0s quais, como realizar a entrada em novos mercados, onde entrar e porque
buscar esses novos mercados (MEIJBOOM e VOS, 1997). A estratégia internacional
de operacdes responde, em parte, a esses questionamentos através da identificacdo

e analise da configuracdo e coordenacao das atividades produtivas internacionais.

2.3 Estratégia internacional de operacdes

A estratégia internacional de operac¢des tem como principal objetivo satisfazer
as demandas mundiais dos consumidores, através de uma disposi¢cdo na qual a
empresa ird produzir seus produtos em unidades espalhadas pelo mundo
(MCGRATH e BEQUILLARD, 1989).

Como resultado do estudo realizado por Mcgrath e Bequillard (1989), foram

definidas cinco formas basicas de estratégia internacional de operacgdes, sendo elas:

1 — Producéo no Pais-Sede. Essa estratégia se caracteriza por ter as operacdes de
manufatura da empresa centralizadas no seu pais de origem. A empresa busca
atingir o mercado global através de terceiros, possuindo geralmente um

representante de vendas ou um acordo de licenciamento no pais estrangeiro.

2 — Producdo Regional. Nessa estratégia o mercado mundial é visto como um
conjunto de regifes com caracteristicas mercadoldgicas comuns, o que faz com que
as atividades produtivas de uma empresa sejam distribuidas e integradas de tal

forma que atendam as demandas dos consumidores de cada regiéo.

3 — Producéo global coordenada. Esta € a estratégia classica para se buscar as
vantagens dos baixos custos de méo-de-obra de determinados locais (ou outros
custos caracteristicos de uma localidade). Geralmente, com essa estratégia a
empresa realiza a producdo de componentes de baixo nivel técnico em unidades
produtivas diferentes, sendo, ao final, transferidos para outras unidades onde é

realizada a montagem final.

4 — Combinacéao de producao regional com producédo global coordenada. A empresa

busca com essa estratégia atender aos consumidores regionais sem deixar de obter
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0s ganhos globais. A producdo de componentes e a submontagem € realizada em
locais com baixos custos, mas a montagem final é realizada nas regides onde o0s

mercados estao localizados.

5 — Fuga de taxas. Esta ndo € uma estratégia principal, mas sim um fator que muito
influencia na escolha do local para a producao de determinados produtos dentro de

uma estratégia de producao internacional previamente estabelecida.

Segundo Mcgrath e Bequillard (1989) a estratégia internacional de operacfes
pode ser vista como distintos grupos de decisdes que podem ser agrupados em trés

dimensoes distintas:

1 — O papel da operacao internacional dentro de toda a estratégia de negocios. A
operacao internacional pode contribuir significativamente para a busca de objetivos
estratégicos de uma empresa. Por meio da operacao internacional, oportunidades
séo criadas e devem ser aproveitadas através da inclusdo do papel estratégico da

operacdao dentro do processo de planejamento do negdcio.

2 — Decisdes de posicionamento estratégico (configuracdo). Essa dimensao envolve
decisbes referentes ao namero, tamanho e localizacdo das plantas, designando

produtos e submontagens para plantas especificas.

3 — Requisitos infra-estruturais (coordenacdo). Essa dimensdo compreende o0s
mecanismos requeridos para coordenar e administrar as atividades produtivas

internacionais.

Na formulagdo de uma estratégia internacional de operacdes trés perguntas
devem ser feitas: por que? onde? e como? (Figura 1). A pergunta “por que?” esta
relacionada com a razéo estratégica de se internacionalizar as operacdes de uma
empresa. A pergunta “onde?” compreende aspectos relacionados a decisédo do local,
como o0s recursos especificos dos paises. Por fim a pergunta “como?” engloba, em

conjunto, fatores relacionados a configuragdo e a coordenagdo das atividades

produtivas internacionais (Bolisani e Scarso, 1996).
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Figura 1: Questdes para definicdo de estratégias internacionais de operagfes

Estratéaia internacional de operacoes

Por que?
Motivados por:
Busca de recursos naturais
Busca de parcelas de mercados
Busca de eficiéncia
Busca de bem estratégico

Onde?
A localizacdo depende:
- Recursos locais e capacidades
Custos logisticos
Barreiras tarifarias e facilitages
governamentais
Proximidade cultural/organizacional
Como?
Por:
Numero, tamanho e especializagdo das
plantas
Autonomia das unidades e mecanismos
de coordenacéo
Escolha da forma de investimento
estrangeiro
Alocacao dos equipamentos
tecnolégicos

/

Configuracao internacional do sistema de operacgfes

Fonte: Bolisani e Scarso (1996)

2.4 Configuracéo internacional da operacéo

Vantagens especificas de localizacao e as vantagens competitivas do negdécio
sdo 0s principais objetivos buscados em um processo de internacionalizagcdo. A
vantagem especifica de localizacdo se caracteriza pela possibilidade de ganhos
potenciais devido a fatores locais, como por exemplo, custos de producao diferentes
entre paises. JA a vantagem competitiva é determinada pelas competéncias
especificas da empresa ROTH, 1992). A configuragcdo internacional da operacgéo

(CIO) depende assim de fatores internos e externos a organizacgao.
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Configuracdo € a forma como uma empresa decide distribuir suas atividades
pelo mundo, ou seja, quais atividades devem ser realizadas e em quais unidades.
Ela pode ser dispersa ou concentrada. A CIO é dispersa quando as atividades da
cadeia de valor de uma empresa sao divididas entre suas unidades em diferentes
paises. Ja a concentrada se caracteriza por concentrar todas suas atividades
produtivas em um Unico pais e servir ao mercado mundial PORTER, 1986). As
atividades produtivas internacionais podem ser configuradas baseadas em produtos
ou em processos. A configuragdo baseada em produto deve possuir todas as
atividades produtivas internas necessarias para producdo do mesmo. Ja a
configuracdo baseada em processo possui um objetivo de trabalhar apenas

processos especificos.

A estratégia competitiva influencia na determinacdo da estratégia de
operacao, que por fim influencia na configuracdo internacional da operacéo. Existem
elementos ambientais internos e externos que influenciam na determinacdo da
estratégia de operacao (domeéstica e internacional) de uma empresa; a forma como
os mesmos forem combinados influenciard diretamente na configuracéo
internacional do negécio. Um modelo explicativo para a configuracdo internacional
das atividades produtivas é sugerido por Dubois, Toyne e OIliff (1993). No modelo

séo identificados os principais fatores e como eles se relacionam (Figura 2).

Figura 2: Modelo explicativo da configuracdo internacional das atividades produtivas

Caracteristicas especificas da Varidveis ambientais
empresa Visao afetada . Politica-legal
Prioridades competitivas por - Economia
Experiéncia - Educacéao
Sécio-cultural
Acordons internacionais

Efeito moderador Efeito moderador
Estrutura e caracteristicas do Estratégia de Opcdes de configuracao
negaocio operacao da operacéo
- Ciclo de vida do produto e - Estratégia - Foco nacional

do processo doméstica - Foco regional

Tecnologia - Estratégia - Foco

Proximidade do mercado internacional regional/global

Consideracg6es logisticas - Foco global

Fonte: Dubois, Toyne e Oliff (1993)

Estrutura e caracteristicas do negdécio, somadas as variaveis ambientais,

representam as principais pressfes externas na formatacdo da configuracao
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internacional da operagdo. Ja as prioridades competitivas e a experiéncia

internacional s&o os principais fatores internos propostos pelo modelo.

A configuracdo internacional da operacéo ira variar de acordo com o tipo de
negocio e de tecnologia envolvida. Foco no mercado (industrial ou consumidor) e
intensidade tecnolégica sdo duas variaveis importantes de serem analisadas no
momento em que se procura entender o comportamento das empresas na
formulacdo de suas estratégias de configuracdo internacional da operacdo. Quando
o foco € industrial (fornecedor) necessita-se de uma maior proximidade de suas
empresas clientes, até porque os principais critérios competitivos sédo, em geral,
qualidade e confiabilidade de entrega. Ja quando o foco é o consumidor (bens de
consumo) a proximidade local ndo é o fator principal, muitas vezes até por se estar
procurando concentrar atividades com o objetivo de reduzir custos (DUBOIS,

TOYNE e OLIFF, 1993).

O tipo de tecnologia embutida nos produtos e processos influencia na CIO,
uma vez que produtos de alta tecnologia necessitam de um elevado nivel de apoio
técnico, ndo soO para sua manutencdo, mas também para o seu desenvolvimento. O
ciclo de vida do produto também influencia na CIO. Produtos com tecnologias
maduras, por ja estarem em um estado de equilibrio de desenvolvimento
tecnolégico, podem ser produzidos internacionalmente, enquanto que novas
tecnologias, em geral, necessitam de uma maior proximidade do nucleo de pesquisa

e desenvolvimento da empresa.

A proximidade local pode ser fundamental quando se busca participar de um
mercado muito fechado por barreiras tarifarias e nao-tarifarias. A proximidade do
mercado local facilita o processo de coleta de informacfes especificas do
consumidor local e dos seus concorrentes. A experiéncia em operacoes
internacionais d4 as empresas uma menor resisténcia em aumentar o numero de
unidades produtivas internacionais (DUBOIS e OLIFF, 1992).

Aspectos econdmicos, culturais, politicos e educacionais de um determinado
pais compdem as chamadas variaveis ambientais. Os mesmos, em conjunto com 0s

aspectos mercadoldgicos locais, formam um panorama de atrativos que um
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determinado pais ou regido pode oferecer para o desenvolvimento de uma nova

unidade.

Caracteristicas especificas da empresa, variaveis ambientais e a estrutura e
caracteristica do negécio influenciam na determinacdo da estratégia internacional
das operacdes de uma empresa. Surgem assim quatro opc¢oes de CIO propostas por
Dubois, Toyne e Oliff (1993): foco nacional, foco regional, foco regional/global e foco
global. O foco nacional é caracterizado pela concentracdo da atividade produtiva no
pais de origem. Com essa configuracdo, a busca de mercados estrangeiros é feita
através de exportacbes ou licenciamentos. Servir mercados estrangeiros que
possuem caracteristicas comuns € o que caracteriza o foco regional. Com esse CIO
a unidade produtiva busca, através das similaridades mercadoldgicas de uma regiao,
atender as necessidades comuns. O foco global busca obter as vantagens relativas
aos baixos custos de producdo de determinadas localidades, desmembrando as
suas atividades produtivas em varios paises distintos. Ja o foco regional/global
mescla as vantagens das duas estratégias descritas anteriormente, buscando

atender a mercados regionais sem deixar de adquirir possiveis ganhos globais.

O tipo de mercado e produto especifico de uma empresa pode fazer com que
mais de um tipo de configuracado seja utilizado de forma estratégica, o que mostra
como as configuracdes propostas nao sédo excludentes (DUBOIS, TOYNE e OLIFF,
1993). As caracteristicas especificas de uma empresa e do tipo de negocio, quando
consideradas em conjunto com as variaveis ambientais, objetivando a sustentacéo
de vantagens competitivas, fara com que a configuracdo das atividades esteja
funcionando como um bem estratégico no processo de internacionalizacdo da

empresa.

2.5 Papéis estratégicos das unidades internacionais

Unidades estrangeiras estdo, cada vez mais, sendo consideradas né&o
somente como uma forma de se obter ganhos devido aos baixos custos de producéo
de um determinado local ou regido, mas também na busca de outros ganhos
potenciais, entre os quais, servir melhor seus consumidores, tomar o lugar de

competidores, trabalhar com fornecedores sofisticados, obter informagbes de
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mercado, desenvolver tecnologias, e, até, atrair talentos individuais para dentro da
empresa (FERDOWS, 1997a). Concessbes comerciais, mao-de-obra barata,
subsidios fiscais e reducdo dos custos logisticos levam, também, muitas empresas a

estabelecerem unidades em diferentes paises.

Ferdows (1997b) define seis papéis que as unidades podem assumir dentro
da estratégia internacional de operacdes de um grupo. Cada papel tem um objetivo
especifico. Os seis papéis propostos emergem da combinacdo entre a razéo
estratégica para se estabelecer uma unidade produtiva estrangeira e do nivel de
atividades técnicas desenvolvidas pelas unidades (ver Figura 3). Abaixo segue a

descricdo dos mesmos.

Figura 3: Os papéis das unidades estrangeiras

Nivel de atividades
técnicas

el . e S e

- b tos b A
Acesso a baixos Uso de recursos Proximidade do
custos tecnolégicos locais mercado

Razao estratégica para escolha do local
Fonte: Ferdows (1997b)
Offshore Factory — o0 objetivo de sua instalacdo € aproveitar os baixos custos de
producéo do local. O minimo possivel de recursos é gasto em investimentos técnicos
e administrativos. A administracéo local é focada apenas no setor produtivo. Nao se

inova dentro da unidade, apenas se produz.

Source Factory — o0 objetivo também é aproveitar os baixos custos de producao
locais, mas agora a unidade possui um papel estratégico diferente. A administracdo

local possui maior autonomia (selecao de fornecedores, planejamento de producéo,
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mudangas em processos, customizacao de produtos e distribuicdo). A unidade néo

s6 produz, mas também pode inovar em seus produtos e processo.

Server Factory — € instalada para servir para especificos mercados nacionais ou
regionais. Essa estratégia geralmente é resultado de locais onde existem barreiras
tarifarias ou significantes custos logisticos. A administracdo possui uma autonomia

muito limitada para realizar modificacbes em produtos e processos.

Contributor Factory — também € instalada para produzir especificamente para
mercados nacionais ou regionais, entretanto possui a responsabilidade de realizar
melhorias nos produtos e processos. Desenvolve através da sua engenharia suas

capacidades produtivas.

Outpost Factory — o principal objetivo de sua instalacdo é coletar informacdes do
mercado no qual estiver inserida. Institutos ou laboratérios de pesquisa,
fornecedores, concorrentes e consumidores devem servir como fonte de
informacgB6es. Uma unidade outpost factory pode também ter o papel estratégico de

funcionar como uma server ou offshore.

Lead Factory — possui a capacidade de criar novos processos, produtos e
tecnologias para a matriz. E caracterizada por ser uma unidade voltada para a
inovacdo, onde ndo s6 fornece informacfes para a matriz como também procura
sempre utilizar as mesmas para produzir conhecimento. A administragdo possui um

elevado grau de autonomia.

Mudancgas na estratégia global da empresa e na conjuntura na qual a unidade
esta inserida podem fazer com que o papel da unidade mude e se atualize. De
acordo com a necessidade, uma unidade pode passar a ter um papel mais complexo
dentro do grupo e isso pode ser feito através do desenvolvimento das capacidades
técnicas necessarias. Por isso 0 papel estratégico de uma unidade pode ser visto
como um elemento dindmico e ndo estatico. Ferdows (1997b) deixa bem clara a
possibilidade de mudanca e a evolucdo do papel estratégico de uma unidade

produtiva.
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2.6 Coordenacao das atividades em um mercado global

Os beneficios da exploragdo global de economias de escala e de escopo
aumentam a necessidade de integracdo e coordenacdo das atividades
internacionais (BARLETT e GHOSBAL, 1987).

s

Coordenacéo € a forma como as atividades das diversas unidades seréo
dirigidas e integradas (PORTER, 1986). Ela varia de acordo com a intensidade com
gue a matriz influéncia as suas unidades. Existe uma baixa coordenacéo quando as
atividades funcionais de uma filial possuem elevado nivel de autonomia em relacéo
a sua matriz. Quando o oposto ocorre, fala-se que a mesma possui um elevado grau
de coordenacdo. A coordenacao pode estar configurada de maneira local, regional
ou global. Autonomia, troca de informagbes e a integracdo das mais diversas
atividades funcionais globais sdo os principais aspectos considerados dentro do
conceito de coordenacédo (ER e MACCARTHY, 2002).

A coordenacdo das atividades internacionais deve procurar, através das
capacidades especificas da empresa, do local e das caracteristicas especificas do
negocio e do mercado, satisfazer as demandas dos seus consumidores. Mcgrath e
Bequillard (1989) propdem uma série de questionamentos relacionados com o0s
requisitos de infra-estrutura para operagao internacional. Os mesmos foram

reagrupados por Meijboom e Vos (1997) em trés topicos, a saber:

1 — Gestao da demanda/suprimento internacional. O processo completo de pedidos,
incluindo reabastecimento de estoque e decisdes de producdo sao realizadas no
ambiente internacional. Servigo ao consumidor, utilizacdo da capacidade e objetivos
de estoque devem, portanto, ser balanceados internacionalmente. 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 local versus global. Os insumos de uma fabrica, produtos
manufaturados e as matérias-primas podem ser obtidos em um pais estrangeiro ou

no pais de origem. Como sao os trade-offs entre aquisicdo global e local? E como
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deve ser realizada a aquisicdo internacional, centralizada ou por unidades

especializadas?

3 - Decomposicdo da estratégia de operacdes. A estratégia internacional das
operacbes de uma empresa como um todo deve ser dividida em objetivos
especificos para cada unidade. Que aspectos da operacédo (por exemplo, processos
produtivos) necessitam ser padronizados nas unidades internacionais? O que €
necessario para manter a consisténcia com toda a estratégia internacional das
operacfes? Como deve ser organizado o desenvolvimento e a introducéo de

produtos em uma base mundial?

Os principais mecanismos de coordenacdo sédo aqueles relacionados com o
grau de autonomia das unidades estrangeiras, critérios de planejamento,
administracdo pessoal, engenharia industrial, design do produto e politicas de
controle de qualidade (BOLISANI e SCARSO, 1996).

2.7 Vantagem competitiva global baseada em recursos

A empresa é um local onde se adquire e organiza recursos buscando obter
lucratividade no fornecimento de produtos e servicos ao mercado. A empresa pode
ser vista como uma cole¢do de recursos. Os recursos internos ao mesmo tempo
promovem e limitam a taxa de crescimento da empresa. Conhecimento, recursos
internos e o potencial para explorar os mesmos de diferentes formas, criam
possibilidades de expansédo do negocio, na medida em que, busca-se explorar de

forma mais eficiente os recursos da empresa (PENROSE, 1995).

A sustentacdo das vantagens globais de uma empresa pode ser analisada
através da visdo baseada em recursos. Por meio dessa Vvisdo, 0S recursos
especificos da empresa (REE) e do pais (REP) devem, em conjunto, determinar qual
a melhor opcéo estratégica a ser tomada. A heterogeneidade existente entre as
empresas é explicada como sendo consequéncia das diferencas existentes entre os
recursos de cada empresa. A avaliacdo dos recursos da empresa em conjunto com
as oportunidades do ambiente, determina, de certa forma, a direcdo de
diversificacdo da empresa (PETERAF, 1993).
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A empresa deve buscar combinar seus recursos e suas capacidades de
maneira que sustente de forma vantajosa sua estratégia adotada (PETERAF, 1993).
Quanto maior o nivel de especificidade e complexidade dos recursos, maior sera a
dificuldade para que concorrentes adquiram a mesma vantagem. E importante que
0S recursos gue sustentam a vantagem competitiva de uma empresa ndo sejam

facilmente copiaveis.

As empresas desenvolvem novos produtos ou entram em novos mercados
onde 0s recursos exigidos se equivalem aos seus recursos internos (ANDERSEN e
KHEAM, 1998). Sendo assim, € interessante que a estratégia de internacionalizacéao
de uma empresa leve em consideracdo a relagdo entre seus recursos internos e as
exigéncias locais, de forma que, 0os mesmos possam fornecer vantagens

competitivas para a empresa.

Fahy (2002) define um modelo baseado nos recursos especificos da empresa
e do pais que busca sustentar a vantagem competitiva do negécio (ver Figura 4). Os
recursos especificos da empresa podem ser bens tangiveis, intangiveis e
capacidades. Os bens tangiveis compreendem os bens fixos (equipamentos) e 0s
bens correntes (recursos financeiros). Marca, patentes e propriedade intelectual séo
alguns dos exemplos de bens intangiveis. Ja capacidades sdo o conjunto de

habilidades tacitas desenvolvidas dentro da empresa (knowhow).

Os recursos especificos do pais podem ser basicos ou avancados (FAHY,
2002). Os recursos béasicos sdo aqueles que séo inerentes a localizagdo do pais,
como por exemplo, seus recursos naturais. Custo de capital e de mao-de-obra
também sdo recursos basicos, jA que sdo caracteristicas tipicas de um pais. Os
recursos avancados sdo caracterizados pela sua formacao através de investimentos
de longo prazo, e compreendem o sistema nacional de educacao, sistema nacional

de inovagéo, infra-estrutura em comunicacdes, entre outros.
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Figura 4: Modelo baseado em recursos para sustentar vantagem competitiva em um ambiente global

Recursos chaves

Recursos
especificos do pais
Béasico
i
Avangado Vantagem Performance
Pais competitiva superior
sustentavel Performance em
vendas
Pais de Recursos especificos Valor para os Performance no
origem — da emoresa pa mercado
g P consumidores Performance
Bens B financeira
; tangiveis
Pais
estrangeiro |
Bens ]
intangiveis
Capacidades

Fonte: Fahy (2002)

A forma como esses recursos (REE e REP) forem combinados fornecera uma
maior ou menor base para a sustentacdo de uma vantagem competitiva. Nao parece
existir a combinacdo ideal de recursos, mas sim a mais adequada aos objetivos
estratégicos da empresa. A distribuicdo internacional das atividades cria uma relacao
entre os REE e os REP, podendo assim, maximizar a exploracdo de competéncias ja
existentes ou o desenvolvimento de outras fundamentais para manutengdo de uma
vantagem competitiva global (BERNARDES e FENSTERSEIFER, 1999).

Segundo Fahy (2002), os recursos com maior nivel de ambiguidade causal*
s80 0s que possuem maior valor para o desenvolvimento e crescimento de uma
empresa, por isso as decisdes de investimentos internacionais devem ser dirigidas
buscando-se o desenvolvimento de recursos especificos internos a empresa que

criem, para seus concorrentes, maiores barreiras para replicacao.
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Fahy (2002) argumenta que 0S recursos internos a empresa S80 mais
valiosos que 0s recursos externos, na medida em que 0s internos possuem uma
menor transparéncia e, por consequéncia, uma maior dificuldade imposta a sua
duplicacdo. Entretanto, ndo se pode esquecer que a formacao dos proprios recursos
internos da empresa depende dos recursos externos disponiveis. Dessa forma, a
configuragao e coordenacao das atividades internacionais devem estar formatadas
de tal maneira que os recursos especificos da empresa, em combinacdo com 0s

recursos especificos dos paises estrangeiros criem por si s6 uma vantagem global.

2.8 Estratégiainternacional e a cadeia de valor das operacdes

Uma vantagem competitiva é sustentada pelos diversos elos da cadeia de
valor das operacdes. Sendo assim, uma adequada coordenacao e configuracdo das
diversas atividades que integram a cadeia de valor das operacdes sao de
fundamental importancia para a manutencdo de uma determinada vantagem

competitiva.

O modelo conceitual proposto por De Toni, Fillipini, Forza (1992) define os
quatro elos que compdem a cadeia de valor das operacdes, sendo eles: projeto e
desenvolvimento de produtos, suprimentos, fabricacdo e montagem final, e
distribuicdo. A cadeia de valor das operacdes pode ser analisada em trés grupos de
decisdes estratégicas: gerenciamento e organizacdo, sistema de gerenciamento e
tecnologias. Os critérios competitivos considerados dentro do modelo séo custo total
(projeto, desenvolvimento, producdo, distribuicdo, custos de estoque, etc),
gualidade, conveniéncia de entrega, tempo para se introduzir novos produtos,

confiabilidade de entrega e flexibilidade.

4 P z . p g . . . .
A ambigliidade causal é caracterizada pelo nivel de dificuldade existente para se identificar quais os
meios ou caminhos para se desenvolver ou adquirir determinados recursos.
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Cada uma das trés categorias de decisfes estratégicas abrange os seguintes

pontos:

(1) Gerenciamento e organizagcdo (elementos internos e externos da estrutura

organizacional):

Configuracao e coordenacgdao das atividades;

Nivel de concentracéo e descentralizacédo das atividades na cadeia de valor;
Acordos e coalizoes;

Estruturas da organizacao interna e mecanismos de integracao;

Papel do gestor na integracdo das atividades para se obter melhoramento

continuo do sistema operacional.

(2) Sistemas de gerenciamento (técnicas formais, procedimentos e gerenciamento

de processos):

Design simultaneo de produto e processo;
Controle total de qualidade;
Just-in-time;

Distribuicdo e planejamento de recursos.
(3) Tecnologias:

Tecnologias utilizadas no processo de todas as fases da cadeia de valor da
operacao;

Tecnologia da informacé&o para coleta, elaboracéo e comunicacéo de dados e
informacoes;

Tecnologias incorporadas nos produtos com o objetivo de se melhorar a

gualidade e reduzir custos.

A combinacdo dos quatro elos da cadeia de valor das operacdes com as trés
categorias de decisdo descritas acima faz com que surjam doze areas que
influenciardo na determinacdo de uma estratégia corporativa (DE TONI, FILLIPINI e
FORZA, 1992). Entretanto apenas a categoria de decisdo gerenciamento e
organizacdo abrange caracteristicas especificas de empresas globais. Analisando a
configuracdo e coordenacao através da cadeia de valor das operacdes, cada fase da
cadeia pode ter escolhas estratégicas diferentes, mas o importante é que, no

conjunto, sustentem uma vantagem global da empresa.
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2.9 Modelo de Anéalise

Embora configuracdo e coordenacdo sejam facetas distintas, sera da
combinacdo de ambas que surgira a base sobre a qual a estratégia internacional das
operacdes poderd ser formulada e mantida. Nao parece existir um modelo ideal de
combinacao entre ambas as dimensdes (ROTH, 1992), o que existe sao formas mais
adequadas de combina-las de acordo com as contingéncias e possibilidades
existentes. As dimensfes configuracdo e coordenacgdo, pensadas em conjunto,
maximizam ganhos relativos a economia de escala, de escopo e até de aprendizado

organizacional.

Embora existam indmeras pesquisas que estudam as dimensdes
configuracdo e coordenacéo separadamente, ambas estdo fortemente ligadas, uma
vez que muito do que for determinado na configuracéo vira a influenciar na forma de
coordenacao (VIEIRA e FENSTERSEIFER, 1999). De maneira semelhante,
Meijboom e Vos (1997) recomendam que decisdes de configuragdo considerem

claramente os aspectos relacionados a forma de coordenacéo.

A analise a ser realizada no presente trabalho considerard& em conjunto
fatores relacionados as dimensdes configuracdo e coordenacdo. O modelo de
andlise que sera utilizado esta apresentado na Figura 5. A logica do modelo
proposto € partir dos aspectos internos da empresa, critérios competitivos e
caracteristicas do negécio, passando pelas variaveis externas para, no final,

identificar e analisar a configuracdo e coordenacéao escolhida.

O modelo de analise proposto foi elaborado utilizando os principais conceitos
descritos no referencial tedrico deste capitulo, entre os quais, as prioridades
competitivas e as categorias de decisdo descritas por Wheelwright (1984), as
caracteristicas do negdécio, as variaveis ambientais e os tipos de configuracdo
descritos por Dubois, Toyne e Oliff (1993), o papel das fabricas de Ferdows (1997b)
e 0s questionamentos propostos por Mcgrath e Bequillard (1989) para coordenacéo.
Das categorias de decisao definidas por Wheelwright (1984), as estruturais possuem
uma maior relagcdo com a dimensao configuragdo, enquanto que as infra-estruturais
abrangem principalmente aspectos relacionados com a dimensao coordenacdo. Na

analise, os recursos especificos da empresa e do pais serdo considerados dentro da
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visdo baseada em recursos proposta por Fahy (2002), procurando assim identificar
guais recursos podem manter ou criar uma vantagem competitiva global para a

empresa.

Figura 5: Modelo de anélise para formac¢éo das dimensdes configuragdo e coordenacao

Yy 4y 43

EMPRESA OPERAGAO LOCALIZAGAO OPERACAO
INTERNACIONAL
Prioridades Estratégia de Variaveis externas Configuracéo

competitivas

- Preco

- Qualidade

- Flexibilidade

- Confiabilidade de
entrega

operacoOes

- Estratégia
domeéstica

- Estratégia
internacional

Caracteristicas do
negoécio e estrutura
industrial

- Foco do negécio

- Ciclo do produto ou
processo
-Tecnologia

- Necessidade de
proximidade de um
mercado especifico

Categorias de
deciséo

em nivel estrutural:

- Capacidade

- Instalacbes

- Tecnologia

- Integracgéo vertical

em nivel infra-
estrutural:

- Forga de trabalho
- Qualidade

- Planejamento e
controle de
producao

- Organizacéao

Ambientais:

- Politica-legal

- Economia

- Educacional (méo-
de-obra)

- Sécio-cultural

- Custos de
producéo

Mercadoldgicas:

- Custos logisticos
- Barreiras tarifarias
e nao-tarifarias

- Acordos
comerciais
internacionais

- Local

- Regional

- Regional/global
- Global

Papel estratégico

- Lead

- Contributor
- Server

- Offshore

- Outpost

- Source

Coordenacgéo

- Gestéo da
demanda
internacional

- Aquisicéo (local
versus global)

- Decomposicéo da
estratégia de
producéo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial teérico (Capitulo 2)

Partindo das prioridades competitivas de uma empresa em conjunto com as
caracteristicas do negécio, procura-se com isto identificar inicialmente quais sdo 0s
pontos-chave que a empresa considera para a formulacdo de sua estratégia de
operacdo. O fato de se iniciar a andlise através dos fatores internos a empresa
demonstra, de certa forma, que a decisdo final acerca da configuracdo e
coordenacdo das atividades internacionais varia de indUstria para industria e de
empresa para empresa. Os niveis de analise do modelo sédo a empresa, a operagéo,
a localizacdo e a operacao internacional. Dessa forma, procura-se identificar e

analisar como cada nivel influencia na configuracao e na coordenac¢éao resultante.
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Os fatores considerados no modelo de analise séo internos e externos a
empresa. Os fatores internos compreendem as prioridades competitivas, as
caracteristicas do negoOcio e a estratégia de operacdo da empresa. Os fatores
externos compreendem a estrutura industrial, as varidveis ambientais e as

mercadoldgicas.

O papel das fabricas de Ferdows (1997b) encontra-se entre as dimensdes
configuracdo e coordenacao, fazendo uma ligacao entre ambas. Embora o papel das
fabricas proposto por Ferdows (1997b) considere principalmente aspectos
relacionados a dimenséao configuracdo, 0 mesmo pode servir como uma ponte entre
ambas dimensfes, uma vez que, segundo Ferdows (1989), a tipologia do papel das
fabricas pode influenciar na escolha do sistema de comunicacdo e do design
organizacional apropriado para uma empresa com unidades internacionais, embora

essa possibilidade néo tenha sido explorada e explicada de forma clara (MEIJBOOM
e VOS, 1997).
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3 - METODO

As questdes que este estudo se compromete em responder estdo
relacionadas com as dimensdes configuragdo e coordenacdo da estratégia
internacional das operacdes de uma empresa brasileira inserida no mercado
internacional. Através da identificacdo e analise da configuracdo e coordenacédo das
atividades internacionais buscar-se-4 analisar como as mesmas funcionaram como
uma base estrutural para o crescimento da empresa, ou seja, como a operacao é

utilizada de forma estratégica frente aos desafios mercadoldgicos atuais.

Os critérios considerados na escolha da empresa e do respectivo caso, foram:
possuir investimento direto no exterior; ser uma empresa brasileira e sua matriz estar
localizada no estado do Rio Grande do Sul, algo que diminui os custos de realizacao
da pesquisa. A empresa devia, também, realizar pelo menos algum dos elos da sua
cadeia de valor das operacfes (projeto e desenvolvimento de produtos, suprimentos,
fabricacdo e montagem final, e distribuicdo) em sua(s) unidade(s) internacional(is).
De acordo com esses critérios foi escolhido o caso da empresa Muri Linhas de
Montagem. A Muri € uma empresa galdcha que vende e desenvolve linhas de
montagem e testes para fabricantes de autopecas e eletrodomésticos (linha branca).
A mesma internacionalizou suas operacdes através da instalacdo de uma subsidiaria

nos Estados Unidos.

O estudo é de carater exploratério. Foram realizados poucos estudos desse
tipo, com casos de empresas de paises em desenvolvimento. A pesquisa tem o
objetivo de proporcionar uma melhor visdo e compreensao do contexto do problema
proposto, sem buscar quantificar os dados, caracterizando-se, assim, como uma
pesquisa qualitativa (MALHOTRA, 2001). O foco da andlise a ser considerada na
pesquisa sera a estratégia internacional das operacfes da empresa, enfatizando a

configuragcao e coordenacao de sua(s) unidade(s).
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3.1 Estratégia de pesquisa

Segundo Yin (2001), a escolha da estratégia de pesquisa deve considerar trés
condi¢cbes fundamentais: tipo de questdo de pesquisa, exigéncia de controle sobre
eventos comportamentais e focalizacgo ou ndo em acontecimentos

contemporaneos.

O tipo de questionamento a ser realizado pela pesquisa (como e por que), 0
fato de ndo se necessitar controle sobre eventos comportamentais e o foco em
acontecimentos contemporaneos sao caracteristicas do estudo que fazem com que
o método de pesquisa escolhido seja o estudo de caso Unico®. Segundo Yin (2001),
a investigacao de estudo de caso é caracterizada por enfrentar uma situacdo Unica,
na qual existem mais variaveis de interesse do que pontos de dados, o que

caracteriza o presente estudo.

O estudo de internacionalizacdo de empresas é complexo devido ao elevado
ndamero de variaveis envolvidas, internas e externas a empresa (ANDERSSON,
2004). Dessa forma o estudo de caso € a estratégia de pesquisa mais apropriada,
na medida em que, 0 mesmo se mostra adequado a estudos caracterizados pela sua
complexidade (YIN, 1994).

Também deve-se ressaltar que no estudo realizado, trés exigéncias devem
ser consideradas no momento da escolha do método. A primeira € que a estratégia
realizada surge da combinacdo da estratégia intencional com a emergente®, sendo
assim, o método escolhido deve ter a capacidade de distinguir entre ambas. A
segunda exigéncia é que a metodologia utilizada deve ser capaz de coletar dados
internos e externos relativos ao contexto no qual a empresa esta inserida (no qual a
estratégia foi formulada). Por fim, a terceira exigéncia é que um adequado nivel de

detalhes possa ser coletado através da metodologia escolhida. Em conjunto, essas

® A escolha do estudo de caso Gnico, ao invés do estudo de casos multiplos, é devido ao fato de que
o problema de pesquisa do presente estudo cria a necessidade de se aprofundar na caracterizagdo
da empresa, além da elevada quantidade de fatores e subfatores envolvidos na analise, o que
dificulta a realizacdo de um estudo com multiplos casos.

6 S . , L. . . o

A estratégia intencional é aquela inicialmente pretendida ou planejada, enquanto que a estratégia
emergente é caracterizada pelas modificagcbes realizadas ao longo da implementagdo da estratégia
inicialmente pensada.
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exigéncias fazem com que o método mais apropriado para esse tipo de pesquisa
seja o estudo de caso (BARNES, 2001).

3.2 Coletade dados

Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas com o0s
principais responsaveis pelas operacdes internacionais da empresa. Foi realizada
uma entrevista presencial com o diretor executivo e outra por telefone com o diretor
comercial devido ao fato de o mesmo estar alocado na unidade estrangeira da
empresa. O tipo de entrevista escolhida foi a semi-estruturada por ela possuir uma
maior flexibilidade. Também foram coletados dados secundarios internos fornecidos
pela empresa e dados secundérios publicos de interesse. Foram utilizadas varias
fontes de dados com o objetivo de enriquecer a andlise. O que se buscou na
verdade € o que Yin (2001) chama de processo de triangulacdo de dados, no qual o
conjunto dos dados coletados possa convergir em um mesmo sentido, melhorando o

entendimento e a validade das conclusdes a serem obtidas.

O roteiro das entrevistas (Anexo A) foi composto por questionamentos que
buscaram abranger os principais fatores e subfatores, descritos no referencial
tedrico, que podem influenciar na formulacdo da estratégia internacional das
operacfes. As entrevistas foram realizadas ap6s a fase de coleta dos dados
secundarios externos, para que, dessa forma, a compreensao e riqueza dos dados
primarios fossem maximizadas (MALHOTRA, 2001). A caracterizacdo da empresa

foi feita através dos dados secundarios, internos e externos, e das entrevistas.

3.3 Anélise dos dados

De acordo com a sugestdo do estudo de Roth (1992), a atividade funcional de
producdo da empresa foi desmembrada e estudada a forma como suas atividades
estdo configuradas e coordenadas em suas unidades internacionais. O modelo de
andlise apresentado no Capitulo 2 serd a base do estudo a ser realizado. A

configuracao internacional das atividades sera caracterizada e analisada através do



40

modelo proposto por Dubois, Toyne e Oliff (1993) e pelos papéis das fabricas de
Ferdows (1997b). De forma semelhante ao que foi feito na pesquisa realizada por
Bernardes (2000), a configuracdo deverda identificar a dispersdo ou concentragdo

das atividades e a coordenacao sera caracterizada como autbnoma ou centralizada.

Desmembrando a cadeia de valor das operacdes nos quatro elos definidos
por Toni, Fillipini, Forza (1992), sendo eles projeto e desenvolvimento de produtos,
suprimentos, fabricacdo e montagem final, e distribuicdo, foi identificada a forma
como as mesmas estao configuradas e coordenadas. A coordenacgdao foi identificada
e analisada utilizando as principais questdes relacionadas a dimenséo, formuladas
por Mcgrath e Bequillard (1989) e sumarizadas por Meijboom e Vos (1997). Na
analise também foi identificado o grau de autonomia existente para as atividades
internacionais e a forma como as mesmas sdo coordenadas (local, regional ou

global).

Na anélise dos dados a visdo baseada em recursos também foi considerada,
na medida em que, através das informagBes obtidas nas entrevistas e nos dados
secundarios, foram identificados os principais recursos (especificos da empresa e do
pais) que a empresa buscou desenvolver, explorar ou adquirir com a sua atual

estratégia internacional das operacoes.
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4 — APRESENTACAO DO CASO

Este capitulo tem o propdsito de caracterizar o caso estudado, apresentando,
inicialmente, uma anélise macro do setor industrial ao qual a empresa estudada faz
parte. No decorrer do capitulo, serd apresentada a empresa e o seu foco de
atuacdo. Em um primeiro grande nivel, a empresa estudada pode ser caracterizada
dentro da industria de bens de capital, pois fabrica bens de capital que sdo linhas de
montagem e de teste para componentes automotivos. Entretanto, pela propria
diversidade do setor e pela necessidade de foco que um estudo de caso requer, a
apresentacao do caso desce ao patamar de atuacdo da empresa, focalizando em
linhas montagem e testes para produtos manufaturados. Neste capitulo, sera
descrito o histérico da empresa, desde a sua fundagcdo até o seu processo de

internacionalizacao.

4.1 O setor de bens de capital

A industria de bens de capital define-se como o setor que produz o conjunto
de maquinas e equipamentos utilizados na economia para a producdo de outros
bens ou servicos. O desenvolvimento e a competitividade internacional deste setor
esta fortemente dependente da disponibilidade dos seguintes fatores: fornecedores
de componentes especializados, mao-de-obra qualificada e existéncia de centros
cientificos e tecnoldgicos eficientes. O setor de bens de capital é caracterizado por
possuir uma grande heterogeneidade de produtos. O setor compreende uma grande
diversidade de tamanhos de empresas, indo desde pequenas e médias empresas

familiares até divisbes de grandes grupos empresariais (BRASIL).

A heterogeneidade caracteristica da industria de bens de capital dificulta
analises do setor como um todo, pois abrangem varios tipos de produtos com
caracteristicas diversas, implicando em condicionantes econdmicos, financeiros,
operacionais e tecnologicos distintos. As empresas de bens de capital sob

encomenda estdo inseridas em um mercado caracterizado pela instabilidade da
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demanda (TADINI, 1986), o que deve influenciar diretamente na sua estratégia de
crescimento, podendo levar empresas deste setor a buscarem mercados externos
como forma de se proteger das variacdes de demandas e das incertezas do seu
mercado doméstico. Segundo Almeida (1983, p. 03), o setor de bens de capital
possui uma demanda caracterizada pelo:
...somatorio de demanda de reposicdo e da demanda de expansao. Desse
modo, é evidente que, dependendo do clima da economia em geral e da
indUstria em particular, ingredientes basicos na formacao das expectativas
gue norteiam os investimentos privados, quaisquer variagdes na demanda

por bens finais de consumo que sejam vistas como permanentes induzirdo
variagbes ampliadas na demanda por bens de capital.

Os paises onde se concentram o0s principais fabricantes deste setor s&o:
Estados Unidos, Japéo, Alemanha e Italia. Por ser um tipo de atividade altamente
dependente do desenvolvimento cientifico e tecnologico da regido, poucos sédo 0s
paises em desenvolvimento que possuem parques industriais de bens de capital
competitivos, entre os quais, pode-se citar a Coréia do Sul, Taiwan, China, Brasil e
México (BRASIL).

As empresas de bens de capital, principalmente as que produzem maquinas e
equipamentos, diante do atual mercado competitivo e globalizado, enfrentam fortes
desafios para retencéo de seus clientes (SOUZA, MOORI e MARCONDES, 2004). A
aquisicao de bens de capital sdo consideradas compras de grande risco e valor. Por
ser um bem de producdo o desempenho e a eficiéncia do equipamento devera ser
mantido por um longo periodo, o que demanda dos fornecedores deste tipo de
produto, a capacidade de responder a necessidades futuras de atendimento e
servicos (GROFF, 2001).

Segundo Groff (2001), a satisfacdo dos clientes do setor de bens de capital
esta cada vez mais relacionada com o grau de comprometimento e com a agregagcao
de servicos, gerando assim uma necessidade de contato maior entre fornecedores e

clientes e tornando as vendas mais complexas e trabalhosas.

Os clientes das empresas de bens de capital geralmente buscam aumentar a
eficiéncia nas suas operacdes através da implementacédo da tecnologia adequada e
da mais baixa base de ativos fixos depreciaveis possivel. Em um periodo de

recessao, o primeiro setor que sente os efeitos de retracdo na demanda é o de bens
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de capital, uma vez que a demanda deste setor € dependente do nivel de atividade
dos produtores de bens de consumo que, por sua vez, em um periodo de recessao,

tendem a manter suas bases de producéo inalteradas (GROFF, 2001).

O setor de bens de capital € um setor altamente internacionalizado, sndo
caracterizado por um intenso comeércio internacional, apresentando taxas de
expansdo maiores que as de crescimento da producdo. No Brasil, parte da cadeia
produtiva de bens de capital esta internacionalizada. Isso acontece devido a
necessidade de importacdo dos componentes mais  desenvolvidos
tecnologicamente. Com a existéncia de alguns elos da cadeia produtiva localizados
fora do pais, as empresas de bens de capital brasileiras dependem fortemente da
taxa de cambio, pois algumas empresas deste setor chegam a importar de trinta a

quarenta por cento de seus insumos (BRASIL).

As tarifas de importacdo para bens de capital nos dois principais mercados
mundiais, Estados Unidos e Unido Européia, variam entre 0 e 5%. Entretanto, como
o Brasil possui acordos de preferéncia com ambos, essas aliquotas passam a ser
nula nos Estados Unidos e de apenas 2% na Unido Européia. A principal barreira
para a exportacdo de bens de capital brasileiros parece ser a falta de confianga do
comprador estrangeiro devido ao fato de o Brasil ndo possuir nenhuma tradicdo na
fabricacao desse tipo de bens (BRASIL).

As empresas brasileiras de bens de capital enfrentam alguns desafios para
competirem no mercado internacional. Limitagdes de capacidade técnica, baixo nivel
de automacao eletrénica de processos, baixo nivel de escolaridade da mao-de-obra,
pequena escala de producgdo, verticalizacdo excessiva, insuficiéncia de gestdo de
vendas e servicos pos-venda no exterior criam para as empresas brasileiras de bens
de capital verdadeiras barreiras a sua internacionalizacdo e ao seu crescimento.
Estudo realizado pelo Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior

identificou as seguintes a¢cfes para as empresas enfrentarem estes desafios:

Promover a capacitagdo comercial e aumentar a eficiéncia da assisténcia
técnica das industrias do setor, cujo sucesso € extremamente dependente da

prestacdo de servigcos pré e pés-venda;
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hcentivar a internacionalizagdo das empresas e a constituicdo de

multinacionais brasileiras em segmentos da indUstria de bens de capital.

4.2 Historico da empresa

A Muri é uma empresa que desenvolve linhas de montagem para empresas
de autopecas, caracterizando-se, assim, em um nivel superior de analise, como uma
empresa de bens de capital. Também fornece seus produtos para fabricantes de
eletrodomésticos da linha branca, mas sendo a area de autopecas responsaveis por
90% das encomendas atuais da empresa’. Quando foi fundada, em abril de 1985,
em Porto Alegre, com uma sociedade composta por dois engenheiros mecanicos e
um projetista de maquinas, a empresa era denominada por Muri Engenharia
Industrial Ltda. Inicialmente, o principal produto da empresa era servicos de projeto
mecanico, sendo os mesmos direcionados a uma grande variedade de maquinas e
equipamentos das industrias do setor metatmecéanico. Os projetos compreendiam:
moldes para injecdo (de plastico), dispositivos de fixacdo e medicdo, ferramentas de

corte e maquinas especiais.

No final da década de oitenta, o Brasil passava por um momento de grande
euforia no consumo, fruto do Plano Cruzado, o que influenciou positivamente a
empresa, gerando um aumento na demanda por projetos realizados pela mesma.
Com o aumento da demanda, os sOcios decidiram contratar mais projetistas, para
gue dessa forma conseguissem absorver todos os potenciais pedidos. Uma parte
desses projetistas era contratada como funcionarios e os demais como autdénomos.
Dessa forma, a empresa passou a possuir um corpo técnico maior. Nesse periodo
0s principais clientes da empresa estavam localizados na grande Porto Alegre,

Massey-Fergusson, DHB Industria e Comércio e Forja Taurus (DE NARDI, 2001).

Apds o0 aumento do corpo técnico da empresa, 0s sécios concentraram 0S
esforcos na busca de novos clientes. Esse primeiro momento de crescimento da

empresa gerou o interesse nos socios de buscarem clientes além da regido da

7 ~ . . . . , .

No caso das operagdes internacionais da Muri o foco € o setor de autopecas, tanto é que todo o
material de desenvolvimento comercial e apresentacdo da empresa para 0 mercado norte-americano
estd 100% focado nessa industria.
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grande Porto Alegre. Duas regides foram escolhidas para se focalizar esfor¢cos de
venda, Caxias do Sul e Joinville, por serem dois importantes pélos da industria

metal-mecéanica da Regido Sul do pais.

Dentro do mercado da grande Porto Alegre a empresa comecava a enfrentar
uma forte concorréncia de projetistas autbnomos, que por possuirem custos
reduzidos, competiam no mercado pelo critério preco. O fato de praticamente nao
existirem barreiras de entrada ao negoécio deixava a empresa em uma situacao fragil
no mercado. Isso passou a ser encarado como uma ameaga ao crescimento da
empresa, 0 que levou os sécios a buscarem novas alternativas para o negécio. A
opcdo escolhida foi comecar a fabricar as maquinas projetadas pela empresa.
Assim, alugou-se uma casa e na garagem foi instalada uma pequena oficina de
onde saiu a primeira maquina projetada e fabricada® pela Muri (CARVALHO JR.,
1997).

A fabricacdo de maquinas passou, com o tempo, a ser o foco principal do
negdécio, 0 que gerou uma insatisfacdo no socio projetista, que decidiu afastar-se da
sociedade. A partir desse momento, a atividade de fabricacdo de maquinas passou a

ter um papel de destaque dentro da empresa (DE NARDI, 2001).

Em 1989 decidiu-se que a empresa deveria realizar apenas as atividades de
fabricacdo e montagem, terceirizando assim as atividades de projeto. Essa deciséo
mudou o foco de atuacdo da empresa, fazendo com que a mesma deixasse de ser
uma prestadora de servigos de projetos e passando agora a ser uma fabricante de
maquinas sob-encomenda. Dessa forma, os projetistas e empresas de projetos que
até o momento eram concorrentes passaram a ser fornecedores (CARVALHO JR.,
1997). Com essa mudanca estratégica, a empresa escapava de uma concorréncia
baseada em uma forte guerra de precos e entrava em um tipo de atividade que, pela

sua propria natureza, possuia maiores barreiras de entrada ao negocio.

A primeira e a maior crise enfrentada pela empresa ocorreu entre 0os anos de
1991 e 1993 devido as consequéncias advindas do Plano Collor. As encomendas

diminuiram devido a falta de liquidez existente no mercado. A empresa chegou a

8o primeiro cliente a receber uma maquina projetada e fabricada pela Muri Engenharia Industrial
Ltda. foi um tradicional fabricante de motores de Santa Catarina, a WEG.
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fechar as portas por 15 dias devido a falta de pedidos. A falta de encomendas e o
consequente efeito negativo nas finangas levaram a mesma a se empenhar em um
novo esforco comercial. A empresa conseguiu sobreviver a esse periodo de crise
devido a conquista de novos clientes de diferentes setores industriais. Essa
diversificacdo, entretanto, acabou gerando um novo problema devido a perda do
foco do negdcio. A Muri passou a ter como clientes ndo sé empresas dos ramos de
autopecas e de eletro-eletrénico, passando agora a atender também empresas do
setor téxtil, alimenticio e de fundicdo (CARVALHO JR., 1997).

Um dos principais problemas resultantes da elevada diversificacao realizada
foi a dificuldade encontrada pela mao-de-obra em se adaptar a uma grande
variedade de equipamentos com conhecimentos técnicos distintos. Segundo De
Nardi (2001), essa diversidade de produtos exigia uma série de tecnologias e
capacidades que a mesma nao possuia, 0 que acabou afetando negativamente a
qualidade dos seus produtos e, conseqientemente, a imagem da empresa no

mercado.

Uma outra acéo realizada pela empresa como uma forma de enfrentar esse
periodo de crise foi o desenvolvimento de um produto padrdo, que viria a ser
fabricado em série. Essa estratégia se tornou inadequada na medida em que a
empresa possuia uma estrutura organizacional adequada para fabricacdo de
produtos sob-encomenda e ndo em série, e as consequéncias puderam ser sentidas
nos diversos setores. O setor de compras ndo se adequava a compra programada, o
de venda apresentava dificuldade em tratar com clientes que nao possuiam nenhum
conhecimento técnico acerca do produto; e o setor produtivo, com a mao-de-obra
com uma qualificacdo superior e especializada, estava realizando trabalhos
rotineiros (CARVALHO JR., 1997).

No ano de 1993 a economia nacional voltou a dar sinais de melhora. Isso deu
a possibilidade de repensar a estratégia de negdcio adotada até entdo. O periodo
entre os anos de 1993 e 1995 foi caracterizado pela busca de uma estratégia de
posicionamento para a Muri. E nesse periodo que os socios definem quais 0s
objetivos, a missdo e 0 mercado em que a empresa ira atuar, tendo como fruto
desse processo a elaboracédo do seu primeiro plano de negécio (PAIVA, CARVALHO
JR. e FENSTERSEIFER, 2004). Com a elaboragédo desse plano, ficou clara a idéia
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para os sécios da necessidade da Muri focalizar seu negdcio, diminuindo os setores
de atuacdo. Assim, a partir desse momento a Muri passa a atuar apenas com

sistemas de montagem e teste para produtos manufaturados.

O resultado dessa analise foi a definicdo de uma missdo mais focada em uma
linha de negdcio que persiste até os dias de hoje. A analise foi realizada através de
um processo formal de planejamento estratégico: inicialmente foram analisadas as
oportunidades e ameacas existentes no ambiente externo (mercado); depois foram
identificados os pontos fortes e fracos do ambiente interno (empresa) e, por fim, as

Driving Forces do negécio (ver Quadro 3).

Dessa forma, foi definida a seguinte missdo para a empresa “Encontrar
solucdes de engenharia aplicada, para processos de montagem e testes de produtos
manufaturados, mais rapido que nossos competidores”. A partir desse momento
passa a focalizar suas operacdes na construcdo de linhas de montagem e testes
para empresas de produtos manufaturados. Bons resultados ja podiam ser sentidos
no ano de 1996, quando a Muri recebe o prémio Talentos Empreendedores
promovido pelo Sebrae (RS).

Entre as mudancas realizadas durante o processo de reestruturacéo pode-se
citar: aquisicdo de novos equipamentos; terceirizacdo da producdo de alguns
componentes; mudancas no quadro de pessoal do setor produtivo; mudanca do
perfil da divida da empresa; inclusdo de comandos eletrbnicos nas maquinas
produzidas pela Muri; concentracdo dos projetos mecanicos em um Unico
fornecedor; e implantacdo de um sistema informatizado de planejamento e controle
de producgdo. Entretanto, ainda continuava possuindo uma missao muito abrangente,

atuando assim em mercados muito diversos.
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Quadro 3 — Fatores considerados na andlise estratégica da Muri

Ambiente Externo

Ameacas Oportunidades
Exigéncias maiores quanto ao nivel de - Aumento da producédo automobilistica
gualidade prazos cada vez mais curtos nacional
para o desenvolvimento de produtos - Aumento do consumo de
maquinas mais “inteligentes” eletrodomésticos
Certificacdo nas normas ISSO (série 9000) - Abertura das importacdes

Integracdo do Mercosul

Ambiente Interno

Pontos Fracos Competéncias de processo e da empresa
Baixa produtividade - Engenheiros e projetistas “formados”
(faturamento/funcionario) em fabricas de componentes
Excesso de pessoal automotivos
Miss@o muito abrangente - Bons parceiros na area de engenharia
Atuacgdo muito pulverizada eletrbnica e software de maquinas
Diversificacdo de linhas de produtos - Histérico de solugdes criativas para
Entregas em atraso problemas de engenharia de
Estrutura inadequada manufatura
Endividamento a curto prazo - Boa base conceitual sobre as funcdes

administrativas

Driving Forces

Orientacdo dominante Padréo de diversificagdo
Solugdes de engenharia ligada aos - Acdo mercadoldgica direcionada ao
processos de fabricacdo de componentes mercado de Sao Paulo
mecanicos

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004)

Segundo De Nardi (2001), a Muri apresentava 0s seguintes problemas
naquele momento: atraso na entrega dos equipamentos, excesso de pessoal, baixa
gualificacdo dos funcionarios, grande diversidade de produtos e falta de qualidade
dos produtos. Embora o faturamento em 1993 tivesse triplicado em relacdo ao do
ano de 1991, o faturamento por funcionario tinha caido nesse periodo, o que

demonstra , de certa forma, como esse periodo foi turbulento para a empresa.

No ano de 1994 a Muri conseguiu seus dois primeiros contratos de
exportacdo. O cliente era uma montadora de autopecas do Uruguai. Essa operacao
foi bastante importante para a empresa, na medida em que agregava uma série de
aprendizados e experiéncias ligadas a uma operacédo desse tipo. Segundo Carvalho
Jr. (1997), a empresa adquiriu ganhos como amadurecimento da equipe e melhoria
da qualidade final dos produtos e do controle dos prazos de entrega. Entretanto,
essas primeiras vendas para o exterior ainda nao caracterizam bem o inicio do
processo de internacionalizagcdo da Muri, pois ainda ndo era um dos seus objetivos

estratégicos naguele momento.
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O processo de reestruturagao iniciado no final de 1993 teve duracédo de cinco
anos (1993 — 1998) e tinha o objetivo de elevar a empresa a um novo patamar
industrial. Esse processo estabeleceu as bases para o estudo desenvolvido por
Carvalho Jr. (1997), que buscou através de uma pesquisa realizada com o0s
principais clientes da Muri, identificar quais os critérios competitivos aos quais 0s
clientes davam mais importancia na hora de decidir uma compra, dentro do seu setor
de atuacdo. Através dos resultados desse estudo pbde-se identificar quais os
recursos internos que deveriam ser melhor explorados e desenvolvidos como uma

forma de atender a demanda dos clientes.

4.3 Definicdo e implantacao da estratégia de operacdes

Diante do processo de reformulacdo estratégica pelo qual a Muri vinha
passando, sentiu-se a necessidade de identificar quais os critérios competitivos que
os clientes valorizavam no momento de realizar uma compra. Dessa forma, a
pesquisa realizada por Carvalho Jr. (1997) utilizou uma matriz “importancia-
desempenho” (SLACK, 1993), onde se cruzou dados relacionados a importancia
com que os clientes avaliavam determinados critérios com o desempenho da Muri

nesses critérios frente aos seus concorrentes.

Os critérios utilizados na pesquisa foram selecionados da literatura e de uma
pesquisa realizada junto aos clientes da Muri. De um total de dezoito critérios
utilizados na pesquisa, oito obtiveram destaque. De acordo com o método utilizado
na pesquisa esses critérios seriam aqueles mais importantes para os clientes no
momento da decisdo da compra de um equipamento. Os oito principais critérios
obtidos através da pesquisa de Carvalho Jr. (1997), foram, em ordem decrescente

de importancia:

1. Confiabilidade da entrega: E a capacidade da empresa de entregar o
equipamento adquirido dentro do prazo inicialmente estipulado. Cabe
destacar que a Confiabilidade de Entrega é um critério ligado a crenca
do cliente de que um determinado fornecedor, por algum motivo

especifico, tem mais condicBes de cumprir um prazo prometido do que
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outro, podendo ser considerado um critério ligado ao desempenho

histérico da empresa.

Conformidade as Normas: E a capacidade do fornecedor de atender

as especificacdes das normas internas.

Conformidade ao projeto: E a capacidade do fornecedor de construir

um equipamento que esteja em conformidade com o projeto original.

Desempenho dos produtos: E a capacidade do equipamento de

desempenhar as func¢des para as quais foi projetado.

Velocidade de entrega: E a capacidade do fornecedor de fabricar o

equipamento em prazo mais curto que 0s concorrentes.

Flexibilidade de entrega: E a capacidade da empresa em modificar os

prazos de entrega para se adaptar a uma mudanca de cronograma.

. Flexibilidade de alterac&o da producéo: E a capacidade da empresa

de aceitar modificacdes de produto durante o periodo de fabricacdo do

equipamento.

Preco

Esses critérios foram utilizados na formulagcédo da estratégia de operacfes da

empresa, buscando assim adequar a empresa as exigéncias e necessidades dos

seus clientes. Resultados da pesquisa acabaram funcionando, também, como base

para formulacdo da estratégia competitiva do negdcio, pois as demais funcdes da

empresa foram alinhadas a esses critérios, criando, segundo De Nardi (2001), um

conjunto consistente de acdes focadas no cliente e no mercado, que visavam, a

atingir os seguintes resultados:

2.

3.

. Melhorar o desempenho dos equipamentos e coloca-los dentro dos

padrdes de conformidade exigidos pelos clientes
Melhorar a confiabilidade dos prazos de entrega

Buscar mais flexibilidade de entrega e de produto

No seu estudo direcionado a empresas do setor de maquinas e equipamentos

(setor metal mecanico), Souza et al. (2004) identificou como fator principal para reter

clientes dentro deste setor a qualidade dos produtos. Além desse fator (ou critério),
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também foram identificados como fatores principais a confiabilidade de entrega e o

preco.

Entretanto, segundo De Nardi (2001), o critério qualidade dentro do setor de
atuacao da Muri, desenvolvimento de linhas de montagem, ja deixou de ser um
critério ganhador de pedido e se tornou apenas um critério qualificador’, uma vez
gue, dentro deste setor a empresa nao tem uma segunda chance de fornecer, o que
faz com que o critério deixe de ser um diferencial e se transforme em uma exigéncia

minima do mercado.

Trés estratégias competitivas passaram a fazer parte da operacdo da Muri,

sendo elas:

Foco - Focar as operacdes da empresa em solu¢des em linhas de montagem

para empresas de autopecas.

Velocidade - Dar respostas rapidas aos problemas e demandas dos clientes,

através de uma equipe de engenheiros altamente qualificada.

Confiabilidade — Credibilidade e confianca transmitida aos clientes, através da
entrega dos equipamentos no prazo e de acordo com as especificacoes
acordadas.

7

Entretanto, & importante destacar que embora a diretoria da empresa
considere “Foco” como um de seus critérios competitivo, 0 mesmo nao pode ser
caracterizado como tal por ndo ser um meio através do qual a empresa compita com
seus concorrentes. Na verdade, o Foco se enquadra melhor dentro do conceito de
posicionamento estratégico, por direcionar a operacdo da empresa. Tendo a
empresa definido seu posicionamento estratégico, era necessario definir quais acdes
deveriam ser realizadas na busca de se atingir os objetivos definidos. Uma série de
acOes foram identificadas e implementadas nos diversos setores da empresa (ver
Quadro 4).

°A diferenca entre um critério ganhador de pedido e um qualificador é que enquanto o critério
qualificador é a condicdo minima para se competir dentro de um determinado mercado, o critério
ganhador de pedido é aquele que deve oferecer um desempenho superior ao da concorréncia para
aumentar a competitividade da empresa e ganhar mercado.
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Quadro 4 — A¢des para melhorar a confiabilidade de entrega, reduzir os prazos de cotacdo e melhorar
0 desempenho dos equipamentos

Problemas Recursos disponiveis Acdes tomadas
Grupo geencialcapize | Anacho e uma ferament e cortole
comprometido 1> 10 )P u 9
fabrica
Grupo de fornecedores de bom - Foi iniciado um trabalho de selecéo e
Melhorar a nivel técnico mas pouca capacitacdo de fornecedores
confiabilidade capacidade gerencial - Foi criada a funco de Followup para
e reduzir os acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos
razos
P - Mudancga de Lay-out para a melhor
Departamentos bem ?ntegragao e facilitagdo da comunicagéo
organizados e altamente interdepartamental
. - Criagdo de um documento que resume todas
comprometidos. as informacdes referentes a cada projeto em
andamento.
Egrisﬁg:ﬂdeeﬁ;%bgcci bomnivel | - A fabrica foi dividida em modulos (Box), e foi
omp criado o setor de recebimento de pecas.
técnico.
-Implantacdo do setor de engenharia de
: Grupo técnico capaz e aplicagtes N —
Reduzir P . P -Implementacao de software de cotacéo ligado
Comprometido
0S ao departamento de compras (em
prazos desenvolvimento).
de Representantes de empresas - Implementacéo dos representantes
cotacéo fornecedoras com bom comerciais divididos por regido
conhecimento técnico
Conhecimento técnico em - Somente oferecer aos clientes solugfes para
Processos de montagem e teste problemas de montar e testar componentes
Grupo de fornecedores de bom - Foi |r_1|(:|a~do um trabalho de selecéo e
Melhorar nivel técnico mas pouca capacitacdo de fornecedores.
. Capacidade gerencial - Utilizacdo de apenas um unico fornecedor

confiabilidade
ea

qualidade dos
equipamentos

para projetos mecéanicos

Departamentos bem
organizados e altamente
comprometidos.

- Investimento em treinamento e capacitacao

Pessoal de fabrica
comprometido e com bom nivel
técnico, com énfase em
solucBes de eletrdnica.

- Implementar treinamento para os
funcionarios em técnicas e processos de
montagem e teste.

- Utilizar mais solu¢@es de eletronica.

- Implementar o uso de software de projeto em
terceira dimenséo.

Fonte: De Nardi (2001)

Além dessas acfes, direcionadas a critérios competitivos identificados na

pesquisa, foram também tomadas acdes mercadoldgicas como uma forma de

mostrar aos clientes da Muri alguns dos resultados ja alcancados. O nome fantasia

da empresa foi mudado de Muri Engenharia Industrial para Muri Linhas de

Montagem, indicando, dessa forma, o novo foco de operacdo da empresa. O

logotipo também foi atualizado, destacando j& na marca o termo “Linhas de
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Montagem”. Foram, também, definidos representantes comerciais com atuagao
regional, procurando atender assim as solicitagdes dos clientes da forma mais rapida
possivel. Objetivando aumentar a percepcao do critério confiabilidade de entrega, foi
criada na homepage da empresa uma senha para que cada cliente pudesse acessar
informacGes atualizadas da fabricacdo do seu equipamento. Esse recurso é
denominado por “Follow up by web” e possibilita ao cliente acompanhar on-line o
andamento do seu projeto (DE NARDI, 2001).

A definicdo de uma estratégia clara e objetiva direcionou a empresa no
caminho do crescimento. Como pode ser visto na Tabela 1, a empresa conseguiu no
decorrer de uma década aumentar seu faturamento em quase trinta e cinco vezes. O
aumento no volume de venda e de orcamentos demonstra, de certa forma, como o
processo de reestruturacdo conseguiu dar bons resultados. A focalizagdo do negécio
trouxe para a empresa uma série de vantagens relacionadas a especializacao.
Considerando que até o ano de 1995 a empresa atuava em mais setores do que no
ano seguinte, e mesmo diminuindo seu mercado de atuacgéo e realizando um volume
de orgcamentos menor, obteve um crescimento no seu faturamento em mais de cem

por cento.

Tabela 1 — Crescimento anual das vendas e do volume de orcamentos

ANG FATURAMENTO % DE ORCAMENTOS % DE
(em US$) CRESCIMENTO (em USS$) CRESCIMENTO

1991 155.000 25% 1.789.000 12%

1992 439.400 183% 2.332.000 30%

1993 470.166 7% 3.500.000 50%

1994 630.000 34% 6.470.000 85%

1995 744.000 18% 16.538.000 156%

1996 1.550.766 108% 10.507.662 -36%

1997 2.133.704 38% 14.852.367 41%

1998 2.322.413 9% 17.843.965 20%

1999 2.679.889 15% 35.162.534 97%

2000 5.413.631 102% 41.337.315 18%

Fonte: De Nardi (2001)
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Como consequéncia do estudo realizado por Carvalho Jr. (1997), foi
elaborado um novo plano de negocios para o periodo 1998 — 2003. O plano tinha os

seguintes objetivos:

Consolidar o nome Muri como uma empresa dedicada ao projeto e a

fabricacéo de linhas de montagem;
Elevar o faturamento da empresa;
Ocupar uma nova sede;

Desenvolver uma parceria internacional;

Aperfeicoar as habilidades em projetos mecanicos, pneumaticos e

controles eletrénicos.

4.4 Analise do desempenho e da estratégia de operacdes

Através de uma nova pesquisa realizada em 2001, que objetivava identificar
mudancas na percepcdo dos seus clientes, a empresa obteve uma analise
longitudinal do seu desempenho. Essa analise forneceu a diretoria as bases para
formulacdo de um novo plano de negdécios para os proximos cinco anos PAIVA,
CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2004). Essa pesquisa, realizada por De Nardi
(2001), seguiu, na sua maioria, 0os moldes do estudo realizado anteriormente por
Carvalho Jr. (1997). Uma diferenca existente nos estudos € que na pesquisa
realizada por De Nardi alguns critérios que foram medidos de forma agrupada por

Carvalho Jr. foram separados, aumentando assim o nimero de critérios analisados.

Nessa nova pesquisa novos critérios ganharam destaque, entre os quais,
“Instalacdo do equipamento e treinamento dos operadores”, “facilidade de
manutencdo e baixo custo de manutencdo”, “sigilo industrial” e “documentacéo
técnica”. Uma grande mudanca detectada foi a diminuicdo no grau de importancia do
critério “confiabilidade de entrega”, que era o critério mais destacado na pesquisa de
Carvalho Jr. (1997), mas ficando nesse estudo atrds dos critérios “desempenho do

equipamento” e “sigilo industrial”.
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Além dessas mudancas descritas acima, a pesquisa identificou também
novas preocupacdes dos clientes relacionadas com o conhecimento técnico e com a
capacidade do fornecedor de entender e apresentar solucbes adequadas aos seus
problemas de montagem (PAIVA, CARVALHO JR. e FENSTERSEIFER, 2004).

Na pesquisa realizada por De Nardi (2001) os critérios identificados como

mais importantes para o cliente foram, em ordem decrescente de importancia:

1. Desempenho dos produtos: O desempenho das funcbes para as

guais os equipamentos foram projetados.

2. Sigilo Industrial: A garantia de que as informacdes e o sigilo quanto

aos produtos e processos utilizados pelo cliente seréo preservados.

3. Confiabilidade de entrega no prazo: A capacidade da empresa de
entregar o equipamento adquirido dentro do prazo estipulado

inicialmente.

4. Instalar o equipamento e treinar os operadores: A necessidade que
0 equipamento seja instalado pelo fornecedor e que os operadores e
pessoal de manutencdo sejam treinados para utilizar e manter o

equipamento.

5. Conformidade ao projeto: A garantia de que 0s equipamentos serao

fabricados de acordo com as especificacdes de projeto.

6. Facilidade de manutencéao e baixo custo de manutencéao: Construir

equipamentos de baixo custo e de facil manutencéo.

7. Documentacdo técnica: Fornecer, junto com 0S equipamentos,

documentacdes técnicas e manual de operacdes completo.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho da empresa feita pelos seus
clientes, a pesquisa detectou uma boa avaliacdo nos critérios relacionados a
estrutura da empresa, aos seus processos internos e ao conhecimento técnico e
tecnoldgico da equipe de engenharia, demonstrando, assim, como as capacitacoes
da empresa sdo bem conceituadas pelos seus clientes (DE NARDI, 2001). Através
dessa segunda pesquisa ja se pode detectar como a Muri conseguiu criar uma boa

imagem junto a seus principais clientes, sendo considerada pelos mesmos como
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uma empresa bem estruturada e que possui um conjunto de recursos internos

adequados a sua atividade.

Dentre os critérios que foram avaliados com baixo desempenho, vale destacar
os critérios ‘localizacao” e “assisténcia técnica”, ambos avaliados como importantes
pelos seus clientes. Porém, na avaliacdo desses critérios a Muri leva uma
desvantagem em relacdo a maioria dos seus concorrentes nacionais pelo fato de
nao estar localizada no estado de Sao Paulo, onde se encontra a maior parte do seu
mercado de atuacdo doméstico. Dentro do setor de atuacdo da Muri (fornecimento
de linhas de montagem) a localizacdo e a assisténcia técnica sdo dois critérios
importantissimos, na medida em que a proximidade do cliente para este tipo de
produto pode evitar possiveis problemas relacionados a dificuldade de comunicacao
ou a demora na prestacao de um servico de assisténcia técnica. Sendo o produto da

Muri um bem de producéo, isso podera acarretar ao cliente perdas irreparaveis.

Um resultado interessante foi o fato de os dois critérios “confiabilidade de
entrega” e “prazo de entrega”, que ja faziam parte de estratégia competitiva da Muri,
terem obtido uma das menores avaliacbes de desempenho comparativamente aos
demais critérios. Segundo De Nardi (2001), o crescimento acelerado da empresa
nao foi acompanhado pelo aumento necessario de seus recursos humanos, o que

acabou gerando atraso no prazo e na entrega de alguns projetos.

Os resultados dessa pesquisa foram utilizados na elaboracdo de algumas
acdes que visavam explorar oportunidades apontadas pelo estudo. A grande
importancia dada pelos clientes ao critério “desempenho do equipamento” levou a
empresa a adotar as seguintes acdes: melhorar o projeto dos equipamentos de
modo a torna-los mais adequados as func¢des a que se destinam; aprimorar o
processo de entrega; introduzir processos confiaveis de avaliacdo e aprovacdo de
equipamentos; e aprimorar 0 processo de treinamento de operadores (DE NARDI,
2001).

Como resultado de todo esse processo de reestruturagcdo da empresa, a Muri
se tornou uma empresa que conseguiu atingir patamares superiores de qualidade e
produtividade. O crescimento foi uma consequéncia natural de todo esse processo.

A estratégia competitiva da Muri passa a estar baseada, atualmente, em dois novos
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vetores: internacionalizacdo e engenharia. Os principais objetivos s&o tornar a
empresa global e desenvolver através de sua engenharia um aumento da
padronizacdo e modernizacdo de seus processos (PAIVA, CARVALHO JR. e
FENSTERSEIFER, 2004).

Em 2001, as metas do plano de 1998 a 2003 ja tinham sido alcangcadas. O
plano que estaria vencendo em 2003, portanto, ja estava obsoleto. Formulouse
assim um plano de negdcio para o periodo 2001 — 2006. Esse plano tracou dois
objetivos fortes: a internacionalizacdo e uma nova estratégia de engenharia. A
diretoria comecou a repensar a estratégia da engenharia da Muri, criando dois novos
focos: a modularizagdo e a busca de um design diferenciado para os produtos.
Deixou-se assim de fazer projetos integrais, passando a fazer projetos mais

modulares, buscando uma padronizagao dos principais componentes.

A Modularizacdo vem ao encontro da estratégia de velocidade e de
confiabilidade. Segundo o diretor executivo da empresa, € uma estratégia que
comecou em 2001, mas que passados trés anos, s6 agora comega a mostrar 0s
primeiros sinais de conscientizacdo da equipe. Quanto ao design, trata-se de uma
estratégia de alto risco levar design para dentro das fabricas. Na pesquisa realizada
por Carvalho Jr. (1997) o critério “estética” era avaliado pelos clientes como 0 menos
importante, mas é uma tendéncia que a diretoria identifica como um critério
importante num futuro proximo. Segundo o diretor comercial, a idéia de trabalhar um
design proprio para as linhas produzidas pela Muri tem o objetivo de criar uma forma
de facil identificacdo das linhas produzidas pela empresa, contribuindo assim para a

formacao da sua imagem no mercado doméstico e internacional.

Nas duas ultimas décadas ocorreram uma série de mudancas e evolucdes
nas linhas de montagem utilizadas por fabricantes de autopecas. Isso fez com que a
Muri percebesse a necessidade de acompanhar essa evolugdo tecnolégica, como
uma forma de se manter competitiva no mercado. ldentificando essas tendéncias e
com base nas suas competéncias ja desenvolvidas como fornecedora da industria
automotiva, a empresa decidiu focar sua estratégia de produto no desenvolvimento
rapido e confiavel de seus produtos (CARVALHO JR. et al., 2003). O elevado nivel

técnico exigido pelo setor do qual a Muri Linhas de Montagem faz parte faz com que
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a empresa necessite sempre estar inovando, seja nos seus produtos, processos ou

Servicos.

Embora a Muri Linhas de Montagem projete e produza seus produtos sob
encomenda e de acordo com as especificacdes de seus clientes, a empresa vem
iniciando um processo de modularizacéao, que, conforme mencionado anteriormente,
visa modularizar componentes que sdo comuns a outras linhas de montagem ja
desenvolvidas pela empresa, aumentando assim a velocidade e a confiabilidade da
linha, pois a prépria reutilizagdo deve contribuir para o refinamento dessas solugdes
(CARVALHO JR. et al., 2003), além do ganho devido ao menor tempo utilizado no
desenvolvimento dos seus produtos. Segundo Carvalho Jr. et al. (2003), isso faz
com gque a empresa atualmente gaste mais tempo no atendimento pés-venda, pois é
no mesmo que sao realizados os refinamentos necessarios para a modularizagdo

dos componentes.

4.5 Processo de internacionalizacao

O primeiro passo de uma empresa em seu processo de internacionalizacao é
talvez o mais dificil: vencer as barreiras culturais e geograficas, buscar conhecer um
mercado ainda ndo explorado e enfrentar todos os riscos que disso advém. A
diretoria da Muri pensou inicialmente na possibilidade de realizar uma parceria com
alguma empresa norte-americana ou européia para que dessa forma pudesse extrair
conhecimento técnico e mercadoldgico acerca destes mercados. Com este intuito, a
Muri buscou uma alianga com a DTl — Detroit Tool Industries, para que assim,
pudesse agregar conhecimento comercial e técnico acerca de um mercado
estrangeiro. Por outro lado, a DTI utilizaria a plataforma da Muri no Brasil para
realizar a prestacdo de servigos para seus produtos no pais (PANVA e HEXSEL,
2003). A razéao principal para esse contrato de cooperacdo seria desenvolver
projetos em conjunto utilizando as competéncias de cada empresa. A negociacao
desta parceria ocorreu entre os anos de 1997 e 2001. Entretanto, ndo foi totalmente
efetivada, pois ndo agregou novos negocios a Muri, ocorrendo apenas algumas

tentativas de trabalho em conjunto.
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Esta negociacao resultou na instalacdo de um equipamento da DTI no Brasil,
ao qual a Muri prestou assisténcia técnica. Porém, para a Muri, 0s contatos
estabelecidos entre as empresas serviram apenas para demonstrar um pouco do
potencial do mercado norte-americano. Por este motivo, ao final do processo, a
diretoria da empresa se convenceu de que era possivel entrar no mercado norte-

americano sem nenhum tipo de associagdo com empresas estrangeiras.

No final de 2001, a Muri inicia seu processo de internacionalizacao através da
conquista de dois grandes contratos de exportacdo, para a DANA Corporation. Os
contratos compreendiam o desenvolvimento de linhas de montagem para fabricacéo
de novos eixos da série ADVANTEK, nos Estados Unidos e na Inglaterra (MURI,
2003).

Trés principais motivos levaram a Muri a buscar internacionalizar suas
operacdes. Primeiro, um desejo e uma visdo dos socios de tornar a Muri uma
empresa efetivamente global. O segundo € a instabilidade caracteristica do mercado
nacional que em muitas vezes dificultou o caminho de crescimento da empresa.
Identificou-se a necessidade de buscar um mercado mais estavel. O ritmo do
mercado brasileiro ndo fornecia uma base confiavel para planejar e realizar um plano
de crescimento. O setor de autopecas, principal mercado da Muri, apresenta uma
grande variagdo no seu faturamento total (ver Figura 6), crescendo e decrescendo
ao longo dos anos de acordo com a variacdo da estabilidade do mercado nacional.
O terceiro motivo é a confianga ou convic¢do de que a Muri j& acumulou uma série
de recursos internos e capacidades que ddao a mesma a condicdo de se inserir na

competicao internacional.
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Figura 6: Faturamento do setor de autopecas brasileiro (valores em US$ milhdes)
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Fonte: Automotivebusiness

A busca por mercados externos, até como uma forma de buscar atualizagcéo
tecnolégica, comecou a ser considerada pela Muri ja no ano 1997, quando a
diretoria da empresa foi a Europa em uma missao de negoécios. Também foram aos
Estados Unidos visitar concorrentes em 1998, e desde daguele momento comecou
se a pensar uma estratégia inicial de internacionalizacdo para Muri. Inicialmente,
previa-se comecar a avancar via México devido as semelhancas existentes entre o
mercado mexicano e o brasileiro. Entretanto, em 2001, foi conquistado o primeiro
contrato de exportacdo de um conjunto de equipamentos para o mercado norte
americano. Segundo o Diretor Executivo da Muri, isso s6 deu mais animo para fincar
0 pé no mercado norte americano. A partir de 2002 a Muri come¢a a montar um

plano de negdcio para colocar uma subsidiaria nos Estados Unidos.

4.6 Barreiras enfrentadas na internacionalizagcdo do negécio

A Muri é beneficiada pelo aspecto de que nos Estados Unidos a aliquota é
zero para importacdo de maquinas e equipamentos fabricados no Brasil. Isso facilita
a implementacdo da estratégia de internacionalizacdo da empresa, na medida em

gue os baixos custos de manufatura no Brasil criam para a Muri uma vantagem
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comparativa em relagdo aos seus concorrentes com unidades produtivas inseridas

no mercado norte-americano.

A principal barreira para a internacionalizagdo da empresa foi o conjunto de
normas e regras exigidas dentro do mercado norte americano, que apareceu como
uma restricdo, mas acabou sendo encarada pela direcdo da empresa como uma
oportunidade para desenvolver capacidades. No processo de adaptacdo a essas
normas, a Muri utilizou servicos de consultoria de uma empresa especializada que a
ajudou a adequar seus produtos as normas. A Muri possuia mais experiéncia de
trabalhar de acordo com as normas européias, devido ao fato de ter trabalhado mais
com clientes de empresas alemas, italianas e francesas. A adequacédo a essas
normas, vencendo as barreiras técnicas, criou para empresa uma vantagem em
relacdo aos seus concorrentes, criando um recurso superior quando comparado as
demais concorrentes de paises em desenvolvimento, que ainda ndo passaram por

um processo desse tipo.

Segundo o diretor executivo da Muri, uma forte barreira enfrentada pela
empresa na sua internacionalizacdo foi o fato de a empresa ser brasileira, devido a
falta de tradigcdo do Brasil em bens de capital no mercado internacional. No caso da
Muri, que trabalha com produtos com um elevado grau de tecnologia, isso parece
pesar ainda mais. Sendo assim, ela procura desenvolver atualmente uma imagem
de empresa global. Mudancas na programacao visual de seu material de divulgacao
estdo até no broche da empresa e foram realizadas como uma forma de construir

essa imagem no mercado (Ver Figura 8).

Figura 8 — Mudanca realizada no broche da empresa

Fonte: Muri (2003)

A grande dificuldade encontrada pela empresa para obtencdo de linhas de

financiamento do governo federal, para capitalizar os seus negécios internacionais,
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foi outro fator que dificultou o processo de internacionalizagdo da Muri. Segundo o
seu diretor comercial, essa é uma grande diferenca que existe entre as empresas
norte-americanas e as brasileiras, pois enquanto nos Estados Unidos as empresas
norte-americanas conseguem com facilidade linhas de financiamento para se
expandirem para mercados estrangeiros, no Brasil a dificuldade para obtencao
destes tipos de financiamentos se torna uma barreira a mais a ser enfrentada por

empresas gue busquem internacionalizar suas operacoes.

Outra dificuldade enfrentada pela empresa na internacionalizacédo de suas
operacdes sdo as barreiras culturais. As diferencas existentes entre as culturas
brasileira e norte-americana dificultam a adaptacdo do negocio. Esse € o tipo de
barreira que toda empresa ira enfrentar quando buscar entrar em mercados ainda
nao explorados pela mesma. Quanto maior for a “distancia” cultural existente entre o
pais de origem e o estrangeiro, maior deverdo ser as dificuldades enfrentadas.
Entretanto, ap6s a entrada da empresa no mercado a tendéncia é que cada vez
mais diminuam as influéncias desse tipo de barreiras devido ao fato da mesma esta
acumulando conhecimento acerca daguele mercado. A Muri pretende diminuir essas
barreiras através da contratacdo de profissionais norte-americanos, mesclando o seu
guadro de pessoal com profissionais dos dois paises, buscando assim absorver de

forma mais rapida as diferencas culturais existentes.

4.7 Definicdo da localizacdo da subsidiaria

Os Estados Unidos € o principal mercado consumidor de linhas de montagem,
investindo algo em torno de US$ 2,2 bilhdes, seguido pelo mercado Europeu, que
investe US$ 1,2 bilhdes. O mercado norte-americano fabrica aproximadamente 17
milhdes de automdveis por ano. Esse volume € dez vezes maior do que o fabricado,
em média, no mercado brasileiro. Isso demonstra o grande potencial desse
mercado, tendo esses numeros influenciado na escolha da localizacdo da
subsidiaria da Muri no exterior (MURI, 2003). Dados referentes ao ano de 2001
mostram que o numero de habitantes por veiculo nos Estados Unidos € de 1,2 ,

enquanto que, no Brasil, esse niumero chega a 8,6 (ANFAVEA). Isso demonstra, de
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certa forma, a diferenca de tamanho e de poder de compra existente entre o

mercado automotivo norte-americano e o brasileiro.

Os Estados Unidos foi escolhido como pais para iniciar a internacionalizacao
da Muri por apresentar oportunidades e desafios que se encaixavam Nnos recursos e
capacidades ja desenvolvidas pela empresa, podendo assim serem utilizados
vantajosamente. Além disso, o0 mercado norte-americano de linhas de montagem € o
gue mais investe e onde sdo tomadas as principais decisbes da induastria

automobilista mundial, sendo, portanto, interessante estar inserido no mesmo.

Os principais concorrentes da Muri dentro do mercado norte-americano sao
empresas que se auto-intitulam como especialistas em automagdo, sendo
geralmente especialistas na producdo de grandes sistemas automatizados
adequados para a producdo em massa, deixando assim, oportunidades (intersticios)
para empresas que produzam linhas de montagens mais flexiveis, como as da Muri.
J& 0s concorrentes europeus sdo empresas, ha sua maioria, pequenas e de origem
familiar, que pulverizam o mercado tornando-o bastante competitivo. Outro fator que
pesa negativamente para se entrar no mercado europeu é a exceléncia da industria

alema de linhas de montagem.

A escolha do local para instalacdo da subsidiaria da Muri fez com que a
direcdo da empresa visitasse doze empresas nos Estados Unidos e quatro na
Europa, buscando assim identificar caracteristicas especificas de cada mercado.
Nessas visitas foram identificados como critérios importantes para os clientes, no
momento de adquirir uma linha de montagem de uma empresa de outro pais, fatores
relacionados a assisténcia técnica, servico pré e pos-venda e a necessidade de uma
rapida comunicacao durante todo o processo de desenvolvimento do equipamento
(MURI, 2003). Escolhido o pais, agora surgia a necessidade de decidir qual regido e
cidade seriam mais adequadas para se instalar a subsidiaria. A empresa realizou
uma série de estudos com vistas a identificar o local ideal, uma vez que uma deciséao
errbnea neste momento poderia comprometer todo o potencial de sua estratégia de

internacionalizacao.

Os estudos foram divididos em duas etapas. Primeiro, buscouse identificar

onde se localizam as principais plantas produtoras de componentes automotivos.
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Numa segunda etapa, buscou-se identificar onde eram tomadas as principais
decisbes da industria automobilistica norte-americana. Através dessa pesquisa
identificou-se uma forte concentragcéo (aproximadamente 93%) de potenciais clientes
da Muri dentro de uma regidao de mil e seiscentos quildmetros quadrados (ver Tabela
2 e Figura 7). Identificou-se também que 100% dos centros tecnoldgicos e de
desenvolvimento das empresas pesquisadas se encontravam no estado de
Michigan, estando todos a uma distancia maxima de cem quildmetros da cidade de
Detroit. Isso indica que o centro decisério da industria automotiva, realmente,
encontrava-se naquela regido. Sendo assim, ficou decidido que a subsidiaria deveria
ser instalada dentro do estado de Michigan (MURI, 2003).

Tabela 2 — Distribuigcdo das plantas produtivas das empresas alvo pelos estados norte-americanos

EMPRESAS TOTAL
ESTADO DANA | TRW | DELPHI | VISTEON| GKN | BOSCH | VDO | MERITOR | VALEO [ ZF/ZUA [ BEHR | EATON
OH 2 8 1 2 1 1 2 1 18
VA 2 3 2 3 10
NC 1 1 3 1 1 7
N 1 3 1 5 1 1 1 13
PA 1 1
IL 1 2 2 1 1 1 8
KY 1 1 3 3
IN 2 1 1 3 2 2 11
MI 1 17 4 29 9 8 4 6 2 1 5 86
SC 1 5 3 4 1 2 1 17
NY 1 6 7
AZ 6 6
Cco 1 1
MN 2 2
GA 3 2 1 6
TOTAL 13| 4 7 37 3 20] 19 14 17 13 3 8] 198

Fonte: Muri (2003)
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Figura 7 — Regido dos Estados Unidos que engloba 90% das empresas alvo
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Fonte: Muri (2003)

Michigan é o estado norte americano que mais emprega pessoas dentro de
toda a industria automobilistica dos Estados Unidos. As empresas instaladas no
estado de Michigan geralmente configuram as suas instalagbes de forma que as
mesmas funcionem como o centro decisoério de toda organizacdo. Atividades como
manufatura, pesquisa e desenvolvimento, design, engenharia, vendas e marketing
séo realizadas nessa regido (AUTOALLIANCE).

Segundo o diretor comercial da Muri, a razdo estratégica da escolha de
Detroit como o local para se instalar a subsidiaria estrangeira da empresa esta
baseada no objetivo de deixar a Muri proxima das principais empresas de
autopecas, pois Detroit € o centro nervoso das empresas automobilisticas norte-
americanas e funciona muitas vezes como o principal centro decisério da industria

automobilistica mundial.

Dentro do micro ambiente Detroit, a diretoria buscou localizar a subsidiaria
numa regido socio-cultural adequada e que possuisse um custo de operagao baixo.
A cidade escolhida foi Novi, uma cidade que é cortada por duas grandes rodovias, a
196 e a 1275, o que favorece o acesso as demais regides do estado, além de estar

bem préxima do aeroporto. No final de 2003 a subsidiaria mudou de endereco
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passando a estar localizada na cidade de Farmington Hills, distante apenas 10 Km
da cidade de Novi. A empresa ficou assim estrategicamente localizada proxima dos
principais clientes potenciais e dentro de uns dos principais centros da industria
automobilistica (MURI).

Questdes politicas, econdmicas e até educacionais foram consideradas na
escolha do pais. Segundo o diretor executivo, a China talvez venha a ter até mais
potencial que os Estados Unidos, mas a questdo econémica, a questdo politica e a
guestdo educacional assustam. Os Estados Unidos € um pais em que 0s sOcios
possuiam uma certa proximidade cultural. No comeco de suas carreiras profissionais
0s soOcios trabalhavam em uma indUstria de autopecas e viajavam bastante a
trabalho para Detroit, o0 que ja ajudou a quebrar qualquer tipo de barreiras
psicolégicas. O diretor executivo até viveu um ano da sua infancia nos Estados
Unidos, o que segundo ele faz com que se sinta em casa quando esta em Detroit.
Essa proximidade existente entre os socios e o local de instalacdo da subsidiaria cria
uma facilidade para a internacionalizacdo da Muri, ha medida em que a pequena
distancia psiquica existente entre 0s gestores da empresa e 0 pais estrangeiro

facilita a adaptacédo do negdcio no exterior.

4.8 Anélise do mercado

O setor de industrias de maquinas e equipamentos dos Estados Unidos é
composto por aproximadamente seiscentas empresas. Este setor é caracterizado
por uma forte flutuacdo atrelada as oscilagdes do mercado. A maior parte dessas
indUstrias estdo concentradas nos estados de Ohio, Michigan e lllinois. Desde o
inicio da década de 90, esse setor vem sofrendo mudangas devido a consolidacao e
a entrada de investimentos estrangeiros. Na década de 90, produtores europeus de
maquinas e equipamentos entraram no mercado norte-americano seguindo o0s
passos de empresas automobilisticas européias, estabelecendo unidades produtivas
no pais. De forma semelhante empresas japonesas, guiadas pela diferenca cambial

existente entre os paises, estabeleceram unidades produtivas nos Estados Unidos.

Segundo Goncalves (1992), a economia norte americana € caracterizada por

compreender mercados sofisticados e diversificados, além de possuir um elevado
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nivel de renda per capita e uma forca de trabalho altamente qualificada, sendo assim
um local apropriado para se realizar investimentos direto no exterior quando se
busca um mercado estavel e com elevado potencial para o desenvolvimento de

competéncias.

As empresas automotivas norte americanas vém nos Ultimos anos
enfrentando um elevado grau de concorréncia internacional. Hoje, s&o mais de vinte
grandes competidores globais, enquanto que na década de sessenta esse numero
ndo chegava a cinco. Em 2003, pela primeira vez na histéria do mercado automotivo
norte americano uma empresa estrangeira, a Toyota, superou a empresa americana
Ford ficando em segundo lugar nas vendas de veiculos leves RELATORIO DA
ADMINISTRACAO 2003).

Segundo o diretor executivo da Muri, 0 mercado de automdéveis cresce a uma
taxa menor que o de linhas de montagem devido a necessidade constante de
atualizacao tecnoldgica dos novos modelos. A tendéncia de aumento de tecnologia
embarcada nos veiculos cria também uma tendéncia de crescimento do mercado de
linhas de montagem. Estima-se que, atualmente, o mercado norte-americano de
linhas de montagem para autopecas seja algo em torno de novecentos milhdes de

dolares.

7

O mercado norte-americano € muito estavel comparado com o brasileiro.
Segundo o diretor comercial da Muri, uma pequena variacdo de dois por cento nas
vendas de automoOveis jA € considerada uma recessdao nos Estados Unidos,
enguanto que no Brasil uma recessao pode fazer com que as vendas de automoveis
caiam pela metade. No mercado americano sao langcados em média 30 carros novos
por ano. Novos carros geram necessidades de novas pecas e, portanto, novas linhas
de montagem, tornando o mercado norte americano altamente atrativo. J& no Brasil

sdo lancados em média apenas quatro carros por ano.

O mercado de linhas de montagem é muito confundido com a atividade de
automacdo. Existem muitas empresas de automacdo que vendem linhas de
montagem também, tornando, assim, o mercado bastante pulverizado. A Muri
procura dentro de sua estratégia deixar muito clara a idéia de que ndo € uma

empresa de automacdo, mas sim uma empresa que desenvolve solucdes de
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montagem. Entdo, para cada linha é estudado o grau de automacéo. Isso d& a Muri
uma imagem de empresa especialista que foca no desenvolvimento do seu produto
e na qualidade do seu servico pré e pos-venda, que, por sinal, é algo muito

valorizado dentro do mercado norte-americano.

Por ser uma empresa dedicada a entender os processos de montagem, a
Muri acaba por possuir poucos concorrentes com o mesmo grau de focalizacéo.
Existe um grande concorrente dentro do mercado norte-americano, a empresa
canadense APS, que ja esta bem estruturada dentro do mercado. A APS possui,
atualmente, vinte e cinco fabricas obtidas através de aquisicdes. Foca suas

operacdes em linhas de montagem para as industrias automobilistica e aerondutica.

O mercado de linhas de montagem ndo € um mercado explosivo como a da
informacdo, ou da tecnologia de telecomunicacdes. O mercado de reposicado de
linhas de montagem possui uma pequena taxa de crescimento. Entretanto,
inovacfes tecnoldgicas agregadas aos veiculos criam demandas dentro desse
mercado. Pode-se dar o exemplo do air bag, que até pouco tempo ndo existia e
atualmente esta crescendo o numero de carros com esse tipo de acessorio,
crescendo em volume porque o0s carros antigamente nem tinham air bag, depois
passaram a ter o do motorista e do passageiro, € hoje ja tem side air bag e o air bag
para o carona traseiro, ou seja, € um mercado que cresce porque O carro esta

agregando tecnologia.

O mercado demanda, de forma crescente, um aumento na variedade e
sofisticacdo dos veiculos. Existe uma tendéncia dentro do setor automobilistico em
direcdo ao aumento do numero de modelos ofertados e a redugdo do numero de
unidades produzidas por tipo de veiculo. O ciclo de vida de um automdvel é cada
vez menor, sofrendo mudancas mais freqientes do que no passado. Esse curto ciclo
de vida de modelos faz com que os projetos de veiculos e componentes utilizem,
cada vez mais, o conceito da modularizacdo’®. Na década de sessenta o veiculo
mais vendido no mercado norte americano era o Chevrolet Impala, vendendo
anualmente algo em torno de um milhdo e meio de unidades, jA na década de

noventa o carro mais vendido era o Honda Accord, que em 1991 vendeu

10 . ~ . . . . . .
A modularizacao visa criar moédulos de componentes que sejam comuns a diversos projetos,
buscando assim aumentar a velocidade no desenvolvimento do mesmo.
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guatrocentas mil unidades. Isso demonstra duas grandes mudancas ocorridas no
mercado automotivo norte-americano, uma € a entrada de fortes competidores
estrangeiros a outra € a diminuicdo de vendas média por tipo de veiculo,

demonstrando uma tendéncia de elevacdo da demanda por variedade de veiculos.

Essas mudancas influenciam diretamente as empresas de autopecas, na
medida em que se necessita de uma maior flexibilidade e agilidade para se atender
ao aumento da demanda por uma maior diversidade de modelos. Isto implica na
procura por linhas de montagem mais flexiveis para as suas operacfes, ou seja,
linhas de montagem adequadas a producdo de baixo volume, rapido set-up e
rapidas modificagbes de lay-out, o que implica em linhas mais manuais ou semi-
automaticas em detrimento das completamente automatizadas. Dessa forma, a Muri
decidiu focalizar suas operagdes nos Estados Unidos, na venda de linhas de

montagem pequenas, flexiveis (baixo nivel de automacgéo) e com um baixo custo.

A necessidade das industrias automobilisticas em introduzir novos modelos
de veiculos, em um menor espa¢o de tempo, cria 0 desafio para as empresas
fornecedoras de autopecas em produzir seus produtos com maior qualidade,
produtividade e, principalmente, flexibilidade. Essas mudangas demandadas pelo
mercado automotivo geram a necessidade das empresas atualizarem suas linhas de
montagem, adquirindo linhas mais flexiveis e que possuam baixo custo para
amortizacdo em tempo mais curto. Sendo assim, a Muri decidiu entrar no mercado

norte-americano focando seus produtos nos critérios flexibilidade e baixo custo.

A subsidiaria foca seus servicos na venda de linhas de montagem e teste
para 0s principais produtores de autopecas. Esse mercado € composto,
principalmente, por empresas globais como BOSCH, DELPHI, DANA, TRW, EATON,
VALEO e ZF. As mesmas ja foram clientes da Muri fora do mercado norte-

americano, o que de certa forma facilita futuros negocios.

A estratégia de entrada da Muri no mercado dos Estados Unidos foi oferecer
solugbes a baixo custo, aplicando conceitos avancados de manufatura, de
engenharia e de montagem. O mercado norte americano de linhas de montagem é
basicamente servido por empresas nacionais concentradas, principalmente, nos

estados do meio oeste. Empresas alemas e japonesas também vém se tornando
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importantes players dentro deste mercado, instalando subsidiarias produtivas no
pais. O nicho de mercado no qual a Muri oferece seus produtos € composto por
empresa de autopecas que produzam componentes como: freios, engrenagem de
direcdo, bombas (de ar, gasolina ou de agua), eixos, caixa de marcha, entre outros.

A Muri estabeleceu como clientes alvos:

Fornecedores de componentes das trés principais empresas automotivas
norte americanas (Ford, General Motors e Daimer Chrysler) — S&o mais
conservadoras, preferindo comprar suas linhas de montagem de empresas
tradicionais americanas. Preferem sistemas com elevado grau de automacao.
A atual competicdo estrangeira deve tornar essas empresas mais sensiveis
ao critério preco. Empresas como, Dana, Delphi, Eaton, TRW, American Axles

fazem parte desse grupo.

Fornecedores de componentes para empresas estrangeiras inseridas no
mercado automotivo norte americano (Honda, Toytota, BMW e Nissan) — S&o
empresas que estabeleceram novas plantas nos Estados Unidos, sendo mais
flexiveis e mais sensiveis ao critério preco. Empresas como Valeo, Berh,

Bosch e Edscha fazem parte desse grupo.

4.9 Projeto Musa (2003-2007)

Enfocando o processo de internacionalizacdo da empresa, foi elaborado
um plano de negdcio compreendendo o periodo entre os anos de 2003 e 2007 para
a implementacdo de uma subsidiaria da Muri nos Estados Unidos. Esse plano de
negocio € denominado, internamente, pela empresa como MUSA (MURI USA). Os

objetivos desse plano séo:

Aumentar as vendas da Muri nos Estados Unidos. Chegar no ano de
2007 vendendo para o mercado norte americano algo em torno de 18

milhdes de doélares.

Entrar no maior mercado mundial de linhas de montagem e teste para

empresas de autopecas
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Prover treinamento e servicos de manutencdo para todos sistemas de

montagem vendido pela Muri no mercado norte -americano

Prover servicos de pés-venda

Foi criada assim a Muri Assembly and Test Systems, uma subsidiaria da Muri
nos Estados Unidos. Essa subsidiaria foi instalada no mercado norte americano com
0 objetivo de vender produtos com alto valor agregado, com precos baixos, e prover

servicos de pos-venda.

Por ser uma nova entrante no mercado, a Muri esta trabalhando com uma
estratégia de low-cost. Devido a isso, a atividade de manufatura foi mantida no
Brasil. Manter a atividade de manufatura concentrada no Brasil cria para a empresa
uma série de vantagens face aos menores custos de produc¢do, dentre 0s quais, a
mao-de-obra mais barata. A principal vantagem esta relacionada ao uso de uma
mao-de-obra mais qualificada e mais cara no Brasil, ou seja, em vez de usar
operérios, usar engenheiros que resolvam problemas ou prestem servicos para o
mercado norte-americano onde o custo do operario é superior a do engenheiro

brasileiro. Isso cria para a Muri uma vantagem comparativa .

Entretanto, a diretoria possui o objetivo de diminuir o grau de dependéncia da
vantagem comparativa em detrimento de uma vantagem competitiva. Na verdade, a
Muri est4 usando essa vantagem comparativa de atuar no Brasil como uma forma de
penetracdo, mas o0 que se busca é criar no mercado um diferencial competitivo de
assisténcia técnica, de atendimento ao cliente e de comprometimento. A vantagem
comparativa parece apresentar uma fragilidade maior por depender de fatores

externos a empresa.

A Muri estabeleceu no seu plano de internacionalizacdo trés vantagens nas

guais a empresa compete dentro do seu nicho de mercado. Séo elas:

1. Realizar as atividades de projeto e producéo fora dos Estados Unidos.
Isso cria para a Muri a vantagem de poder oferecer seus produtos com
precos menores do que seus competidores. A desvalorizacéo existente

do Real frente ao Doélar gera essa vantagem.

1 vantagem comparativa é aquela que estar condicionada & localizacdo da empresa, dependendo
assim de fatores externos a mesma.
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2. A experiéncia adquirida fornecendo para o mercado automotivo
brasileiro criou na Muri um conjunto de capacidades que possibilitam a
empresa projetar e produzir linhas de montagem flexiveis, com custos
baixos e com o nivel de qualidade exigido pelo mercado norte-

americano.
3. A habilidade da Muri em trabalhar com tecnologias avancadas.

O plano de negécio MUSA (2003-2007) estabeleceu como estratégia de
marketing prover solugBes para processos de montagem, focado na industria
automotiva e com prec¢os razoaveis, quando comparados aos competidores rorte-
americanos. Focando as atividades de vendas nos estados do meio-oeste, onde se
encontra os headquarters das principais empresas automotivas. A projecao era
vender dois milhées de dolares no primeiro ano de operagdo da subsidiaria (2003), e

chegar a um valor de dezoito milhdes de ddlares no ano de 2007.

A subsidiaria norte-americana possui papel de destaque dentro da estratégia
atual da Muri. No ano de 2003, a subsidiaria ja foi responsavel por 60% do
faturamento total. Um dos dois sécios, também diretor comercial da empresa,
passou a estar locado nos Estados Unidos, enquanto que o outro, o diretor

executivo, continuou na Matriz.
A subsidiaria da Muri nos Estados Unidos possui 0s seguintes recursos:
1. Escritorio de vendas local, distante apenas 100 km de todos os centros
de desenvolvimento da industria automotiva.

2. Uma pequena unidade de manufatura, com capacidade para efetuar

pequenos consertos em caso de solicitacédo do cliente.

3. Um setor de engenharia de aplicagbes para atender rapidamente a

gualquer consulta do cliente.

4. Um departamento de assisténcia técnica com profissionais treinados no

Brasil.

5. Uma sala de video-conferéncia para facilitar o contato do cliente com a
Muri no Brasil, durante as etapas de desenvolvimento e fabricacdo dos

equipamentos.
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Atualmente, além da subsidiaria nos Estados Unidos a Muri possui duas
unidades produtivas localizadas na cidade de Porto Alegre, além de equipes de
vendas distribuidas pelos estados de Sao Paulo, Santa Catarina e Parana. A sede
da empresa possui uma area de 2,5 mil metros quadrados e realiza atividades do
setor administrativo, financeiro, compras, tecnologia da informacéo, laboratério de
metrologia, engenharia mecéanica, engenharia de desenvolvimento, engenharia de
vendas, engenharia de aplicacfes, gestdo de informacdes e conhecimento, gestédo
de projetos e producgdo. Ja a segunda unidade, localizada na zona norte de Porto
Alegre, possui uma area de 1,4 mil metros quadrados, concentrando atividades
relacionadas a engenharia elétrica, engenharia hidraulica, pneumética, fluidos,

engenharia de programacéao de CLP e software avancado.

Em 2003, a Muri entregou sua primeira linha de montagem para a Inglaterra.
Esse negocio foi intermediado pela subsidiaria norte-americana, demonstrando
assim que essa unidade pode funcionar também como base para conquista de
negécios com empresas de outros paises. CotacBes também ja foram realizadas
para empresas do México e Canada, demonstrando um potencial mercado na

regiao.

Com relacdo as operacbes da Muri, as principais facilidades percebidas ou
ganhos obtidos desde a instalacdo da subsidiaria foram:

1. A vantagem principal € estar dentro do centro decisério da indudstria
automotiva, do lado do cliente (proximidade do mercado)

2. A possibilidade da realizacdo dos servicos de pdés-venda, assisténcia
técnica e garantia.

3. A capacitacao tecnoldgica gracas as vantagens de acesso a fornecedores
que trabalham com componentes com grande quantidade de tecnologia
embutida.
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5 — ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, sera analisada a estratégia internacional de operacao da Muri.
A andlise buscard compreender como a empresa fortaleceu sua estratégia
internacional de operacdo através de uma adequada configuracdo e coordenacao
das suas atividades internacionais. Ambas as dimensfes, configuracdo e
coordenacao, serdo analisadas considerando as atividades que compreendem a
cadeia de valor das operacOes da empresa. A definicdo dos elos da cadeia de valor
das operacgbes, proposta anteriormente, por De Toni, Fillipini, Forza (1992) sera
adaptada as particularidades do caso estudado. Dessa forma, tornar-se-a possivel
visualizar como as operagdes internacionais da empresa estdo estabelecidas na
busca do desenvolvimento de vantagens competitivas e na exploracdo de vantagens
comparativas. No presente capitulo ambém sera definido o papel estratégico da
unidade internacional de acordo com a classificagdo proposta por Ferdows (1997b).
Ao final do capitulo serdo descritos os principais resultados alcancados pela Muri

apos a sua internacionalizacéo e o atual perfil da empresa.

5.1 Papel estratégico da subsidiaria

A classificagdo proposta por Ferdows (1997b) identifica através de duas
guestbes principais o0 papel estratégico de uma unidade internacional. Estes
guestionamentos relacionam a razao principal para o estabelecimento de uma
unidade internacional com o nivel técnico das atividades realizadas na mesma.
Embora Ferdows (1997b) tenha definido o papel das féabricas para unidades
produtivas, no presente estudo a classificacdo proposta sera adaptada, identificando
assim, também o papel estratégico de unidades que ndo realizam a atividade de

manufatura.
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O projeto de internacionalizagdo da Muri (MUSA) surgiu como uma
conseqUéncia da necessidade identificada pelos sécios de estar proximo dos
principais clientes globais e inserido dentro do respectivo mercado. Sendo assim,
desde o inicio a unidade possuia uma razdo de existir muito clara, facilitando a
escolha adequada das atividades a serem realizadas na subsidiaria e a forma como

as mesmas seriam coordenadas.

A razdo estratégia para instalacdo da subsidiaria esta baseada na
necessidade de proximidade do mercado, pois Detroit é o centro nervoso das
empresas automobilisticas norte-americanas, funcionando como o principal centro
decisorio da industria automobilistica. O fato de ser uma empresa fornecedora de
bens de capital, “linhas de montagem”, gera a necessidade de a mesma estar
préxima de seus principais clientes, devido a importancia das atividades de

atendimento e assisténcia técnica inerentes a esse tipo de produto.

Dentro da classificacdo proposta por Ferdows (1997b) para identificacdo do
papel estratégico de uma unidade internacional, a subsidiaria da Muri enquadra-se
melhor no papel Server, por ter como principal razdo estratégica para o0 seu
estabelecimento a proximidade do mercado e devido ao nivel de atividades técnicas
realizadas (Ver Figura 9). Dentro deste papel estratégico a unidade internacional
deve servir a determinados mercados locais e regionais procurando atender as
necessidades destes clientes. Outra razdo estratégica que foi mencionada, mas com
menor grau de importancia, foi o uso de recursos tecnolégicos locais, uma vez que,
com uma unidade inserida dentro do principal mercado global, e tendo portanto uma
proximidade com os principais fornecedores e com 0s principais centros de pesquisa
e desenvolvimento da inddstria automotiva, pode absorver com mais facilidade as

principais inovacdes tecnoldgicas.
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Figura 9: Papel da unidade estrangeira da Muri de acordo com a classificacdo proposta por Ferdows

Nivel de atividades
técnicas

............ - a e R _ L . L o e e o R, . . |

Acesso a baixos Uso de recursos Proximidade do
custos tecnolégico local mercado

Razao estratégica para escolha do local

5.2 Configuracao das atividades

Dentro das opcdes de configuracdo das operacdes propostas por Dubois,
Toyne e Oliff (1993), a Muri possui um foco global, devido ao fato da mesma ter
distribuido suas atividades da cadeia de valor pelas suas widades no Brasil e no
Estados Unidos. Embora ainda esteja num estdgio inicial do seu processo de
internacionalizacdo, a Muri jA procura desenvolver uma imagem de empresa global,

realizando sua operacédo ao longo de suas unidades.

De Toni, Fillipini, Forza (1992) definem os quatro elos que compdem a cadeia
de valor das operacdes, como sendo: projeto e desenvolvimento de produtos,
suprimentos, fabricacdo e montagem final, e distribuicdo. Entretanto, para o presente
estudo a cadeia de valor das operagfes serd definida de acordo com as
particularidades do negdcio estudado de forma a facilitar e enriquecer a andlise do

mesmo.
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A Cadeia de Valor das operacbes da Muri € composta pelas seguintes
atividades: prospeccéo, engenharia de aplicacdo, desenvolvimento de engenharia
(projeto), suprimentos, manufatura, logistica, instalacdo e Pdés-venda. Ou seja,
inicialmente a empresa prospecta o cliente, levanta uma oportunidade, faz uma
aplicacdo determinando uma solucdo para o problema do cliente, ganhando o
pedido parte da aplicacédo para a atividade de desenvolvimento de engenharia, faz
as aquisicdes necessarias, produz a linha de montagem de acordo com o projeto,
realiza uma logistica de entrega, e ai € importante destacar que a entrega nao é sé
entregar na porta do cliente, mas também montar, e, por fim, realiza os servicos de

poés-venda, principalmente garantia e acompanhamento.

Prospeccédo e engenharia de aplicacdo sao atividades tipicas do setor de
vendas. Enquanto através da prospecc¢do procura-se encontrar novos clientes é
através da engenharia de aplicacdo que se identifica solugbes para as necessidades
dos clientes realizando também o orcamento da linha de montagem, com todo um
conceito da solucdo proposta pelos engenheiros localizados na subsidiaria. A
engenharia de aplicacdo realiza quase um anteprojeto. O lay-out das maquinas e o
projeto final séo feitos apenas no desenvolvimento de engenharia. Existe uma visao
de um dia o desenvolvimento de engenharia vir a ser feito na subsidiaria, nha verdade
até fundido com a atividade de engenharia de aplicacdo, pois os limites entre 0s
mesmos sao muito préximos, além de que, com essa fusdo entre elos sucessivos da
cadeia de valor a empresa poderia obter ganhos, como aumentar o prazo de entrega
por agilizar etapas sucessivas e diminuir retrabalhos. Existe uma tendéncia de essas
duas atividades virem a ser realizadas em conjunto, sendo um dos fatores que

contribuem para isso os atuais avangos em software.

A atividade de suprimentos é responsavel por realizar todas as compras de
componentes ou insumos necessdrias a cada projeto especifico. A atividade de
manufatura, por sua vez, realiza a producdo propriamente dita da linha
compreendendo também a atividade de montagem. As linhas de montagem
vendidas sdo montadas e testadas dentro da atividade de manufatura, sendo entdo
desmontadas para serem transportadas até os clientes. Dai € realizada toda a
atividade de logistica necessaria com o equipamento todo desmontado, para assim,

na atividade de instalagédo, serem remontados no préprio cliente. Os servigos de pés-
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venda compreendem as atividades de acompanhamento, assisténcia técnica e

garantia.

As Atividades realizadas na subsidiaria da Muri nos Estados Unidos s&o:
prospeccédo, engenharia de aplicacéo, logistica, instalacdo e servigos pés-venda. As
demais atividades (desenvolvimento de engenharia, suprimentos e manufatura)
estdo concentradas nas plantas brasileiras da empresa, como pode ser visualizado
no Quadro 5. A atividade de manufatura esta concentrada no Brasil para que dessa
forma a empresa explore a vantagem comparativa de produzir seus produtos em um
pais que oferece menores custos de producdo. Ja as atividades de desenvolvimento
de engenharia e de suprimentos, pela sua propria natureza, necessitam estar
proximas da atividade de manufatura ficando, portanto, concentradas também no

Brasil.

As atividades realizadas na subsidiaria sado atividades muito relacionadas com
o setor comercial da empresa, estando assim de acordo com a estratégia de
operac0Oes internacional inicialmente proposta. As atividades realizadas sdo aquelas
necessarias para desenvolver as vantagens competitivas para a empresa no
mercado norte-americano, como também para sustentar a vantagem comparativa

existente.

Quadro 5: Disperséo das atividades da cadeia de valor das opera¢fes da Muri

Atividades Paises onde séo realizadas as atividades
Prospeccao Brasil e Estados Unidos

Engenharia de aplicagcéo Brasil e Estados Unidos

Desenvolvimento de engenharia Brasil

Suprimentos Brasil

Manufatura Brasil

Logistica Brasil e Estados Unidos

Instalagéo Brasil e Estados Unidos

Servigos pos-venda Brasil e Estados Unidos

Estando inserida com uma subsidiaria no mercado, a atividade de prospeccao
se torna possivel através de um criativo esforco comercial. A Muri vem realizando
uma estratégia comercial que vem dando bons resultados, tendo a empresa

ganhado o prémio Top de Marketing 2003 oferecido pela ADBV (Associacao dos
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Dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil - seccional Rio Grande do Sul) devido a
sua estratégia adotada. A estratégia € simples porém eficaz. Nas visitas realizadas
aos clientes é levado o denominado internamente “Kit vendedor”, composto por um
computador portatil, um mini-projetor e um micro sistema de som alimentado por
baterias. Com esse equipamento € apresentado ao cliente estrangeiro quem é a
Muri e de onde ela vem, enfatizando uma imagem do Brasil que ndo é bem
conhecida no exterior, tais como 0s aspectos culturais e sociais do estado do Rio
Grande do Sul e a influéncia da imigracdo européia. Além disso, € apresentado um

pouco da histéria da empresa e das suas capacidades e qualificacdo técnica.

A atividade de engenharia de aplicagdo modela uma solucdo de acordo com
as condicdes de contorno*? dadas pelo cliente. Ou seja, conceitualiza o produto e faz
a cotacdo. A velocidade e a criatividade s@o dois critérios importantissimos nessa
fase da operacado; devido a esses critérios a subsidiaria disponibiliza uma equipe
gualificada de engenheiros treinados no Brasil com capacidade de responder aos
clientes no menor tempo possivel. Caso a empresa ganhe o pedido, essa
conceitualizacdo do produto € desenvolvida na matriz. Embora, a subsidiaria ndo
realize correntemente a atividade de suprimentos, a mesma facilita a aquisicdo de
varios componentes devido a proximidade existente com grandes fornecedores
globais.

A atividade de logistica mudou para a empresa com a instalacdo da
subsidiaria, uma vez que agora surge um servico adicional logistico relacionado com
a compra de maquinas e componentes feitos diretamente nos Estados Unidos.
Algumas operacdes devem esperar partes que vem da planta brasileira para se
juntar e em outras devem ser enviadas para a unidade brasileira para serem
testadas. Isso torna a atividade de logistica um pouco mais complicada para

empresa, principalmente na integracao dessa atividade entre as unidades.

A atividade de instalacdo € de fundamental importancia para a criacdo da

imagem desejada para Muri dentro de sua estratégia de operacdes internacional. E

12 As condi¢cBes de contorno sao as condi¢cdes determinadas pelo cliente dentro da qual podem ser
definidas as mais diversas solucdes. As variaveis dependem de func¢des pré-determinadas pelos
clientes. Entre os aspectos considerados dentro das condi¢bes de contorno pode-se citar: lay-out,
espaco fisico, quantos metros o operador vai caminhar, como é que as pecas vado chegar na
magquina, quais sao as tolerancias para dimensionar a maquina, entre outros.
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isso acontece devido ao fato de essa atividade da sua cadeia de valor produtiva ser
realizada dentro do estabelecimento do cliente. Atualmente, para a realizacdo dessa
atividade sédo enviados profissionais da unidade brasileira, entretanto, € um desejo
da diretoria da empresa alocar profissionais na subsidiaria focados apenas nessa
atividade. Existe uma elevada movimentacdo de técnicos e engenheiros que vao da
Matriz para a Filial realizar tanto atividades de montagem como de teste de linhas.
Os servigcos de pés-venda compreendem basicamente as atividades de assisténcia
técnica e de garantia, sendo realizadas por engenheiros e técnicos da subsidiaria e,

guando necessario, por profissionais enviados pela matriz.

5.3 Coordenacéo das atividades

As atividades realizadas na subsidiaria possuem, em geral, um elevado grau
de autonomia, devido a necessidade de agilidade que essas atividades requerem.
Essa caracteristica é facilitada pela presenca do diretor comercial na subsidiaria.
Entretanto, como as atividades realizadas na subsididria sdo as dos extremos da
cadeia de valor das operacdes, € necessaria uma forte comunicacdo entre a
subsidiaria e a matriz, até como uma forma de determinar prazos de entrega e se a
atividade de manufatura consegue absorver determinados servigos. Devido a
necessidade de se cumprir as prioridades competitivas do negdcio (velocidade e
confiabilidade de entrega), a gestdo da demanda é feita de forma global. A empresa
procura assim coordenar de forma global o volume de pedidos em relacdo a sua
capacidade produtiva. O que se procura utilizar ao maximo sdo os chamados
comités de decisao, onde as duas unidades realizam reunides, seja por viva voz ou
seja por tele-conferéncia, envolvendo profissionais de todos os setores envolvidos.
Porém, nem todas as decisdes podem ser feitas através desse comité devido ao
fator velocidade de decisdo, uma vez que mais de 320 orcamentos ja foram

realizados, por exemplo, na primeira metade do ano de 2004.

Com os desenvolvimentos tecnoldgicos na area das comunicagdes dos dias
atuais, comunicacao entre unidades localizadas em diferentes paises se transforma
em um problema basicamente de infra-estrutura. A Muri investiu bastante em infra-

estrutura para comunicacdo. Atualmente, a empresa possui um sistema com
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servidores que se comunicam com banda larga, o que faz com que os dados sejam
automaticamente atualizados e figuem disponiveis ao acesso nas duas unidades.
Informacdes acerca de orgamentos, por exemplo, estdo sempre atualizadas entre as
filiais.

A comunicacdo é uma constante entre as unidades. Isso se torna possivel
devido ao fato de a empresa ter investido na tecnologia VPN (Virtual Private
Network). Através desse recurso a empresa consegue um baixo custo de
comunicacdo entre as unidades, além da possibilidade de acesso as informacdes de
forma segura e rapida. Com a tecnologia do VPN um funcionario da unidade
brasileira pode facilmente se comunicar com outro da unidade norte americana; para
isso é so discar o ramal desejado que a ligacdo é feita automaticamente entre as
unidades e sem o custo normal de uma ligacdo internacional, funcionando como se
estivessem todos na matriz. Aléem disso, a empresa possui a estrutura necessaria
para realizar video-conferéncia. A Internet e a intranet também séo dois

instrumentos bastante utilizados para a comunicacdo entre a matriz e a subsidiaria.

As atividades de prospeccdo, engenharia de aplicacdo, instalacdo e pos-
venda sdo coordenadas localmente, enquanto que, as atividades de
desenvolvimento de engenharia, suprimentos, manufatura e logistica s&o
coordenada globalmente, conforme pode ser visualizado na Quadro 6. As atividades
de prospeccédo e de engenharia de aplicacdes, por serem tipicamente atividades de
vendas, sdo coordenadas localmente e com grande autonomia, até porque o diretor
comercial esta alocado na subsidiaria. A velocidade com que € realizado um
orcamento pode fazer a diferenca entre a conquista e a perda de um pedido,
demandando assim um elevado grau de autonomia e poder de deciséo para essas
duas atividades. Ja a atividade de logistica é coordenada globalmente por depender

da integracao das atividades realizadas nas unidades brasileira e norte-americana.

Quadro 6: Coordenacao das atividades da cadeia de valor das operacdes da Muri

Coordenada Coordenada

Atividades

Localmente globalmente

Prospeccéo

Engenharia de aplicagcédo

Desenvolvimento de engenharia

Suprimentos
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Manufatura

Logistica

Instalacdo

Servigos pos-venda

A atividade de instalacdo e os servicos pos-venda, por serem caracterizados
pela necessidade de proximidade dos clientes, sdo coordenados localmente e com
elevado grau de autonomia, para que dessa forma essas atividades possam fluir
com maior facilidade passando assim uma imagem de comprometimento da
empresa com os clientes locais. As atividades de desenvolvimento de engenharia,
suprimentos e manufatura ndo sédo atividades correntes da subsidiaria, estando

concentradas na matriz e sendo, portanto, coordenadas de forma global.

5.4 Andlise através da visao baseada em recursos

A atual estratégia internacional de operacdes da Muri estd formatada e
implementada de tal forma que as atividades realizadas na subsidiaria procuram
explorar as capacitacOes existentes na empresa e 0S recursos especificos de
localizagdo. A atual configuragdo e coordenagdo das atividades podem ser
entendidas e analisadas como conseqliéncias da combinacdo estratégica realizada

entre 0s recursos especificos da empresa e os recursos especificos da localizacao.

A Muri vem, no decorrer de sua historia, desenvolvendo uma série de
capacidades que facilitam o seu processo de internacionalizacdo. Entre as
capacidades desenvolvidas pode-se citar a gestao de equipes, a rapidez na tomada
de decisdes, a familiarizacdo com as tecnologias mais avancadas e a velocidade nas
suas operagdes. A democratizacdo da decisdo pode ser vista como uma
capacidade, pois cria valor para os clientes na medida em que agiliza as operagdes
da empresa. Essas capacidades j4 desenvolvidas internamente tornam possivel a
realizacdo na subsidiaria de atividades que requerem um elevado grau de
autonomia, como a atividade de engenharia de aplicacdo. Isso da a empresa a
possibilidade de explorar internacionalmente o0s seus vetores competitivos,
confiabilidade e velocidade. Além disso, a Muri domina uma série de tecnologias de

processos que criam capacidades bem especificas de engenharia.
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Por possuir diretores que realizaram mestrado em administragdo e que
possuem ainda alguma ligagdo com a academia, a Muri possui uma capacidade bem
rara no meio empresarial, que é transformar teorias organizacionais e de gestdo em
acOes praticas dentro da empresa. Isso faz com que a empresa esteja sempre
buscando implementar as “melhores praticas” adequadas ao seu negocio, gerando
como consequéncia resultados positivos no desempenho das operacdes da
empresa. Atuando no mercado brasileiro a Muri conseguiu, também, desenvolver a
capacidade de realizar alguns dos principais servicos que agregam valor aos clientes
deste tipo de produto, desenvolvendo assim recursos internos voltados para os

critérios confiabilidade de entrega, comprometimento e velocidade.

A diretoria da empresa possui, atualmente, o objetivo de desenvolver duas
novas capacidades na empresa. Uma é a modularizagdo de seus produtos, para que
dessa forma solucdes ja utilizadas no passado possam vir a ser reutilizadas, dando
assim mais velocidade para as operacdoes da empresa e maior confiabilidade aos
seus produtos. A outra capacidade desejada € desenvolver seus produtos com
design, o que requer a quebra de alguns paradigmas internos a empresa. O objetivo
de produzir seus equipamentos com um design proprio, é buscar uma forma de fazer
com que os equipamentos vendidos pela empresa ajudem a formar uma imagem da
mesma dentro do mercado doméstico e do internacional. Atualmente, os recursos
humanos da subsidiaria norte-americana sdo compostos na sua totalidade por
profissionais brasileiros, entretanto, a empresa pretende contratar no futuro
profissionais americanos, gerando assim a necessidade da empresa se adaptar a

essa diversidade cultural, algo que devera ser desenvolvido internamente.

A internacionalizacdo faz com que a empresa tenha acesso a tecnologias que
ainda ndo eram conhecidas internamente. Isso cria capacitacbes para empresa
como um todo, tornando-a mais competitiva também no seu mercado doméstico. A
prépria necessidade de servir a um mercado altamente exigente e desenvolvido,
como 0 norte-americano, vem fazendo com que a Muri adquira uma série de
aprendizados e conhecimentos que de outra forma ndo poderiam ser adquiridos.
Sendo assim, a partir de uma necessidade de resposta bcal, a subsidiaria pode
desenvolver recursos internos. Isto faz com que a operacédo internacional explore
uma vantagem especifica de localizacdo (a sofisticacdo do ambiente industrial e

consumidor no qual ela estéa inserida).
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A Muri busca desenvolver seu capital humano como uma forma de
desenvolver as capacidades necessarias para o crescimento da empresa. Para isso
a empresa procura estar perto das principais instituicbes de ensino do estado do Rio
Grande do Sul. Estabeleceu relacionamentos com as principais universidades do
Estado: UNISINOS, PUCRS e UFRGS. As relacbes com as universidades visam
captar futuros profissionais para a empresa, como também desenvolver capacidades
especificas nos atuais colaboradores. Os recursos humanos séo considerados pela

empresa um recurso interno altamente valioso.

5.5 Estratégia internacional de operagdes

A Muri possui como um dos seus atuais vetores estratégicos tornar-se uma
empresa global. Analisando caracteristicas do setor do qual faz parte, pode-se
facilmente concluir, que, empresas que produzem bens de capital com elevado grau
de tecnologias e que busquem o crescimento e a sua sustentabilidade, a longo
prazo devem estar inseridas nos seus principais mercados consumidores. A
estratégia internacional €, através de suas operacdes, estar inserida no principal
mercado consumidor de linhas de montagem, os Estados Unidos. Embora,
inicialmente possua uma estratégia de low-cost, a médio-longo prazo o objetivo é
estabelecer dentro do mercado norte-americano vantagens competitivas
semelhantes as desenvolvidas no mercado brasileiro. Para a Muri a estratégia de

lowcost é o custo de entrada no mercado.

A identificacdo da estratégia internacional de operacdo pode ser realizada
através da tipologia descrita por McGrath e Bequillard (1989). A Muri possui
caracteristicas de dois dos cinco tipos descritos anteriormente. A empresa realiza a
fabricacdo de seus produtos no seu pais de origem podendo, assim, ser
caracterizada dentro da estratégia “producdo no pais-sede” e também possui
caracteristicas que a enquadram dentro da estratégia “Producdo Global
Coordenada”, pois realiza algumas das atividades da cadeia de valor da sua

operacao na subsidiaria nos Estados Unidos.

A operacdo internacional da Muri possui as mesmas prioridades competitivas

da sua operacdo domeéstica, desta forma, a configuracdo e a coordenacdo de suas



85

atividades estdo estruturadas objetivando alcangcar os niveis desejaveis de
satisfacdo para os critérios de velocidade e de confiabilidade de entrega. Os
objetivos estratégicos da internacionalizacdo de uma empresa podem ser
alcancados através de uma adequada configuracdo e coordenacdo das atividades
realizadas nas suas unidades internacionais. Dentro da estratégia de operacdes
internacional, uma subsidiaria deve realizar seu papel estratégico contribuindo,
assim, para o desenvolvimento internacional da empresa. As atividades realizadas

devem criar ou sustentar as vantagens competitivas do negécio.

No caso da Muri, a subsidiaria ndo s6 explora a vantagem comparativa de
produzir com baixo custo no Brasil, como também desenvolve a vantagem
competitiva do negocio no exterior. A subsidiaria realiza atividades que sé&o
essenciais para o0 seu desenvolvimento internacional, ou seja, atividades que
contribuem para a formacdo de sua vantagem competitiva no exterior, através da
construcdo, com o tempo, de uma imagem de empresa confiavel e comprometida

com as necessidades dos seus clientes.

As atividades realizadas no exterior sdo as dos extremos da sua cadeia de
valor. Isso faz com que a empresa realize nos Estados Unidos as atividades que
necessitam de maior contato entre a empresa e 0s seus clientes, dando assim a
possibilidade da empresa desenvolver as suas prioridades competitivas: velocidade
e confiabilidade. Por outro lado, a concentracao da atividade de manufatura no Brasil
Cria para a empresa uma vantagem comparativa devido as diferengas existentes nos
custos de producéo entre os dois paises e a inexisténcia de barreiras tarifarias para

linhas de montagem brasileiras.

Observando a Figura 10 pode-se visualizar qual a estratégia adotada pela
Muri para sua operacao internacional. A cadeia de valor das opera¢des da Muri, no
mercado doméstico e no internacional, pode ser considerada como uma Unica
cadeia com duas entradas e duas saidas e com o centro da mesma concentrada no
Brasil. Isto faz com que a empresa obtenha ganhos de escala e explore a vantagem
comparativa existente entre os dois paises. A forma como foi configurada e
coordenada as atividades da cadeia de valor das operagcbes da Muri busca, assim,

combinar ganhos provenientes de vantagens competitivas e comparativas.
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Figura 10: Estratégia internacional de operag8es da Muri
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A coordenacédo das atividades realizadas no exterior também esta de acordo
com os objetivos estratégicos da unidade, ou seja, a comunicacdo e o grau de
autonomia presente nas suas operacbes procuram ser oS mais adequados ao
atendimento dos critérios de confiabilidade de entrega e de velocidade. O nivel
técnico das atividades realizadas na subsidiaria, de certa forma, ja condiciona o tipo

de coordenacédo adequado.

5.6 Resultados obtidos com a internacionalizacao e o perfil atual da empresa

Desde o inicio do seu processo de internacionalizacdo, em 2001, a Muri vem
obtendo excelentes resultados de crescimento. Em dois anos o seu faturamento
guase triplicou, tendo aumentando em 290% (ver Tabela 3). A area de fabrica
construida passou de 2.500 m para 3.700 m. O numero total de maquinas vendidas
pulou de noventa e quatro unidades em 2001 para cento e cinglenta em 2002. O

namero de clientes ativos no exterior deixou de ser nulo em 2001 e chegou a
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guatorze em 2003. Por fim, durante o periodo entre os anos de 2001 e 2003 a Muri

exportou um total de US$ 15.810.000 em equipamentos.

Tabela 3: Evolucdo da empresa de 2001 a 2003

Descrigcéao 2001 2003

Area construida total em m2 2.500 3.700

Area de escritorios em m2 600 900

NUmero de funcionéarios 80 145
Exporta¢des* 0 R$ 25 milhdes
Faturamento anual R$ 12 milhdes R$ 42 milhdes
Numero de clientes ativos no exterior 0 14

* Valor aproximado
Fonte: Muri (2003)

Atualmente, a Muri possui um total de 53 clientes ativos, sendo 14 desses no
exterior. As exportacdes representaram, no ano de 2003, mais de 60% do
faturamento total, algo que demonstra a importancia do papel da subsidiaria dentro
das operacgOes da empresa. Do valor total exportado pela Muri, 95% sao destinados
aos Estados Unidos (CIN, 2004). O diretor comercial prevé um faturamento de 65
milhdes de reais para o ano de 2004, sendo 45 milhGes de reais realizados atraves
da subsidiaria norte -americana. De janeiro a junho de 2004 a subsidiaria gerou uma
receita aproximada de 22,2 milhdes de reais, demonstrando dessa forma esta no

caminho para alcancar a meta prevista.

A Muri j& conseguiu, em pouco tempo de operacao internacional, vender seus
produtos para empresas tradicionais do setor de autopecas mundial. Algumas delas
ja eram clientes da empresa no Brasil e passaram agora a ser clientes também nos
Estados Unidos. Além dos negocios conquistados no mercado norte-americano a
Muri Assembly Systems vem servindo, estrategicamente, como uma base comercial
para conquista de negdcios em outros paises estrangeiros, como podemos observar

no Quadro 7.



Quadro 7: Principais exportacdes captadas pela Muri Assembly Systems

EMPRESA PAIS PRODUTO
BROSE Technik fur Estados Unidos Linhas para montar os mddulos de
Automobile porta para o veiculo Mitsubishi

Eclipse

ArvinMeritor

Estados Unidos

Linha para montar os modulos de
portas dos novos modelos Sonata e
Santa Fé, da empresa coreana
Hyundai

TRW Vehicle Safety Systems
Inc

Estados Unidos

Linha de montagem para fabricar o
"inflator" ou inflador, um componente
que provoca 0 enchimento do air bag

HUSCO

Estados Unidos

Sistema de teste automatico de
valvulas

TRW Vehicle Safety Systems
Inc

México

Posto de montagem da vélvula de
cilindro-mestre. O componente vai
integrar a mecanica dos novos
modelos Pilot e Odissey fabricados
pela Honda

DANA

Inglaterra

Linha para montagem dos eixos
diferenciais dos veiculos Land Rover

Fonte: Muri
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O crescimento da Muri ndo esta vinculado nem ao crescimento do seu setor

de atuacédo, bens de capital, nem ao crescimento das empresas de autopecas as

quais a Muri fornece linhas de montagem, mas sim aos ganhos realizados pela

empresa com a internacionalizacdo de suas operacdes, conseguindo assim, atraves

de uma expansédo geografica, conquistar novos clientes em novos mercados (ver

Figura 11). O grande potencial e estabilidade do mercado norte-americano de linhas

de montagem funcionaram como fatores fundamentais na escolha da estratégia de

crescimento da empresa. A diversificacdo em atividades ou em produtos foi

descartada como estratégia de crescimento devido a propria experiéncia negativa

pela qual a empresa passou no inicio de suas operacoes.
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Figura 11: Crescimento acumulado por Bens de capital x Autopecas x Muri
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Fonte: Muri (2003)

A Muri, atualmente, caminha em direcdo de se tornar uma empresa global por
possuir um conjunto de operacdes integradas entre as suas unidades fazendo com
gue a sua cadeia de valor seja internacionalizada, além de desenvolver um foco
Unico para 0s seus negocios e possuir objetivos estratégicos comuns a todas as
suas unidades. A Muri vem desde a metade da década de noventa conseguindo
boas taxas de crescimento. Nesse periodo a empresa desenvolveu uma série de
recursos internos que a capacitaram a buscar a internacionalizacdo de suas

operacgoes.

Esse processo de internacionalizacdo vem, jA nos primeiros anos, gerando
excelentes resultados por dar a possibilidade a empresa de escoar seu potencial de
crescimento para além do seu mercado doméstico. A partir de 2001, a Muri deu um
salto consideravel nas suas taxas de crescimento, obtendo aumentos sucessivos no
seu faturamento, como pode ser visualizado na Figura 12. A elevada taxa de

crescimento pode ser explicada, em grande parte, pelo inicio do processo de
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internacionalizacdo da empresa, até porque, conforme ja foi dito, cerca de 60% do

faturamento atual advém das exportacdes realizadas pela empresa.

Figura 12: Faturamento da Muri nos ultimos dez anos (Valores em reais)
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Embora a subsidiaria tenha sido instalada apenas no ano de 2002, a Muri ja
havia iniciado a sua internacionalizacdo no ano de 2001, o que, provavelmente,
influenciou positivamente nas excelentes taxas de crescimento realizadas entre os
anos de 2001 e 2003. Desde o inicio da década de noventa, a Muri vem sempre
obtendo algum percentual de crescimento no seu faturamento em relagdo ao ano
anterior. Entretanto, com o inicio da internacionalizacdo do neg6cio, a empresa
conseguiu crescer a taxas nunca realizadas. Em 2001 o faturamento cresceu 122%
em relacdo ao ano anterior, em 2002, 120%, e em 2003, 59%. Estes resultados
levaram a Muri a ser classificada pelo Jornal Valor Econdmico como uma das
empresas “Campeas de Crescimento” por ter registrado um elevado aumento de sua

receita liquida num periodo de dois anos (MURI).
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6 — CONCLUSOES

O caso da Muri demonstra como empresas de paises em desenvolvimento
podem conseguir crescer e se inserirem nos principais mercados internacionais
através de uma adequada estratégia internacional de operacoes e de um
desenvolvimento adequado de recursos e capacitacbes. A entrada no principal
mercado internacional de linhas de montagem vem tornando o crescimento da
empresa muito mais sustentavel e duradouro, na medida em que as operacdes da
empresa passam a depender menos da instabilidade caracteristica do mercado
brasileiro, além dos ganhos relativos a insercdo do negdcio em um mercado mais
exigente e desenvolvido, o que acaba por estimular o desenvolvimento de

capacidades tecnoldgicas que fortalecem a competitividade de seus produtos.

Um dos principais problemas atuais da Muri esta relacionado com a
necessidade da atividade de manufatura de acompanhar o crescimento da empresa,
até porgue ela realiza um tipo de atividade que ndo depende apenas de investimento
em mais maquinas e instalacdes para se conseguir aumentar a capacidade da
empresa, mas sim é um tipo de servico e produto dependentes de uma mao-de-obra
altamente qualificada, o que ndo pode ser desenvolvido da noite para o dia. Sendo

assim, o crescimento da empresa depende fortemente do seu crescimento interno.

A empresa enfrentou uma série de barreiras na internacionalizacdo de suas
operacOes. Por ser uma empresa brasileira enfrentou a desconfianca das empresas
norte-americanas de autopecas, uma vez que bens-de-capital produzidos no Brasil
nao possuem praticamente nenhuma tradicdo no exterior. O elevado nivel de
exigéncias das normas técnicas norte -americanas, no qual os equipamentos da Muri
deveriam se adequar, foi uma outra barreira enfrentada pela empresa e que acabou

desenvolvendo na mesma uma série de capacidades técnicas. O fato da Muri esta
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operando dentro de um mercado estrangeiro mais sofisticado faz com que a mesma
esteja trabalhando com as tecnologias mais avancadas, 0 que cria para a empresa a

possibilidade de explorar essa vantagem dentro do seu mercado doméstico.

A dificuldade para obtenc&o de linhas de financiamento para capitalizar sua
operacgao internacional foi outra barreira enfrentada pela Muri em seu processo de
internacionalizacdo. Esta € uma barreira que ainda persiste e que muito prejudica o
crescimento das operagOes internacionais da empresa. As diferencas culturais
existentes entre o Brasil e os Estados Unidos formaram outra barreira que dificultou,

principalmente, no estagio inicial, a internacionalizagdo da empresa.

O papel estratégico da subsidiaria norte-americana esta de acordo com a
estratégia competitiva do negdcio, na medida em que busca atender de forma rapida
as necessidades dos seus clientes. A operacao internacional ja possui um papel de
destaque dentro da estratégia da empresa. O mercado norte-americano representou,
em 2003, 60% do faturamento da Muri e ainda existe uma tendéncia desse

percentual vir a aumentar devido o grande potencial daguele mercado.

A empresa tem o0 objetivo de escoar seu potencial de crescimento para o
mercado internacional. Trés fatores motivam esse processo. Primeiro, o fato da
inexisténcia de barreiras tarifarias nos Estados Unidos para o tipo de produto que
empresa produz, o que da a empresa a vantagem de conseguir comercializar seus
produtos com precos menores que 0S Seus principais concorrentes internacionais.
Segundo, a estabilidade caracteristica do mercado norte-americano que faz com que
a empresa nao venha a enfrentar recessdes repentinas, algo comum no seu
mercado doméstico. O terceiro fator que motiva a empresa a crescer a participacao
internacional no seu faturamento total € o grande potencial de crescimento do

mercado de linhas de montagem norte-americano.

A estratégia internacional de operacbes adotada pela Muri parece estar
adequada aos objetivos de crescimento da empresa. A analise das duas dimensdes
gue a compdem, configuracdo e coordenacdo, demonstram como a empresa soube
adequar a sua estrutura a sua estratégia de crescimento. As atividades realizadas na

subsidiaria internacional sdo aquelas essenciais para a insercdo do negdécio no
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exterior. A escolha das atividades a serem realizadas na subsidiaria foi definida
buscando-se manter a vantagem comparativa existente, devido ao fato de a
empresa manufaturar seus produtos em um pais com menores custos de producao,
o Brasil. Além disso, na escolha das atividades também se buscou criar as
condi¢des para que pudesse, através de suas operacfes internacionais, conseguir

desenvolver vantagens competitivas, sendo estas o objetivo principal da empresa.

Elevado grau de autonomia e forte comunicacdo entre as unidades sdo o0s
dois principais fatores que caracterizam a forma de coordenagéo escolhida para as
atividades realizadas na subsidiaria. A estrutura organizacional da empresa foi
formatada de tal forma que isso se tornasse possivel. A alocacdo do diretor
comercial na subsidiaria, por si s0, facilita a autonomia da mesma. Investimentos
foram realizados como forma de viabilizar o fluxo necessario de dados e informacdes

entre as filiais, o que facilitou a integracdo entre as atividades realizadas no exterior
e na matriz.

A cadeia de valor das operacdes da Muri pode ser visualizada como uma
Unica cadeia que se decomple entre as unidades. A atual configuracdo e
coordenacao das atividades da sua cadeia de valor criam, em conjunto, vantagens
para os clientes da empresa através da exploracdo de vantagens comparativas e do

desenvolvimento de vantagens competitivas.

O crescimento da empresa e 0 sucesso da sua internacionalizacdo podem ser
explicados, em parte, devido ao foco e o nivel de especializagdo com que a Muri
trabalha suas operacdes. Segundo Simon (2003), pequenas e médias empresas que
alcangcam sucesso em seus mercados nacionais e que possuam capital suficiente
para crescerem, devem buscar o crescimento através da internacionalizacéo de seu
atual negocio e ndo através da diversificacdo de produtos ou de novas atividades,
pois existem maiores dificuldades em gerir um outro tipo de negécio do que gerir o
mesmo negocio em culturas diferentes, além de que a manutencdo do foco facilita

ganhos de escala e na curva de aprendizagem da tecnologia utilizada.

A Muri se encaixa dentro das caracteristicas das empresas definidas por
Mascarenhas (1999) como pequenas especialistas internacionais e por Simon

(2003) como campeds ocultas. Essas empresas adotam estratégias de crescimento
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baseadas na exploragdo de suas especialidades, ou seja, buscam crescer através
da expansdo geografica dos seus negocios. Elas aproveitam oportunidades
existentes no mercado internacional implementando operacdes eficientes e de baixo
custo e concentrando a atividade de manufatura em seu pais de origem. Buscam,
também, uma proximidade com os seus clientes e fornecedores internacionais, para

assim, criarem uma imagem de comprometimento no mercado.

O caso da internacionalizagdo da Muri demonstra, de certa forma, a
possibilidade de pequenas e médias empresas de paises em desenvolvimento
competirem e crescerem dentro de mercados de paises desenvolvidos, através de
uma adequada estratégia internacional de operacdo e do desenvolvimento das

capacitaces que a sustentam.
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ANEXO A — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. INDUSTRIA

- Requisitos de desempenho dentro do setor;

- Segmentacéao

- Barreiras a entrada;

- Concorrentes;

- Grau de concorréncia (concentracao do mercado);

- Condicbes de demanda (mercado maduro ou em crescimento);
- Relacionamento com fornecedores;

- Relacionamento com clientes;

2. EMPRESA

- Histérico da empresa e de seu processo de internacionalizagao;
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- Prioridades competitivas;
- Caracteristicas da empresa com relacao a:
» Foco do negdcio (produto ou servigo);
= Foco no mercado (industrial ou consumidor)
= Ciclo de vida do produto ou processo;
= Tecnologia;
= Necessidade de proximidade do mercado;
- Motivos que levaram a empresa a internacionalizar suas operacoes;

- Barreiras enfrentadas no processo de internacionalizagao;
2.1 RECURSOS

- Principais competéncias da empresa em relagéo as suas concorrentes;

- Recursos tangiveis e intangiveis que sdo desejados através da internacionalizacéo
das operagoes;

- Recursos adquiridos (marca, capacitacdo profissional, network, desenvolvimento
do produto ou servico, qualidade, conhecimento do mercado) e/ou desenvolvidos

com a atual estratégia de producao internacional;

3. PRODUCAO
- Caracteristicas da estratégia de producao da empresa,;
- Critérios competitivos adotados pelo setor de producéo da empresa;

- Papel da producédo dentro da estratégia competitiva global da empresa;

4. CARACTERISTICAS DA UNIDADE INTERNACIONAL
4.1 VARIAVEIS EXTERNAS

- Como e quais as variaveis externas (ambientais e mercadoldgicas) influenciaram

na escolha do local para a instalacdo da unidade produtiva internacional;

Ambientais Mercadologicas

- Politica-legal - Custos logisticos

- Economia - Barreiras tarifarias e nao-tarifarias
- Educacional (mao-de-obra) - Acordos comerciais internacionais
- Socio-cultural - Clientes

- Custos de producéo
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4.2 CONFIGURACAO DAS ATIVIDADES

- Atividade(s) da cadeia de valor das operacdes realizada(s) na unidade
internacional;

- Nivel técnico das atividades realizadas na unidade internacional;

- Atividades concentradas na matriz;

- Fatores que influenciaram na atual configuracao;

- Razdo estratégica para instalacdo da unidade internacional,

4.3 COORDENAGAO DAS ATIVIDADES

- Como é realizada a coordenacdo de cada atividade da cadeia de valor das
operacdes da empresa;

- Nivel de autonomia da unidade internacional,

- Fluxo de componentes entre a unidade internacional e a matriz;

- Gestédo da demanda/suprimento internacional,

- Fluxo de informacdes entre a unidade internacional e a matriz;

- Fatores que influenciaram a empresa a adotar essa forma de coordenacéo.



