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Resumo

A partir de uma aplicacdo do Modelo Diamante da competitividade nacional de Porter (1990),
este artigo analisa a percepcao das subsididrias de corporagdes multinacionais instaladas no
pais acerca do ambiente competitivo brasileiro. Para isso, foram pesquisadas 114 subsididrias
das 1.000 maiores empresas de capital estrangeiro instaladas no Brasil em termos de
faturamento em 2002. Segundo a percepcdo das subsidiarias, embora o ambiente competitivo
brasileiro expresse um enorme potencial a ser desenvolvido ele ndo favorece a criacdo e
desenvolvimento de inovag¢des e vantagens competitivas, quando comparado com outros
locais de atuagdo das multinacionais. Da mesma forma, o ambiente competitivo favorece de
forma muito timida a insercdo das subsididrias na formacdo e participacio em redes de
negocios. Por fim, na percep¢do das subsidiarias, o governo brasileiro ndo ¢ pré-ativo no
apoio aos investimentos e crescimento industrial estrangeiro e credita pouco respeito e
reconhecimento ao papel das subsididrias na economia nacional. H4 desafios relevantes que
dependem de iniciativas governamentais e das empresas de capital estrangeiro instaladas no
pais para serem superados.

Introducio

A década de 90 ¢ marcada pela insercao substancial de investimentos estrangeiros no Brasil.
Entre os paises chamados em desenvolvimento, o Brasil em termos de absor¢do de
investimentos passou da quinta posi¢do em 1994, para a quarta em 1995 e se estabilizou na
segunda posicao a partir de 1996, atras apenas da China (Matesco, Lima e Deane, 2000). Uma
combinagdo de fatores contribuiu para essa posicdo do Brasil na rota dos investimentos
estrangeiros, tais como, a abertura comercial, reducdo das restricoes de atuacdo setorial,
renegociacdo da divida externa, queda da inflagdo, o processo de privatizagdes ¢ a emergéncia
do Mercosul (Lacerda, 2000).

Das 500 maiores multinacionais do mundo, 405 operam no Brasil. Esse investimento direto
estrangeiro tem seus aspectos positivos no aumento da producdo, poupanca e investimento.
Por outro lado, aumenta a vulnerabilidade ao capital externo, principalmente quando nao
permite o aumento de receitas em moeda forte, obtida principalmente via exportagcdes. No
periodo de 1985 até 1999, a evolugao das exportagdes do Brasil perdeu participacdo no
mercado mundial (de 1,5% para 1%), enquanto outros paises considerados em
desenvolvimento, como China, México e Coréia do Sul, partindo de um patamar equivalente
ao brasileiro na década de 1980, tinham triplicado suas parcelas no mercado de exportagdes
em 1999 (Lacerda, 2000).

Esse cenario levanta a questao sobre a internacionalizagdo da economia brasileira e inser¢ao
das corporagdes multinacionais no Brasil. Os tradicionais motivos para a expansido das
multinacionais sdo as oportunidades de explorar mao de obra e matéria prima barata, assim
como o potencial de venda num volumoso mercado local. Esta visdo estd alinhada com o
modelo do ciclo de vida do produto (Vernon,1966). Uma vez exploradas as oportunidades no
mercado de origem da empresa multinacional, essa exporta para outros paises suas
tecnologias e operacdes ‘ultrapassadas’ para recomecar todo o ciclo de lucratividade. Nesta



perspectiva as multinacionais véem os paises estrangeiros como locais de exploracao e suas
subsididrias como incapazes de contribuir para o valor agregado da corporacdo. As
subsidiarias, que atuam mediante essa visdo de negocios, sdo caracterizadas como
implementadoras (Bartlett e Ghoshal, 1992) caracterizadas por processos de inovagao como
de centro-para-global (Nohria e Goshal, 1997). A fun¢ao das subsididrias dentro de uma otica
de inovagdo centro-para-global ¢ implantar as atividades, processos e produtos desenvolvidos
pela matriz corporativa, realizando algumas adaptagdes locais quando necessario.

Entretanto, outro aspecto que surge como um efeito secundario dos tradicionais motivadores
da internacionalizacdo e que freqiientemente torna-se um fator critico na estratégia
internacional da empresa ¢ a sua ‘competéncia para explorar e aprender’. Uma empresa em
busca de fornecedores de matérias primas ou de oportunidades de mercado ao redor do mundo
tera maior probabilidade de tomar conhecimento de novas tecnologias, das necessidades de
mercados ndo atendidas e de fontes de producdo de baixo custo. Alinhada com esta
perspectiva, cada local onde as subsidiarias estdo instaladas, desde que providos de recursos
especificos, pode significar uma fonte de inovagdes e criagdo de vantagens competitivas para
a corporagdo como um todo (Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998). O papel desempenhado
pelas subsididrias neste caso ¢ o de Lider Estratégica (Bartlett e Ghoshal, 1992). A
subsidiaria é capaz de criar vantagens competitivas aplicdveis em toda corporagdo
multinacional - matriz e subsididrias — (Rugman e Verbeke, 2001), desenvolvendo processos
de inovacdo caracterizados como local-para-global e global-para-global (Nohia ¢ Ghoshal,
1997). No processo inovacdo local-para-global a subsididria desenvolve competéncias
inicialmente voltadas para o mercado local, mas que num segundo momento tem a capacidade
de ser usada para a corporacdo multinacional como um todo. Na inovagdo global-para-global
as subsidiarias, em conjunto com a matriz corporativa e outras unidades da rede, trabalham na
construcdo de vantagens competitivas da corporacdo multinacional. No caso, o processo de
inovacao ¢ integrado e de escala global.

A literatura apresenta trés perspectivas que tentam explicar porque as subsididrias podem
desempenhar estes diferentes papéis (Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998). A primeira ¢ o
determinismo ambiental. A empresa multinacional opera em diferentes ambientes e, conforme
as caracteristicas do ambiente local, a subsidiaria desempenha diferentes estratégias (Bartlett e
Ghoshal, 1992). Onde mais elevado for o dinamismo da competi¢do local, dos compradores e
fornecedores maior a probabilidade da subsidiaria desempenhar um papel de importancia
estratégica (Porter, 1990). A segunda perspectiva considera que a definicdo do papel da
subsididria ¢ de responsabilidade da matriz. As determinagdes estratégicas da matriz em
termos de estrutura, controle, comunicacao e autonomia definem a importancia da subsidiaria
(Bartlett e Ghoshal, 1992; Roth e Morrisson, 1992). Por fim, a terceira visdo propde que o
papel da subsididria ¢ determinado por ela propria. Em relagdo a matriz corporativa, a
subsidiaria tem mais capacidade de entender a complexidade e oportunidades do local de
atuacdo. Os recursos e capacidades da subsididria, as aspiracdes dos seus executivos ¢ a
iniciativa dos empregados determinam o papel da subsididria (Roth e Morrisson, 1992). Para
tanto, a subsididria precisa enfrentar as diversas barreiras que impedem sua autonomia
(Birkinshaw e Fry, 1998).

O foco deste artigo ¢ na perspectiva do determinismo ambiental e seus reflexos no papel das
subsidiarias. A economia brasileira apresenta-se propicia para a entrada de investimento
estrangeiro, o qual passou por um substancial crescimento na ultima década. Entretanto, ¢
necessario que este investimento direto externo, representado pela atuacdo das corporagdes
multinacionais, seja justificado pela instalagdo de subsididrias que desempenhem um papel de



importancia estratégica. Somente estas subsidiarias, capazes de agregar valor e volume as
exportagdes nacionais, sdo capazes de contribuir para o desenvolvimento da economia
brasileira.

Assim, o artigo investiga se o dinamismo da rivalidade dos concorrentes, a competitividade
dos fornecedores e compradores e toda a rede de agentes externos, incluindo o governo
nacional, sdo propicios para o desenvolvimento de subsidiarias de maior importancia
estratégica dentro da corporacdo multinacional.

1. Referencial Teorico
Nesta secdo ¢ aprofundado o referencial tedrico que sustenta esta pesquisa.
1.1 O Diamante das Vantagens Competitivas Nacionais e o Papel das Subsidiarias

A existéncia de exportagcdes substanciais e sustentadas para uma vasta gama de paises e
investimentos externos significativos com base em ativos gerados internamente sao
indicadores da vantagem competitiva de uma nacdo. O comércio internacional e
investimentos externos permitem que os paises se favoregam de exportagdes, naqueles setores
em que suas empresas sdo mais produtivas, e de importacdes, onde a industria ¢ mais fraca.
Entretanto, se submetendo aos padrdes internacionais o pais pode ficar ameagado, caso sua
produtividade ndo seja mais elevada que a dos rivais externos. Portanto ¢ a produtividade que
explica a competitividade da economia em nivel nacional (Porter, 1990).

A teoria classica explica o éxito dos paises com base nos fatores de produgdo como terra e
mao de obra. Os paises obtém vantagem comparativa nos setores que usam de forma intensa
0s recursos que possuem em abundancia. Entretanto, uma nova teoria da competitividade
nacional deve ser baseada tanto no comércio internacional como nos investimentos
estrangeiros. Esta teoria precisa explicar por que determinado pais reine condigdes
domésticas que garantem uma competitividade ndo baseada em custos, mas em qualidade,
diferencia¢do e inovagdo. A inovagdo ¢ que permite as empresas desenvolverem vantagens
competitivas. Uma vez conquistada, a vantagem competitiva s6 pode ser sustentada através da
constante renovagdo (Porter, 1990). Entretanto, por que certas empresas localizadas em
determinados paises sdo mais propensas a criar inovagdes consistentes, melhorar
constantemente as inovagdes e superar as barreiras da mudanca?

A resposta ¢ que determinados paises reunem atributos que, isolados e sistematicamente,
permitem a constru¢do da vantagem nacional sustentada. Esses atributos sdo em numero de
quatro: condigdes dos fatores; condigdes da demanda; setores correlatos e de apoio; e
estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. Esses atributos constituem as quatro arestas do
que Porter (1990) chama de ‘diamante’ da vantagem nacional.

O primeiro atributo do diamante se refere as condigdes dos fatores, ou seja, a posigdo do pais
quanto aos fatores de producdo, como mao de obra qualificada e infra-estrutura. Os fatores
basicos como mao de obra e matéria prima, ndo sdo os mais importantes. Sdo relevantes
aqueles fatores que envolvem investimentos vultuosos e exigem especializa¢do, ou seja,
fatores escassos, de dificil imitacdo e que exigem[[] investimentos sustentados para sua
criacao.



J4

O segundo atributo ¢ a condicdo da demanda. A composi¢do, intensidade e natureza da
demanda doméstica permitem que as empresas percebam com antecedéncia as necessidades
dos compradores. Isto dinamiza e acelera as atividades de inova¢do gantindo a vantagem
contra a rivalidade dos concorrentes.

O terceiro atributo ¢ a presenca de setores correlatos e de apoio no pais. Fornecedores
melhores qualificados e inseridos dentro de uma competicao internacional fornecem insumos
com menores custos, maior rapidez e de forma preferencial. Assim como a proximidade entre
fornecedores e usuarios finais permite uma comunicagdo mais eficaz, maior troca de
informacgdes e um constante intercambio de idéias e inovagdes.

Por fim, o ultimo atributo ¢ a estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. A
competitividade do setor especifico de um pais decorre das praticas gerencias e dos modelos
organizacionais adotados. Assim como ¢ dependente dos objetivos das empresas, da qualidade
e comprometimento da for¢a de trabalho e da presenca de rivais poderosos. Importante
ressaltar a rivalidade doméstica, que permite a competicdo das empresas por melhores custos,
maior qualidade e conseqiientemente a criacdo de novos produtos e processos. A rivalidade
anula as vantagens tradicionais da localiza¢do de um determinado pais e impulsiona a criagao
de vantagens sustentaveis.

Figura 1. O Diamante da Vantagem Nacional
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Fonte adaptada: Porter, M. E. Competitve Advantage of Nations. New York: Fre Press, 1990.

Embora as arestas do diamante sejam determinadas pelos quatros atributos, cada aresta
depende do estado das demais para a constru¢do de um diamante solido. Exemplo, a
rivalidade estimula a criagdo de mao de obra especializada € um maior nivel de investimentos
sustentaveis (fatores especializados), assim como proporciona o desenvolvimento dos
fornecedores e servigos de assisténcia a empresa (servigos correlatos e de apoio), além de
incrementar o nivel de sofisticacdo da demanda nacional acostumada com os melhores
padroes e constantes inovagdes (Porter, 1990).



Um ambiente competitivo nacional reunindo os atributos do diamante da vantagem das
nacdes propicia as condigdes essenciais para a inovagdo. A inovacdo constitui a base da
construcdo da vantagem competitiva. Quando analisada a relagdo das subsididrias de
multinacionais e sua presenga dentro dos ambientes nacionais, a logica da participagdo deve
ser orientada para o fato de, uma vez podendo fazer parte do ambiente, as subsidiarias podem
ganhar acesso as idéias de inovagao, talentos e conhecimentos especificos (Bartlett ¢ Ghoshal,
1992 e Porter, 1990). A corporagdo multinacional com suas subsidiarias instaladas em outros
paises tem a capacidade de ter acesso as fontes de vantagens de outros diamantes nacionais.
Estas fontes de inova¢do podem ser copiadas e levadas para o desenvolvimento na matriz
organizacional. Num nivel mais elevado, a participacdo no estrangeiro pode significar a
transferéncia das atividades da matriz para o pais da subsididria. No caso, teriamos
subsididrias caracterizadas por serem Subsidiarias Responsaveis por Produtos Mundiais,
Lideres Estratégicas, ou até mesmo, Centros de Exceléncia capazes de auferir ao maximo das
vantagens do ambiente nacional (Frost, Birkinshaw e Ensign, 2002; Birkinshaw e Fry, 1998;
Nohria e Ghoshal, 1997).

As subsididrias com maior importancia estratégica dentro da multinacional tem suas
inovagdes muito mais a atreladas a fatores de inovagao provenientes do pais estrangeiro, que
da matriz. S3o subsididrias mais autonomas e com maior nivel de recursos e capacidades
especializadas. Isso permite que seus cientistas e engenheiros desenvolvam iniciativas
proprias, de acordo com suas capacidades de educacdo, treinamento, experiéncia e
compartilhamento de conhecimento com os atores da rede externa local (Frost, 2001; Frost,
Birkinshaw e Ensign, 2002). Isso pressupde que os fatores externos desempenhem importante
papel para o desenvolvimento das subsidiarias com importancia estratégica.

Logo, a perspectiva do determinismo ambiental (Ghoshal e Nohria, 1989; Bartlett e Ghoshal,
1992; Porter, 1990) ganha relevincia para entender o papel das subsididrias. Ressalta a
importancia dos fatores externos e das instituigdes para a criacdo de conhecimento € o
desenvolvimento de inovacdes fora do pais de origem da multinacional (Frost, 2001). Além
de demonstrar que os fatores de inovacdo estdo presentes ndo somente dentro das fronteiras
internas da empresa, mas também entre as firmas, universidades, centros de pesquisa,
consumidores e fornecedores (Powell et. al., 1996; Birkinshaw e Fry, 1998).

Desse modo, torna-se relevante saber como as arestas do diamante nacional influenciam a
atividade das subsidiarias de corporagdes multinacionais instaladas no Brasil. A questdao que
se coloca ¢ se os atributos do ambiente competitivo brasileiro, ou seja, as condigdes da
demanda, a qualidade dos fornecedores, a sofisticagdo dos consumidores e a rivalidade entre
0s concorrentes, sa0 propicias para o desenvolvimento de subsidiarias criadoras de vantagens

competitivas globais?
1.2 A Atuacao do Governo e o Papel das Subsidiarias

O desenvolvimento dos recursos competitivos do pais ndo deve ser uma tarefa do governo
nem deve ser deixado a cargo do livre mercado. (Porter, 1986). O governo deve possuir
apenas uma atuagdo parcial na direcdo da constru¢ao de condigdes favoraveis para os pontos
do diamante. O governo tem o poder de incentivar ou impedir o desenvolvimento competitivo
da empresa, entretanto ndo ¢ capaz de criar setores competitivos, tarefa exclusiva das
empresas (Porter, 1990). Por exemplo, um cluster, concentragdes geograficas de corporagdes
e instituigdes interconectadas que fazem parte de um setor especifico, somente se expande



quando existe participacao conjunta do governo e das institui¢des publicas e privadas (Porter,
1998).

O governo, em conjunto com o setor privado, deve atuar apoiando, construindo e
desenvolvendo os clusters, os setores e todas as condigdes ambientais ja existentes ou
emergentes. O governo nao deve escolher apoiar um ou outro setor porque oferece capacidade
produtiva e retornos superiores. O apoio deve ser incondicional para todos setores porque a
produtividade de um afeta o desempenho de outros setores (Porter, 1998). “Os governos
devem observar alguns principios basicos e elementares, de modo a adotar um papel
apropriado no reforco da competitividade nacional: encorajar a mudanca, promover a
rivalidade doméstica, estimular a inovacao” (Porter, 1990).

O governo tem a fungdo de focar na criacdo de fatores especializados apoiando mecanismos
de aprendizado especializado, iniciativas do setor privado e atividades de universidades
integradas a certos setores. Deve apoiar a superacdo dos obstaculos e ndo atuar na
regulamentacdo das exportacdes e importacdes Por outro lado, deve evitar a intervencdo no
mercado monetdrio resistindo as baixas artificiais da moeda. Evitar a ingeréncia na
comercializagdo, por exemplo, ao se deparar com barreiras comerciais (Porter, 1990).

A atuacdo do governo na construcdo do ambiente externo levanta novas questdes. Como as
subsididrias no pais enxergam o papel do governo brasileiro? Segundo as subsididrias, qual a
importancia do papel do governo brasileiro para o investimento e crescimento industrial
estrangeiro?

1.3 A Influéncia da Rede Externa de Negocios e o Papel da Subsidiaria.

A abordagem de rede envolve um grupo de empresas relacionadas que trabalham para o bem
comum de todas. O objetivo da estratégia de rede ¢ melhorar o desempenho de uma rede de
empresas. A abordagem de rede externa compreende a perspectiva interorganizacional, na
qual a maior parte da literatura tem focado (Best, 1990; Nohria e Eccles, 1992).

A estrutura em rede constitui um caminho para as empresas entrarem em aliangas estratégicas
e outras formas de parceria ¢ assim obter acesso a novo conhecimento e outros recursos. E
uma alternativa importante para a rigida hierarquia das formas funcionais e multidivisionais.
Trata-se de um modelo organizacional que permite a empresa desenvolver capacidades e
expertise distribuidas através de ricos fluxos de informacao e (Hitt, Ireland e Hoskisson,
1999).

Assim, a rede de externa da qual faz parte uma subsididria pode influenciar na construgdo de
vantagens competitivas de uma subsididria de duas maneiras. Primeiro, pode ser assumido
que a subsididria tendo acesso aos recursos da rede tera um impacto na competitividade em
seu mercado. Segundo, sendo possivel a transferéncia dessas capacidades para outras
unidades da rede interna da multinacional, o acesso a rede externa acaba por representar uma
fonte de competéncia para toda a multinacional (Andersson, Forsgren e Holm, 2002).

A existéncia de uma relagdo entre as subsididrias com consumidores e fornecedores implica
que as subsidiarias estdo ligadas aos agentes externos através das vendas e compras de
produtos e servigos. Essa relacdo pode ser uma relacao simples: baseada em pregos. Porém a
relacdo também pode ser caracterizada por uma ligacdo forte entre a subsididria e os
compradores ou fornecedores. Um relacionamento caracterizado por lacos fortes entre os



atores ¢ conseqiiéncia de um longo periodo de transagdes comerciais onde cada um conhece o
que o outro deseja e ambos adaptam seus negocios e trocam constantemente informagdes de
mercado. Esta relacdo ¢ chamada de relacionamento de negdcios. Quanto maior o grau de
relacionamento de negocios, maior ¢ o relacionamento técnico, que pode ser definido pela
interdependéncia entre a subsididria e seus fornecedores e compradores na criagdo e
desenvolvimento de produtos e processos de produgdo. Isso significa a intensa participagdo
dos elementos da rede, uma vez que exige uma intensa troca de informagdes e adaptagdes de
ambos os lados para os processos de inovagdo (Andersson, Forsgren e Holm, 2002).

Logo, ¢ oportuno saber se o ambiente brasileiro ¢ propicio para as subsididrias participarem
de redes externas e, conseqiientemente, usufruirem as oportunidades geradas por essas
relacdes. A pergunta que se coloca €: se as subsididrias apresentam forte relacionamento com
seus parceiros externos?

1.4 Respeito e Reconhecimento das Subsididrias Perante os Atores Externos

Ao tratar da inser¢do das subsididrias no ambiente competitivo ¢ importante considerar o grau
de respeito e reconhecimento da atuagdo dessas empresas no pais estrangeiro. Na maioria dos
casos, as subsididrias podem ganhar status de “‘um ser estrangeiro’, o que pode implicar em
dificuldades para uma participacdo junto ao atores externos e nas redes de negocios de seu
ambiente. Entretanto, quanto maior o volume de inovagdes da subsidiaria, maior a
probabilidade de ganhar respeito e reconhecimento de seus parceiros externos e participar da
rede de conhecimentos locais (Frost, 2001). Portanto, as subsidiarias que desempenham um
papel de inovacdo tém maior probabilidade de participar da rede local e gerar vantagens
competitivas baseadas nos paises estrangeiros.

As subsidiarias que participam e contribuem com inovagdes e constroem relagcdes junto as
instituicdes locais sdo caracterizadas simbolicamente como corporagdes de maior
respeitabilidade no pais e aceitas como participantes da comunidade técnico-cientifica do pais
estrangeiro. Tais subsididrias tém grande probabilidade de exportar as inovagdes
desenvolvidas em seus locais para a matriz da corporacdo multinacional (Frost, 2001).

A inovacdo ¢ um critério que garante a respeitabilidade das subsidiarias estrangeiras.
Entretanto, o mesmo ndo pode ser dito a respeito da antiguidade de atuagdo da multinacional
num pais. Nao ¢ suportada a hipdtese de que quanto mais antiga uma subsididria, maior a
probabilidade de desenvolver inovagdes com base no pais estrangeiro (Frost, 2001). Embora
antiga, a subsididria pode nunca ter orientado seus investimentos tecnoldgicos para o
desenvolvimento de inovagdes no pais estrangeiro, at¢ mesmo por que pode se apresentar
atrelada ao padrdo de desenvolvimento baseado no ciclo de vida do produto decorrente do
padrdo gerencial de sua época de internacionalizacdo (Vernon, 1966).

A ultima década apresentou vultuoso crescimento de investimentos estrangeiros em fun¢ao da
liberalizagdo de varios setores e dos movimentos de privatizagdo. Torna relevante entender o
grau de respeito e reconhecimento das subsididrias de corporagdes multinacionais no Brasil.
Na visdo das subsididrias instaladas no pais, qual sua importancia para os negocios nacionais?
As subsidiarias recebem por parte do governo nacional o respeito e reconhecimento esperado?

2. Metodologia da Pesquisa

Nesta secdo sdo apresentados os pressupostos e as ferramentas metodoldgicas da pesquisa.



2.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa explora o papel das subsididrias de corporagdes multinacionais em seus
processos de inovacdo e formulagdo de estratégias, com um foco na influéncia do ambiente
externo no papel das subsidiarias. O intuito € responder as questdes levantadas partindo de
uma investigacdo representativa das subsidiarias brasileiras de corpora¢des multinacionais.
Para tanto se optou por realizar um survey, o que configura uma pesquisa quantitativa
descritiva (Creswell, 1994). A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendmenos sem manipuld-los. Procura saber com a precisdo possivel qual a
freqliéncia do fendmeno e suas possiveis relagdes com outros (Cervo e Bervian, 2002). Este
tipo de pesquisa analisa um fendmeno ou situacdo mediante um estudo realizado em
determinado espago-tempo. Enfim, a pesquisa descritiva permite estudar detalhadamente uma
determinada situacdo-problema ou fato, elencar e relacionar as varidveis, sem, no entanto,
manipular as variaveis ou emitir juizos de valor (Vianna, 2001).

A literatura referente aos negdcios internacionais apresenta varios estudos sobre os papéis das
subsidiarias e estudos a respeito das caracteristicas dos setores, ambiente competitivo, clusters
e redes externas. (Andersson, Forsgren e Holm, 2002; Frost, Birkinshaw e Ensign, 2002;
Frost, 2001; Birkinshaw e Hood, 2000; Kim 1997; Powell et. al., 1996; Sharma 1992; Bartlett
e Ghoshal, 1992; Porter, 1990). Porém, a maioria dos estudos trata de subsidiarias localizadas
nos paises considerados desenvolvidos. Ha uma caréncia de estudos desse tipo em relagao aos
paises emergentes e¢/ou periféricos. Assim, a op¢ao da abordagem metodologica de pesquisa
descritiva decorre da necessidade de se obter conhecimentos a respeito de caracteristicas das
subsididrias nos paises emergentes, em particular no Brasil. Pretende com os resultados obter
caracteristicas das subsididrias, que permitam entender sua atuagao no pais.

2.2 Selecao da amostra

Para a sele¢dao da amostra, optou-se em fazer uma escolha pelo porte das empresas, utilizando
para isso o universo das 1.000 maiores empresas multinacionais que atuam no Brasil. Trata-se
de uma amostra ndo-probabilistica por conveniéncia, sendo os sujeitos escolhidos por
facilidade de acesso. O universo das 1.000 maiores empresas de capital estrangeiro no Brasil,
em termos de faturamento foi obtido pela compra de um mailing do ano de 2002 do Jornal
Gazeta Mercantil.

A amostra ndo-probabilistica por conveniéncia: ou intencional (Marconi e Lakatos, 1986). ndo
pode ser utilizada para determinadas generalizacdes, uma vez que foi dada preferéncia de
escolha a um grupo que o pesquisador julga importante dentro do contexto a ser estudado
(Freitas et. al., 2000), no caso as maiores multinacionais instaladas no Brasil.

2.3 Coleta de dados

O dados do estudo em questdo foram coletados por meio de questionarios enviados para o
principal executivo (presidente ou CEO) das 1.000 maiores empresas multinacionais que
atuam no pais. Sabe-se da dificuldade de acesso a esses gestores, principalmente devido a sua
posicdo estratégica na organizagdo, mas este foi o caminho trilhado para a obtencdo dos
resultados desta pesquisa. O caderno de questdes juntamente com um envelope carta-resposta
foram enviados pelo correio para as empresas no final de novembro de 2002.



Depois da postagem, foram realizadas ligagdes de follow-up para as empresas pesquisadas
enfatizando a importancia da participagdo e do preenchimento do caderno de questdes. Os
telefonemas foram realizados durante trés semanas. Algumas empresas preferiram que a
pesquisa fosse realizada eletronicamente. Entdo, para algumas empresas foi enviada também a
pesquisa via correio eletronico.

Embora tenhamos enviado 1.000 questionarios para as subsidiarias, apds o contato telefonico
verificamos que o mailing continha muitos enderecos repetidos, que na verdade
representavam apenas uma subsidiaria. Como resultado, o numero de subsidiarias de nosso
universo de pesquisa foi reduzido para 890. Um niimero de 37 questiondrios ndo atingiu o
destinatario, devido a problemas com o enderego ou mudanca de localidade das subsididrias,
resultando no niimero final de 853 subsidiarias.

O prazo de resposta dado as subsidiarias foi de 60 dias. A porcentagem de respostas foi de
aproximadamente 14%, 118 questionarios, entretanto para os fins dessa pesquisa foi utilizada
uma amostra de 114 subsididrias de multinacionais.

2.4 Construcio das variaveis.

Para a pesquisa foram utilizadas questdes fechadas. Foram utilizadas perguntas estruturadas
escalonadas. “Perguntas estruturadas especificam o conjunto de respostas alternativas e o
formato de resposta. "Uma pergunta estruturada pode ser de multipla escolha, dicotomica ou
escalonada" (Malhotra, 2002:282). O tipo de escala utilizada foi uma escala de Likertde 1 a 7
pontos, variando de discordo fortemente até concordo fortemente.

As questoes levantadas no decorrer do referencial tedrico serviram de base para a construgao
das variaveis formuladas e posteriormente tratadas no software SPSS versao 8.0.

Foram elaboradas quatro variaveis procurando verificar os atributos do ambiente competitivo
brasileiro, do qual as subsidiarias fazem parte. As variaveis, dentro de uma escala de 1 a 7
pontos, pediam para que as subsididrias expressassem a discordancia ou concordancia com as
seguintes afirmagdes a respeito do ambiente competitivo no Brasil em relagdo ao ambiente de
negocios em outras subsidiarias da corporagdo: a) os consumidores possuem padrdes elevados
de exigéncia; b) a capacidades e qualidades dos fornecedores sdo muito altas; ¢) a competicao
no pais ¢ extremamente intensa; d) a demanda de mercado estd crescendo de forma intensa
para seus negocios.

Quanto a relacdo entre o papel do governo e a atuagdo estratégica das subsidiarias foi
verificada através de uma variavel, também relacionada numa escala de 1 a 7 pontos, pedindo
a concordancia ou discordancia das subsididrias em relacdo a afirma¢do quanto ao governo ser
altamente pro-ativo para apoiar investimentos e o crescimento industrial, quando comparado a
outros governos.

A participagdo das subsidiarias na formacao de redes de negdcios com agentes externos foi
verificada pedindo para que as subsidiarias respondessem, numa escala de 1 a 7 pontos, a
discordancia ou concordancia de que o relacionamento entre compradores ¢ fornecedores era
muito mais forte no ambiente nacional em relacdo a outros ambientes das subsidiarias das
corporacdes multinacionais.



Por fim para verificar o respeito e reconhecimento da atuacdo das subsidiarias no pais, foi
requisitado, que as subsididrias respondessem duas varidveis, numa escala de 1 a 7 pontos de
discordo fortemente a concordo fortemente: a) se a importancia da subsidiaria na comunidade
de negdcios nacional ¢ alta; b) o quanto o governo brasileiro considerava a subsidiaria como
um importante contribuidor para a economia local.

3. Resultados e Analises
Nesta sec¢ao serdo apresentados os principais resultados da pesquisa.
3.1 A Influéncia do Ambiente Competitivo e o Papel das Subsidiarias

De um modo geral, a andlise dos dados demonstra que as subsididrias entendem que o
ambiente competitivo brasileiro retine as condi¢des satisfatorias quantos aos atributos da
vantagem nacional, mas nada que diferencie dos demais ambientes competitivos em que a
multinacional atua. Logo em virtude do potencial ndo realizado do ambiente competitivo
brasileiro, este ndo pode ser considerado o mais propicio para o desenvolvimento de
vantagens competitivas nacionais. A criagdo de inovagdes e vantagens competitivas depende
de que as arestas do diamante nacional sejam ndo s6 de boas condi¢des, mas também
diferenciais em relagdo a outros diamantes nacionais.

Tabela 1. O Ambiente Competitivo Brasileiro

Os
Os consumidores

A . .

. . | fornecedores |O crescimento locais

competigdo )
., | possuem alto [ da demanda ¢ possuem
no pais ¢ ,
intensa nivel de alto elevados
qualidade padrdes de
exigéncia
N Valid 114 114 114 114
Missing 0 0 0 0

Mean 5,55 4,48 3,93 4,89
Std. Error of Mean 0,14 0,14 0,16 0,14
Median 6,00 5,00 4,00 5,00
Mode 7,00 4,00 4,00 6,00
Std. Deviation 1,49 1,45 1,68 1,50

Skewness -1,157 -0,291 -0,128 -0,360

Std. Error of Skewness 0,226 0,226 0,226 0,226

Kurtosis 0,841 -0,574 -0,851 -0,676
Std. Error of Kurtosis 0,449 0,449 0,449 0,449

a Multiple modes exist. The smallest value is shown

Fonte: Os autores

A tabela 1 mostra uma analise geral das variaveis estudadas referente a analise dos pontos do
diamante de Porter (1990). Exceto em relagdo a intensidade da competi¢cdo no pais as
distribui¢des apresentam-se simétricas e ( |Skewness / Std. Error of Skewness | <2) e
mesocurticas (|Kurtosis/Std Error of Kurtosis| < 2).

Em relacdo a rivalidade das empresas no contexto competitivo brasileiro, a variavel que
analisa a intensidade da competi¢do no pais ¢ assimétrica negativa em razdo da maior
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concentragdo das respostas no extremo referente a aceitacdo da variavel. Isso demonstra que
as subsidiarias concordam com a intensidade da competi¢gdo do ambiente competitivo
brasileiro. Das subsidiarias cerca de 80% concordam com a alta intensidade da competi¢ao no
pais, sendo desses a maioria (moda 7) concorda fortemente.

Por outro lado, quanto aos setores correlatos e de apoio, embora as subsididrias concordem
que este fator é propicio para o desenvolvimento de vantagens competitivas; a concordancia
em relacdo a variavel estudada ¢ relativamente fraca (mediana 5). Pouco mais que a metade,
51%, das subsidiarias considera que as capacidades e qualidades dos fornecedores sdo muito
altas. Cerca de 25% das subsididrias (moda 4) acham que os fornecedores ndo se diferenciam
dos demais ambientes das subsidiarias nacionais.

Ao analisar as condi¢des da demanda, observa-se que a demanda de mercado para as
subsididrias ndo apresenta um crescimento intenso (mediana 4). Somente 40% das
subsidiarias concordam com um crescimento intenso da demanda. Por outro lado 38%
discordam do crescimento intenso da demanda, sendo que 22% (moda 4) acham que a
demanda ndo se diferencia da observada em outros paises como fator atrativo para expansao
dos investimentos no pais ou fomentador do crescimento da importancia estratégica da
subsidiaria.

Entretanto ainda analisando a demanda observa-se que cerca de 61% das subsidiarias
concordam com o elevado padrio de exigéncia dos consumidores. A maioria dos
respondentes concorda (moda 6) com o elevado padrao dos consumidores conforme a simetria
negativa da curva (-0,360/0,226).

Desse modo, embora os fatores em sua maioria sejam favoraveis para a constru¢do de
vantagens competitivas, os fatores ndo sdo muito significativos - exceto a rivalidade das
empresas - a ponto de se diferenciar de outros paises de atuacao da corporagcdo multinacional.
Assim, por um lado, a intensidade competicdo na economia brasileira favorece o
desenvolvimento de empresas com os melhores padrdes de eficiéncia e eficacia e fomentadora
de inovagodes. De outro lado, existe um aspecto preocupante. Os resultados apontam para o
fato que um dos lados do diamante, concernente as condigdes da demanda, apresenta
potencial para ser explorado, mas estd estagnado. Os consumidores tém padrdes de exigéncia
elevados, mas as condi¢des socio-econOmicas ndo favorecem um crescimento da demanda
intenso como o necessario para o desenvolvimento de vantagens nacionais.

3.2 O Papel do Governo e as Subsidiarias

Conforme analisado, o papel do governo exerce importancia no desenvolvimento das
condigdes no diamante de Porter (1990), como por exemplo, nas condigdes dos fatores de
produgdo. Entretanto a analise dos resultados demonstra um papel pouco relevante do governo
brasileiro, conforme pode ser observado no grafico 1. Cerca de 80% das subsidiarias
consideram que o governo brasileiro ndo é pro-ativo para o investimento e crescimento
industrial. Das subsididrias pesquisadas 65% discordam do apoio do governo para os
investimentos estrangeiros e seu crescimento. Outros 15% ainda que ndo discordem acham
que o papel do governo ndo se diferencia dos demais paises para atrair e impulsionar o
desenvolvimento das multinacionais.

As razdes para a falta de pro-atividade do governo decorrem de inimeras variaveis macro-
econdmicas. Pode ser ressaltada a insuficiéncia dos recursos do Estado. Ainda a falta de
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diretrizes para politicas de desenvolvimento industrial abandonada na década de 1990.
Mesmo ainda, em razdo da adog¢do de uma politica governamental, que embora articule uma
economia de atragdo de investimentos, prefere deixar as condi¢des dos fatores de produgao
nas maos do mercado.

Grafico 1. Governo Brasileiro e o Apoio em Investimentos e Crescimento Industrial

Porcentagem

1 2 3 4 5 6 7

1= discordo fortemente até 7= concordo fortemente

Fonte: os autores

Enfim, o resultado ¢ a criagdo de um ambiente pouco propicio para a sobrevivéncia
sustentavel dos investimentos diretos estrangeiros, que ocorreram em grande volume
principalmente na ltima década. Quando comparado com outras nagdes, € restrito o incentivo
do governo nacional na constru¢do de um ambiente competitivo que proporcione a criacao de
valor por parte das subsididrias. Isso como decorréncia pode impulsionar uma forte saida de
investimentos diretos num futuro proximo onerando as contas da economia nacional de forma
mais drastica que a volatilidade do capital de curto prazo presenciada na economia nacional,
principalmente nos momentos de crise dos mercados mundiais.

3.3 A Participagdo das Subsidiarias nas Redes de Negdcios do Pais

A participacdo das subsidiarias de multinacionais nas redes externas garante melhores
condicdes para a criacdo de inovacdo e vantagens competitivas. A formag¢ao de redes por parte
das subsididrias estrangeiras embora fomentada na inddstria nacional, ndo atinge destaque em
comparac¢do a outros ambientes de operacdo da multinacional.

As subsididrias apresentam uma concordincia fraca em relagdo a um elevado grau de
relacionamento entre compradores ¢ fornecedores, condigdo necessaria para a constru¢ao de
redes de negodcios. Pouco mais que a metade das subsidiarias (53%) concorda com o forte
grau de relacionamento. Para 25% das subsidiarias as condi¢des sdo idénticas a de outros
paises onde a multinacional atua. Nota-se que o relacionamento entre as subsididrias e agentes
externos apresenta um nivel aceitavel por parte das multinacionais, mas que nao se diferencia
nem para melhor nem para pior a ponto da multinacional investir na forma¢ao de aliancas
competitivas inovadoras ou no desenvolvimento de clusters regionais.

3.4 Respeito e Reconhecimento das Subsidiarias
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A andlise quanto as varidveis que garantem o respeito e reconhecimento das subsididrias
brasileiras em relagdo aos agentes externos demonstra que estas empresas consideram que sao
dignas de reconhecimento dentro dos negdcios nacionais. Entretanto, as subsidiarias
consideram que o Estado ndo atribui a relativa importancia estratégica merecida por elas.

Quase 59% das subsidiarias consideram que desempenham um papel importante nos negdocios
nacionais. Por outro lado, cerca 40% das subsididrias discorda da afirmagdo de que o governo
as considera empresas de importancia estratégica para a economia nacional. O grafico 2 ainda
demonstra que apenas 34% das subsididrias consideram que desempenham um papel
importante nos negocios nacionais €, a0 mesmo tempo, recebe do governo o reconhecimento
de sua importancia estratégica. Muitas subsididrias entendem que ndo recebem o
reconhecimento de sua importancia estratégica por parte do governo. Essa situagdo ¢
desfavoravel, pois o bom estabelecimento de relacionamentos e reconhecimento por parte do
governo pode resultar em beneficios tangiveis que permitem um maior engajamento das

subsidiarias na economia nacional e melhor aproveitamento de seus recursos (Arnold e
Quelch, 1998).

Grafico 2. Respeito e Reconhecimento das Subsidiarias

B Subsidiarias que entendem ter
importancia estratégica, mas
ndo sdo reconhecidas pelo
governo

[ Subsidiarias que entendem ter
importancia estratégica e sao
reconhecidas pelo governo

Fonte: Os autores

Entretanto, talvez as subsidiarias tenham uma visdo distorcida de sua atuacdo. Estas empresas
consideram que desempenham um papel importante para economia nacional. Porém o fato do
governo atribuir pouca importancia as subsididrias, talvez seja uma resposta ao pouco
empenho das subsidiarias para a dinamizagdo da economia. Investigagdes futuras a respeito
das atividades inovadoras e de responsabilidade internacional das subsididrias podem permitir
maiores aprofundamentos acerca dessa questao.

Consideracoes Finais
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A analise quantitativa dos dados referentes aos fatores do ambiente competitivo brasileiro,
segundo a percep¢do das maiores empresas de capital estrangeiro instaladas no pais,
apresentaram uma distribuicdo de dados simétrica e mesocurtica, significando que ha um
relativo equilibrio entre percepgdes favoraveis e desfavoraveis quanto aos pontos pesquisados
(alto nivel dos fornecedores; nivel da demanda; padroes de exigéncia da demanda). A excegao
¢ a intensidade da competicdo no pais que, segundo os respondentes, € elevada e constitui um
ponto favoravel, segundo as proposi¢des do diamante da vantagem nacional. Estas condi¢des
por si sO, entretanto, ndo torna o pais um ambiente de negocios inclinado para atividades de
inovacdo e construgdo de vantagens competitivas sustentadas é aquele que se distingue dos
demais ambientes externos por reunir condigdes e atributos diferenciais e de exceléncia.

A andlise global dos fatores torna-se mais negativa quando se expande a analise dos fatores
supra-citados para incluir também o papel do governo, a inser¢ao das subsidiarias nas redes de
negocios do pais e o respeito e reconhecimento das empresas de capital estrangeiro instaladas
no Brasil. Com exceg¢ao da inser¢ao das redes de negdcios no pais, que também ndo constitui
um fator diferenciador positivo (apenas 53% de concordancia), o papel do governo ¢
amplamente criticado, tanto no desenvolvimento dos fatores de producdo quanto no
envolvimento e atragdo de multinacionais estrategicamente relevantes. Para essas proposi¢des,
os resultados obtidos foram majoritariamente negativos.

As condigdes para a maior produtividade e capacidade de inovacdo das empresas dependem
da exceléncia, da condi¢do de destaque e atuagdo integrada de todas as arestas do diamante da
vantagem nacional (Porter, 1990). Segundo a percepcao das subsidiarias estas condi¢cdes nao
sdo verificadas no ambiente competitivo brasileiro. Embora a aresta do diamante referente a
rivalidade dos concorrentes se apresente bastante propicia para o desenvolvimento de um
ambiente nacional competitivo, 0 mesmo nao ocorre com as demais arestas. As condigdes dos
fatores de produgdo e dos servigos correlatos e de apoio do ambiente competitivo brasileiro
nao se diferenciam dos demais ambientes em que as corporagdes multinacionais atuam. Em
especial a aresta da condi¢do da demanda necessita de uma analise mais acurada. A maioria
das subsidiarias discorda do crescimento intenso da demanda nacional. Este fato ¢
preocupante, pois demonstra que as condigdes gerais macroecondmicas do ambiente brasileiro
ndo sdo propicias para o desenvolvimento de uma importante aresta do diamante, que deveria
ser explorada enfaticamente por duas razdes. Primeiro a demanda sempre foi e ¢ um dos
principais motivos da entrada e atuagdo de empresas multinacionais no pais (fatores
tradicionais). Segundo, a demanda nacional tem potencial para ser desenvolvida no mercado
nacional tanto pelo seu volume como pela sua qualidade, ja que os consumidores do pais
apresentam um padrdo de exigéncia alto.

Da mesma forma, existe, ainda que fraca, uma propensao para fomentacdo de redes de
negocios. No entanto, ndo ¢ o suficiente para que este fator seja considerado uma fonte de
vantagem competitiva para as subsididrias uma vez que ndo constitui um contexto
competitivo que se destaque em relacdo aos demais paises de atuagdo da multinacional.

Na visdo das subsididrias, o papel do governo fica bem aquém do apropriado para a
manuten¢do do investimento estrangeiro e desenvolvimento do ambiente competitivo. Isso se
agrava em razdo do pouco reconhecimento em termos de respeito e reconhecimento que as
subsidiarias acham que recebem do governo brasileiro. Entretanto uma ressalva precisa ser
considerada: o pouco respeito e reconhecimento do governo quanto as subsidiarias pode ser
uma contrapartida de uma atuacdo pouco comprometida dessas empresas na economia
nacional, o que precisa ser investigado em outros estudos.
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Deve ser considerado que este artigo focou apenas o determinismo ambiental para explicar o
papel das subsidiarias. E oportuno lembrar que o papel das subsidiarias depende tanto das
determinagdes estratégicas da matriz, como das iniciativas proprias e conquista de autonomia
por parte das subsididrias. Assim, embora o ambiente externo ndo seja ainda o mais favoravel
e expresse um enorme potencial a ser desenvolvido, isso ndo significa que o Brasil suporte
apenas a instalagdo de subsididrias pouco inovadoras e apenas voltadas para a simples
exploragdo dos recursos locais. E importante notar que a estratégia e o modo de atuagio das
subsidiarias ¢ também um dos fatores que contribui para a constru¢do de ambientes
competitivo dinamicos, fomentacdo de redes de negodcios e maior reconhecimento destas
empresas perante o pais estrangeiro. Assim, futuras pesquisas devem investigar mais
profundamente se a estratégia e o modo de atuag¢do das subsidiarias no Brasil esta orientado
para atividades de inovagao e criacdo de vantagens competitivas.

A falta de uma delimitagdo dos setores € outra limitacdo do estudo que pode ser desenvolvida
em futuras pesquisas. Talvez possa ser identificado neste tipo de estudo se existem setores
cujo ambiente externo seja bastante propicio e mesmo permita o desenvolvimento de
empresas inovadoras, a formagdo de clusters e de redes externas, que justifiquem um papel de
maior importancia estratégica por parte das subsididrias de corporagdes multinacionais no
Brasil.
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