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Resumo: As decisdes de internacionalizagdo envolvem a localizagdo de subsidiarias, enquanto as operagdes
internacionais decidem a configuragdo e coordenagdo das atividades das plantas. Este artigo tem como objetivo
identificar como se relacionam as estratégias de atuagdo internacional com as decisdes estratégicas de operagoes. Isto é
ilustrado por meio de dois estudos de caso de empresas multinacionais da cadeia da soja, atuando no Brasil. A analise
de dados secundarios, as visitas as plantas processadoras e as entrevistas realizadas entre 2011 e 2013 sugerem que
a localizagdo condiciona todas as categorias de decisdo de operagdes investigadas. Sugere-se que o framework do
artigo seja utilizado em outros setores de commodities.

Palavras-chave: Categorias de decisdo; Estratégia de operagdes internacionais; Estratégia internacional; Multinacionais;
Cadeia da soja; Commodities.

Abstract: Internationalization decision-making relates to the location of subsidiaries while international operations
define the configuration and coordination of the processing plant activities. This paper aims to identify how
internationalization strategies are related to operation strategies decisions. We illustrate this relationship with two
case studies of multinational companies in the soybean chain located in Brazil. The analysis of secondary data,
on-site visit to the processing plants and interviews, suggest that the location is determinant to all the other strategic
operations decision categories. Findings suggest that the study framework is useful to understand international
operations in other commodities chains.

Keywords: Decision categories, International operations strategy, Internationalization strategy, Multinationals;
Soybean chain; Commodities.

1 Introducao

As decisoes sobre localizagdo na area de negocios
internacionais, entre produzir fora ou exportar para
outros paises, e a necessidade de estratégias de
operagdes internacionais tornaram-se vitais para as
empresas. Assim, os estudos sobre estas estratégias
internacionais envolvem as decisdes de organizacgdes
multinacionais quanto a configuracdo de suas
subsidiarias, aproveitando potenciais beneficios das
operagdes globais, como o0 acesso aos novos mercados

e a cadeia de fornecedores, mao de obra qualificada e
posicionamento de mercado (Barnevik & Kanter, 1994;
Ferdows, 1997; Meyer, 2011; Dunning & Lundan,
2008; Buckley & Casson, 2009). Por exemplo, uma
multinacional pode ter subsidiarias em paises que
tém ampla oferta de recursos estratégicos para seu
negdcio ou entdo ter subsididrias em locais de grande
consumo. As decisdes estratégicas de operacao siao
importantes nesse contexto, uma vez que as empresas
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multinacionais, quando decidem sua localizagdo,
enumeram fatores sobre configuragio e coordenagao,
os quais poderdo ser definitivos para o sucesso ou
o fracasso em suas plantas de producdo no exterior
(Meijboom & Vos, 1997; Prasad & Babbar, 2000).
Assim, a atuagdo internacional e os desdobramentos
operacionais s3o um desafio aos gestores de empresas
multinacionais.

Os fatores que levam a decisdo de estabelecer novas
subsidiarias podem variar entre as organizagdes e 0s
contextos. Os dois principais modelos de analise da
area de negdcios internacionais apresentam sua base
nas possibilidades de transferéncia de ativos, por
meio das fronteiras nacionais (Lee & Wilhelm, 2010).
De acordo com a teoria de Uppsala, aspectos
comportamentais ¢ culturais sdo os determinantes
do processo (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975;
Johanson & Vahlne, 2009). Do ponto de vista
econdmico, conhecido como o Paradigma Eclético
(Dunning, 1980, 1988a, 1993), acredita-se que as
decisdes de atuacdo internacional estdo associadas
as questdes estruturais, especificamente aos fatores
de localizagdo. Isto significa que a localizacdo ¢
um dos importantes fatores que podem determinar
a decisdo de operagdes de uma industria de atuagdo
global. As questdes geograficas e culturais, as
caracteristicas econdmicas do pais penetrado, a
receptividade governamental, a potencialidade de
mao de obra disponivel, a oferta de recursos naturais,
os incentivos fiscais e cambiais do pais anfitrido e a
infraestrutura sdo fatores determinantes para o sucesso
ou o insucesso da atuagdo de qualquer empresa
(MacCarthy & Atthirawong, 2003).

Segundo Meijboom & Vos (1997), o sucesso
das empresas inseridas em redes internacionais
depende ndo somente da integragdo dos aspectos
de coordenagdo e de configuracdo na rede, mas
também da combinag@o dos aspectos estratégicos
dos negbcios internacionais com estratégias de
producdo, sendo que tais ajustes produzem, como
consequéncia, um entendimento da melhor forma
de como devera ser a produgdo internacional com
padrdes adequados para cada localizag@o. Ou seja,
as decisoes de internacionalizagdo terdo uma relagdo
com as decisdes operacionais e um impacto sobre
estas, especialmente no que diz respeito as prioridades
competitivas a serem desenvolvidas pela area de
operagdes e produgio.

Recentemente, um seleto grupo de pesquisadores
da area de operagdes apontou a necessidade de
avangar na pesquisa sobre decisdes acerca de
operagdes internacionais, a partir do aumento de
offshoring ¢ reshoring (Brennan et al., 2015), como,
por exemplo, o problema de qualidade em operacdes
offshore (Gray et al., 2011). Entretanto, este ainda
¢ um tema bastante incipiente na pesquisa da area
de gestdo de operacgdes no Brasil e pouco se estuda

sobre a estratégia de operacdes das multinacionais
que atuam no pais, apesar da grande quantidade
de empresas. Considerando-se que as operagdes
internacionais t€m seu foco na premissa de definir
a configuracdo e coordenacdo das atividades das
subsidiarias multinacionais no exterior e de desenvolver
amelhor gestdo para tomadas de decisdo, o problema
de pesquisa que esse artigo busca responder ¢:
Como sdo as relagoes entre as estratégias de atuagdo
internacional com as decisoes estratégicas de operagoes
de empresas multinacionais atuantes no Brasil?
Este artigo traz, como evidéncias empiricas, duas
multinacionais da cadeia de soja atuando no Brasil.
Ao buscar uma abordagem consolidada na area de
negocios internacionais, pretende-se contribuir para
o desenvolvimento do tema internacionaliza¢cdo na
area de gestao de operacdes do Pais.

O artigo apresenta inicialmente a descri¢do e a
discussao teorica acerca da estratégia de operagdes de
empresas multinacionais. Posteriormente, ¢ apresentado
o método utilizado para o desenvolvimento do estudo,
com a descri¢ao dos dois estudos de caso. A analise
de cada caso, bem como a andlise conjunta dos
dois casos para a discussao das relagdes propostas,
encaminham as consideragdes finais do artigo e
sugestdes de novas pesquisas no tema.

2 Estratégia de operacoes

A relacdo da estratégia de operagdes com a
estratégia corporativa, ja apontada a partir do trabalho
seminal de Skinner, em 1969, passou a ter maior
atencdo na literatura de planejamento estratégico
(Garvin, 1993), sendo discutido o processo de
formulacdo desses objetivos ao longo dos niveis
da empresa. Para Wheelwright (1984), a estratégia
corporativa da empresa estabelece duas defini¢des
importantes na estratégia da empresa: os negocios
em que esta vai operar e a aquisi¢cao de recursos, e
o comprometimento para cada um desses negocios.
Assim, para Garvin (1993), partindo das estratégias
corporativas, as estratégias dos negdcios direcionam as
estratégias de operagdes, pois, segundo muitos autores,
essa ¢ uma estratégia funcional, devendo entdo estar
alinhada com as demais estratégias. Essa congruéncia
¢ definida por Papke-Shields et al. (2006) como
alinhamento estratégico. Depois de essas estratégias
serem desenvolvidas, sdo estabelecidas prioridades
estratégicas que irdo indicar as areas de foco das
operagoes, que devem gerar vantagem competitiva para
aempresa (Garvin, 1993). Dessa forma, verifica-se, em
termos conceituais, uma relacao direta entre as decisdes
de atuag@o internacional e os seus desdobramentos
nas estratégias de operacdes das subsididrias de
empresas multinacionais. Para organizar as diferentes
decisdes de operacdes a serem realizadas, visando a
efetividade dessa estratégia funcional, Wheelwright
(1984) apresenta oito grandes categorias. Para o
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autor, ¢ o padrao de decisdes nessas oito categorias
que determina a estrutura de uma organizacdo
(Wheelwright, 1984). As categorias seriam: capacidades
(envolvem quantidade, volumes, tempo e tipos);
instalacées (quanto a tamanho, localizagdo e foco);
tecnologia (equipamentos de operagdes, automagao
e conectividade); integracio vertical (envolvendo
fatores, como direcao e extensao de balanceamento);
forca de trabalho (nivel de habilidade, remuneragao
e seguranca); qualidade (prevencdo de defeitos,
monitoramentos); planejamento de producio
(informatizag@o, controle de materiais, centralizacao,
regras de decisdo), e organizag¢ao (estrutura, niveis
hierarquicos e grupos de suporte).

Ainda segundo Wheelwright (1984), as quatro
primeiras categorias — capacidades, instalagdes,
tecnologia e integracao vertical — sdo decisdes estruturais
da empresa, em que a natureza da estratégia, devido
aimpactos de longo prazo e dificuldades de reversao,
tende a exigir investimentos substanciais de capital
pela empresa. As quatro categorias seguintes — forga
de trabalho (pessoas), qualidade, planejamento e
organizagdo — sdo observadas pelas empresas pelo
viés tatico. Devido a abrangéncia de suas decisoes
envolvidas nas operagdes, estas categorias exigem
investimentos de capitais mais modestos que as
anteriores, porém implicam em maiores impactos
nos padrdes de decisdes da empresa, por seu grau de
dificuldades mais elevado, quando de suas mudangas,
além de elevagdo dos custos.

As capacidades indicam que as estratégias de
negoécio e de operacdes da empresa ndo devem somente
apontar o que fazer, mas também o que ndo fazer.
Ainda, os padroes de decisdo ligados a estratégias de
operagdes devem ser de longo prazo; as estratégias
do negdcio devem concentrar atengdo em recursos,
tornando a fabricacdo focada na producado (fatores
internos), e as vantagens competitivas geradas pelos
processos de producdo devem contribuir para a
empresa como um todo.

Meijboom & Vos (1997) indicam que as economias
emergentes devem ser analisadas ndo somente
pelos possiveis baixos custos de instalagdes do pais
anfitrido, mas também como potenciais mercados
fontes de conhecimento e aprendizagem entre matriz
e subsididria, cujas experiéncias locais servem para
produtos e processos em outros mercados. Os autores
alertam também que os problemas de coordenagdo na
cadeia devem ser considerados integralmente para as
decisdes de configuragdo, uma vez que sua negligéncia
podera acarretar sérios problemas nas plantas fabris,
em suas operagdes. Assim, na questio de instalacoes,
especial atengdo tem sido dada a tomada de decisao
de localizag@o, especialmente pelas teorias e pelos
estudos de negdcios internacionais, a exemplo de
Dunning (1988a).

Observando-se a literatura sobre as tecnologias em
operagoes, constata-se que sao representativas quando
das decisdes de estratégias de operagdes internacionais.
Para Shi & Gregory (1998) e Monroy & Arto (2010),
sistemas de comunicagdo, compartilhamento de
conhecimentos e redes sdo fatores determinantes para
a estratégia de operagdes de uma rede de subsidiaria
dispersa globalmente. Kim & Lee (1993) ressaltam
a presenga de fatores que sdao determinantes para o
éxito das estratégias internacionais, pois as mudangas
tecnologicas na drea de operagdes avangam com novos
sistemas e processos fabris com base na Tecnologia
da Informagdo (TI) e nas inovagdes, tendo em vista
que as unidades de negocio estdo cada vez mais
diversificadas, em localizagoes geograficas globais.

As decisdes de integracdo vertical ¢ a rede de
fornecimento envolvem directamente as questdes
de localizagdo. As subsidiarias devem desenvolver
redes de fornecimento local ou fornecedores globais
(distantes geograficamente entre a sede ¢ a subsidiaria
da empresa de forma fisica e/ou ainda virtual).
A falta de capacidade de fornecimento local resulta
na integracdo vertical, ou seja, a empresa precisa
internalizar determinadas fungdes para atuar em
uma localizacdo especifica. Para Lee & Wilhelm
(2010), as redes de fornecimento global indicam
que existe relagdo e interdependéncia entre fatores
de localizag@o, capacidades e redes de fornecedores
na atuagdo internacional, e decisdes de estratégias
de operagoes.

Em relagdo a forca de trabalho, destacam-se os
estudos de Ketokivi & Schroeder (2004) e Fleury et al.
(2010). Nesses estudos, a gestao de recursos humanos
em operagdes internacionais tem forte aproximagao
com questdes ligadas ao desempenho da planta
de producdo com sede com subsididria (politicas,
comunicag¢@o, impactos de fatores socioculturais),
ao desempenho das plantas instaladas em paises de
economias tradicionais, com economias de paises
emergentes e aos impactos, quanto ao modelo de
gestao ser ligado ao modelo da sede (matriz, pais
de origem) ou por modelo nativo no pais estrangeiro
penetrado.

A categoria que envolve qualidade tem como
base um estudo de Ketokivi & Schroeder (2004), que
indica que as questdes de qualidade tém influéncia nos
processos de operacdes e nas relagdes estabelecidas
ao longo das cadeias globais, e que as pressdes de
fatores, como outsourcing, questdes sobre a protecdo
ambiental e envolvimento com a comunidade, devem
também ser observadas em estratégias de operacdes
pelas empresas multinacionais.

Em relagdo as decisdes de planejamento de
producio e organizacdo, estas refletem a estruturacao
organizacional e a caracteriza¢ao dos sistemas para
o planejamento ¢ as decisdes de atuacdo. Estas duas
categorias sofrem impactos das demais categorias, bem
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como podem ser fundamentais ¢ de dificil escolha,
na medida em que podem refletir a concepgdo da
matriz sobre dar autonomia ou ndo as subsidiarias,
ou a necessidade de adaptagdo a cultura e realidade
local, na atuagdo internacional das operagoes.

Meijboom & Vos (1997) apontam dois fatores
importantes na elaboracdo de uma estratégia de
operacdes internacionais. O primeiro fator seria a
configuracdo, que consiste em indicar a localizacao
das instalacdes de producao e alocagdo de recursos
entre as instalagdes, ao longo da cadeia de valor,
e o segundo fator ¢ a coordenacdo, com decisdes
sobre como integrar a producao as instalagdes, a fim
de satisfazer os objetivos estratégicos da empresa.
Os autores apontaram que, com base nestes dois
fatores, a decisdo de escolha de localizagdo consiste em
fator-chave para o sucesso de operagdes internacionais,
que a gestao das operagdes deve olhar as decisoes de
localizacao relacionadas aos problemas de logistica
em niveis taticos e operacionais, e que a coordenagao
e a configuragdo das atividades de uma cadeia de
valor ndo podem ser avaliadas de forma isolada.
Resumidamente, as estratégias internacionais de
empresas € as estratégias de operagdes devem ter
um mesmo foco, para definir as melhores escolhas,
dependendo do setor e do pais hospedeiro da subsididria.
Entretanto, muitos trabalhos sobre estratégias de
operacdes ndo tratam desses aspectos.

3 Empresas multinacionais

Dunning (1988a) conceituou as empresas
multinacionais e suas multiatividades, avaliando o
Investimento Externo Direto (IED) como significativa
influéncia no mercado internacional, pela presenga no
controle da producdo em plantas em paises estrangeiros.
Tanto Dunning quanto Buckley & Casson (2009)
focaram na discussdo entre a internalizagdo das
transacdes entre matriz e subsididrias na participagao
em redes de fornecimento globais, especialmente para
localizacao de atividades que geram valor agregado.
O proprio Dunning (1988b) fez criticas ao Paradigma
Eclético por ele desenvolvido, discutindo questdes
sobre vantagens competitivas especificas a natureza e a
nacionalidade da propriedade. Arguiu sobre custos de
criacdo e funcionamento de operagdes, transferéncias
de vantagens especificas além de fronteiras, incluindo
preocupacgdes com o “onde” da localizagdo das
plantas no estrangeiro. O paradigma eclético teve sua
discussdo fomentada por Dunning até os anos 2000,
discutindo a producao internacional e relacionando
as variaveis independentes que predominam nas
empresas multinacionais, como vantagem especifica
de propriedade, para [ED, empresas que querem essa
estratégia ou ja a utilizam; questdes das atratividades de
localizagao (geografica) pelas possibilidades da geracao
de valor agregado as atividades das multinacionais;
analise das relagdes econdmicas entre multinacionais

e governos, incluindo as diferengas entre interesses
das duas partes. Dunning sugeriu observar o ambiente
economico mundial entre interesses das multinacionais
e potenciais dos paises hospedeiros. Igualmente,
utilizaram-se os estudos de Morrison et al. (1991) e
Rugman & Knight (1998), para verificar percepcdes
entre custos de oportunidades pelas multinacionais
e pelos paises anfitrides.

Dunning (2001) explicitou proposi¢des-chave do
paradigma eclético (OLI), que se relacionam com
as decisdes de operacgdes no que tange a producio
internacional, resumindo-as em trés conjuntos de
forgas: (1) vantagens competitivas que empresas de
uma nacionalidade obtém sobre outras de nacionalidade
diferente, no fornecimento de mercados ou em conjunto
de mercados; isso, a partir de privilégio especifico de
propriedade (O — ownership) ou de sua capacidade
de coordenar ativos geradores de renda de forma a
diferenciar-se da concorréncia; (2) torna-se interessante
internalizar (I) mercados para gerar esses ativos e,
em especial, criar valor agregado para produtos
e/ou servigos; (3) a localizacdo (L) escolhida pelas
empresas para suas atividades (operacdes), agregando
valor fora das fronteiras nacionais, assegurando que
vantagens competitivas que sejam de caracteristicas
especificas para cada mercado/industrias, regides
ou paises (dimensoes geograficas), ndo permitindo
generalizacdes. As constatagdes na literatura sobre
as estratégias internacionais indicam que existem
peculiaridades para cada maneira pela qual as
decisdes estratégicas de operagdes sdo adotadas
pelas empresas e que maiores estudos empiricos
devem ser evidenciados nessa relagdo. Dentre tais
peculiaridades, encontraram-se discussdes sobre
localizacdo de operagdes (fatores geograficos e
de infraestrutura), que impactam no modelo das
estratégias internacionais das multinacionais, que
sofrem varia¢des de acordo com as caracteristicas
culturais, sociais, econdmicas ¢ governamentais, de
um pais para outro.

A questdo de localizagdo recebeu atencio diferenciada
por Meijboom & Vos (1997) quanto a localizagdo
internacional, ja que as economias emergentes devem
ser analisadas ndo somente pelos possiveis baixos
custos de instalagdes do pais anfitrido, mas também
como potenciais mercados, fontes de conhecimento e
aprendizagem entre matriz e subsididria. Os autores
alertam também que os problemas de coordenacdo na
cadeia devem ser considerados integralmente para as
decisdes de configuragdo, uma vez que sua negligéncia
podera acarretar sérios problemas nas plantas fabris,
em suas operacdes. Ao mesmo tempo, apontam que as
dimensoes sobre o tempo sdo fatores vitais as decisoes
de localizagao de produgao internacional, isto ¢, deve
ser entendida a sensibilidade de desempenho de uma
planta externa, bem como as possiveis alteragdes nos
valores determinantes da localizagao.
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As questdes de configuragdo e de coordenagio
sdo importantes no que tange a localizagdo, uma
vez que a integracdo desses fatores ¢ determinante
para o sucesso da internacionalizagdo. MacCarthy
& Atthirawong (2003) destacam, como fatores de
motivagdo no processo de decisdo de localizagdo,
competéncias aliadas a baixos custos de produgéo,
acesso a clientes, incentivos fiscais, acesso a
matérias-primas, tecnologia e poder de resposta a
concorrentes.

Os estudos de Meijboom & Vos (1997), MacCarthy
& Atthirawong (2003), Maritan et al. (2004), Ketokivi
& Jokinen (2006), e Lee & Wilhelm (2010) tém um
viés comum subjacente: “como” ¢ o processo de
produgdo, o que influencia a autoridade e a autonomia
das questdes ambientais de gestdo, comportamento
e produgdo. Além disso, ressaltam a importancia de
decisdes sobre “o que” e “por quem” produzir, e quais
os produtos que sdo focados na planta (considerando
os ambientes internos da empresa — processo, ¢ de
mercado — clientes), quais as questdes de infraestrutura
(tecnologia, distribui¢do, mao de obra, etc.) e, ainda,
quanto a estar proximo de fornecedores, clientes e
mercado. A seguir, a Figura 1, de forma resumida,
ressalta a importancia da estratégia corporativa da
empresa para as decisoes de estratégia internacional e de
operagdes, uma vez que a estratégia corporativa leva em
consideragao o posicionamento global da empresa e as
vantagens obtidas na entrada e presenca, em diferentes
paises. A estratégia de produzir no exterior, por sua
vez, sofre influéncia das vantagens de propriedade,
internalizag@o e localizacdo (Dunning, 1988b).
Ja a estratégia de operagdes desdobra-se em decisdes
estratégicas de operagdes, que determinardo as
capacidades e prioridades competitivas que compdem
esse elemento estratégico e dependem, em parte, da
estratégia internacional previamente definida pela
organizagdo. A partir da Figura 1, observa-se o uso

Estratégia
Corporativa

/

Estratégia
Internacional

Estratégia de
Operacoes

|

Decisdes
estratégicas

Figura 1. Framework proposto para este estudo.

de correntes teoricas sobre estratégia internacional de
empresas que serdo relacionadas com as respectivas
categorias de decisdes de estratégias de operagdes,
cuja complementaridade dar-se-4 por meio de praticas
empiricas nas empresas multinacionais estudadas.

4 Método

Uma vez que o objetivo deste estudo ¢ identificar
a relacdo entre as decisOes estratégicas de atuacdo
internacional e as decisdes estratégicas de operagdes,
esta abordagem se caracteriza como uma pesquisa
qualitativa e descritiva. Optou-se pelo estudo
de casos multiplos, pois fornece insights para o
desenvolvimento mais robusto, no entendimento e
na proposta tedrica da busca de padrdes nas relacdes
desejadas (Eisenhardt, 1989; Yin, 2010).

Para a elaboracdo deste estudo, optou-se pela
abordagem de pesquisa qualitativa, utilizando-se uma
metodologia indutiva, através da analise de multiplos
casos de estudo. A principal caracteristica deste
método ¢ o fato de o pesquisador chegar, através de
um levantamento especifico, a conclusdes que possam
ser generalizadas, com o intuito de gerar e/ou trazer
contribuigdes para as teorias existentes. Vale ressaltar
que ndo é o numero de casos ou sua dimensdo que
faz com que o método indutivo seja utilizado, mas
sim se o autor ¢ capaz de entender e descrever o
contexto das dindmicas sociais e organizacionais, a
tal ponto de se fazer entender pelo leitor e, assim,
gerar ou avangar na teoria (Dyer & Wilkins, 1991).
Quando aplicado na area de operacdes, o objetivo do
pesquisador ¢ aproximar-se o maximo possivel do
mundo vivido pelo gestor e interpreta-lo de dentro.

O protocolo de pesquisa, baseado na literatura
(Yin, 2010; Flick, 2009), foi projetado com duas
unidades de analise, empresas multinacionais da cadeia
de soja brasileira, denominadas Alfa e Beta, uma
commodity de grande importancia para o Pais. Essas
empresas foram selecionadas por duas razdes. Primeiro,
essas empresas estdo em um mercado consolidado no
Brasil, permitindo que os elementos pertinentes ao
estudo fossem possiveis de serem identificados. A soja
consolidou-se no agronegdcio brasileiro a partir dos
anos de 1970, com 1,5 milhao de toneladas no ano,
com crescente aumento da area cultivada e incremento
de produtividade em toneladas por hectare (MAPA,
2008 apud EMBRAPA, 2015; IBGE, 2010). Segundo
projecdes da Associacdo Brasileira das Industrias
de Oleos Vegetais (ABIOVE), estimativas indicam
que a produgdo da soja no Brasil, de 88,9 mil/t em
2021/2022, sera 17,8 mil/t maior em relago a producdo
da safra 2011/2012. O consumo doméstico da soja
devera atingir 49,6 mil/t, representando 55,8% na
produgdo em 2021/2022, considerando-se que o grao
esta inserido essencialmente na fabricagdo de ragoes de
animais, produtos quimicos, farmacéuticos e enzimas,
com crescente importancia na alimentagao humana.



768 Silva, R. T. P. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 24, n. 4, p. 763-776, 2017

A segunda razdo para a selecdo das empresas ¢é
a sua participacdo de mercado, ja que ambas tém
os maiores indices de participagdo no mercado
internacional. Isso sugere a existéncia de uma
estratégia de internacionalizacdo e de operagdes
que pudesse ser identificada durante a pesquisa.
Adotaram-se, como técnica de coleta, entrevistas
semiestruturadas, observacdes de campo e dados
secundarios. Documentos internos foram apresentados
pelas empresas, mas ndo divulgados, devido a politicas de
seguranca e privacidade da informacao dessas empresas.
Roteiros semiestruturados foram desenvolvidos e
previamente discutidos com especialistas. As entrevistas
foram organizadas em torno do referencial tedrico e
os entrevistados foram selecionados com base em sua
participagdo no processo de decisdo de localizagao e
implantacdo da estratégia. O grupo de entrevistados
foi composto por executivos de multinacionais, cujas
unidades de fabricacao das MNE estao localizadas.
Esses executivos foram selecionados devido a sua
experiéncia no mercado analisado e nas empresas
estudadas. Foram também selecionados por terem
capacidade para responder as questdes sobre os temas
de estratégia de internacionalizagdo e de operacdes.
Além disto, sites e matérias jornalisticas sobre as
empresas foram analisados para buscar consisténcia
sobre as informacgdes prestadas pelos entrevistados.

Na empresa Alfa, foram entrevistados os seguintes
gestores: gerente de unidade comercializagdo regional,
gerente regional de armazenagem, gerente geral de
producao de unidade, diretor nacional de vendas.
Na empresa Beta, foram entrevistados os seguintes
gestores: gerente regional que envolve trés estados,
gerente da planta de producdo, gerente regional e
gerente comercial de graos e dleo. As entrevistas foram
realizadas entre outubro de 2011 e setembro de 2013.
As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado,
que foi enviado antecipadamente aos entrevistados,
baseado nos construtos de andlise. As entrevistas
foram todas realizadas nas empresas e gravadas para
futura transcri¢do, com a autoriza¢ao dos sujeitos
participantes da pesquisa.

O método de analise foi do conteudo dos dados,
sendo organizados de acordo com as categorias
de analise da literatura. Cada caso foi analisado
individualmente e, posteriormente, seus principais
resultados foram cruzados.

5 Estudo de caso: empresa ALFA

Empresa fundada no ano de 1818, no continente
europeu, e especializada na comercializagdo de graos.
Possui mais de 35 mil funcionarios, distribuidos em
mais de 40 paises (20 mil colaboradores no Brasil).
A organizagdo ¢ uma das maiores empresas do
agronegocio, em originagdo de graos, processamento
de soja e de trigo, produgao de fertilizantes e fabricagdo
de produtos alimenticios. No Brasil, tem atividades

desde 1905, por intermédio da aquisi¢do de uma
grande empresa brasileira na atividade de moagem
de trigo localizada no Estado de Sao Paulo, na época.
Na cadeia da soja, no Brasil, estd presente com
plantas de recebimento, classificacdo, esmagamento ¢
processamento, nos seguintes Estados: Bahia, Goias,
Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Piaui, Parana e
Rio Grande do Sul.

Segundo os dados da pesquisa, as estratégias de
atuacdo internacional sdo formuladas pelo conselho
executivo na matriz, que reporta seus resultados
diretamente aos acionistas da empresa, por meio
do presidente da companhia. Para tais decisdes,
observam-se quais sdo as vantagens comparativas de
cada pais, de cada localidade de atuacdo, considerando
as vocagoOes existentes ¢ as ofertas internacionais.
Reforga-se a missdo da empresa em contribuir para
o aumento sustentavel da oferta de alimentos no
mundo, melhorando a cadeia global do agronegécio.
Para garantir o sucesso do processo produtivo, a
empresa ALFA fornece apoio logistico ao produtor
rural, desde a colheita da soja, buscando garantir as
melhores condi¢des de comercializagdo, armazenagem
e secagem dos graos, entre outros servicos prestados.
Segundo a empresa, diversos fatores aumentam o
risco nos negdcios internacionais, como: tecnologia,
caréncia de mao de obra qualificada, infraestrutura
de logistica para escoamento de safra (transporte
rodoviario em situagdo de colapso — do campo até a
planta), aliando-se aos portos com sérios problemas
para embarcar os altos volumes de producao para os
mercados internacionais.

A configuragdo das operacdes estd ligada a
localizacdo das instalacdes de operagdes ¢ melhor
alocacdo de recursos entre instalagdes, ao longo da
cadeia de valor. Para a empresa ALFA, a localizagao
das plantas auxilia a empresa a garantir os melhores
servicos de recepcao, armazenagem e comercializagao
do grdo, com a melhor qualidade possivel, tanto
na rentabilidade da companhia quanto ao produtor
que entrega sua colheita. A empresa configura suas
operagdes internacionais em fun¢do de condigdes
edafoclimaticas para a atividade principal, como clima,
solo, dgua e méo de obra, além de possibilidades do
acesso facilitado a matérias-primas. A empresa ALFA
tem uma preocupacdo em conduzir suas operagoes
internacionais, de maneira tatica e operacional, para
convergéncia entre configuragdo e coordenacio.
As operagdes brasileiras sdo basicamente motivadas
pelo acesso e proximidade aos recursos naturais, €
encontram-se nos estagios iniciais da cadeia de valor.
Apesar da baixa agregacao de valor na producao do
grao, fica evidente que, em termos de estratégias,
a empresa percebe que as vantagens competitivas
estdo além de plantar, colher, processar, comprar
e/ou vender grdos. Estas permeiam a capacidade
de coordenacdo de toda a cadeia, desde o grao no
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solo até a mesa do consumidor. Ter o controle da
distribui¢do do produto em grande escala ¢ um fator
relevante para sua competitividade.

A empresa ALFA tem um business plan (BP) que
responde pelas questdes de previsoes e resultados da
empresa. O BP demanda o envolvimento de todos os
niveis da organizag¢do na sua elaboragdo e divulgacao,
interligando a comunicacao entre matriz e unidade,
principalmente. O BP regulamenta e socializa todas as
principais informagodes sobre orgamentos anuais, metas
e objetivos da organizagdo. A operagdo brasileira, que
conta com parcerias com produtores locais de grande
porte e com a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria), desenvolve tecnologia endogena,
adequada as condi¢des da regido. O P&D, desta
forma, ¢ realizado com suporte do setor publico,
representado pela Embrapa. A empresa indica que
o conhecimento ¢ compartilhado por meio das boas
praticas, mas também sdo divididos problemas, seja
na area técnica, seja na area comercial, operacional.
Ou seja, todo o conhecimento ¢ sempre compartilhado.

6 Estudo de caso: empresa BETA

A segunda empresa pesquisada também ¢
uma transnacional, lider do setor do agronegdcio
mundial. Fundada em 1865, nos Estados Unidos,
possui 142 mil funcionarios, distribuidos em mais
de 65 paises. Tem sua atuagdo direta na agricultura,
na compra, no processo e na distribui¢do de graos de
oleaginosas, entre produtos para fabrica¢ao de outros
produtos de nutri¢do para alimentacdo humana e
animal. No segmento de alimentos, atua na industria
alimenticia e de bebidas como fornecedora de insumos,
também na assessoria financeira de clientes, na gestao
de riscos e financiamentos, € na area industrial, em
produtos de energia, além de elementos sustentaveis
a partir de matérias-primas agricolas. No Brasil, a
Empresa BETA teve suas atividades iniciadas em
1965 e encontra-se hoje entre as 20 maiores empresas
do agronegocio no Brasil. No segmento de soja, tem
sete unidades de processamento da oleaginosa, nos
seguintes Estados: Bahia, Goias, Minas Gerais, Mato
Grosso do Sul, Mato Grosso, Parand e Sao Paulo.
Ainda, estd presente em 150 municipios do pais, entre
industrias, terminais portuarios, armazéns, com cerca
de oito mil colaboradores.

Na empresa, o gestor da area internacional exerce
o cargo de Gestor de Grios e Oleo, no Brasil.
Nas entrevistas realizadas, ele informou que o foco
principal, nas operagdes, ¢ conectar 0 campo a
producao até o envolvimento com o consumidor final.
Especialmente em graos, promover solucdes e produtos
adequados aos negocios da empresa. O executivo
afirma que os processos de atuagdo internacional
da Empresa BETA, em paises como o Brasil, sdo
motivados principalmente pelas possibilidades de
atender aos mercados mundiais, como paises da

Asia e a Europa. As questdes de localizagio, de
clima, proximidade da planta ao processamento e
fornecimento de matéria-prima sdo cruciais para as
estratégias da companhia. A empresa ressalta que
marcos regulatorios sdo as maiores barreiras para a
atuacdo no Brasil, inibindo investimentos, por falta
de clareza e pela incerteza em suas regulamentagdes,
gerando grande inseguranca. A exemplo da Empresa
ALFA, a organizacdo BETA também atua desde o
plantio, colheita, processamento do complexo soja
(grao, 6leo e farelo) e, ainda, na recepgao, secagem,
armazenagem e distribui¢do em portos de escoamento
internacional e, evidentemente, na comercializagao
da oleaginosa.

Para o gestor, as decisdes de configuragdo culminam
com fatores conjugados, como: logistica, tecnologia,
aptiddo agricola, marcos regulatorios, incentivos
fiscais e custos de investimento no pais penetrado.
No caso brasileiro, trata-se de um pais “caro”, moeda
valorizada (na época da coleta de dados), fatores
cambiais, inflagdo (principalmente de mao de obra),
questdes na alta do minério de ferro, a qual impactou
nas construgdes, tornando a constru¢ao de uma planta
muito onerosa, se comparada a outros locais no
mundo. As empresas do porte da BETA tém interesse
em estar presentes em varias localidades do planeta,
para deliberar pelos seus melhores investimentos,
considerando varios fatores somados e nunca de
maneira isolada.

Quanto a coordenagdo da cadeia da soja, referente
a vantagens competitivas no mercado global, afirmou
que tecnologia, logistica (hoje grande gargalo na cadeia
de graos brasileira), gestdo de ativos (financeiros,
principalmente), mix de operacdes, gestao de riscos,
exposi¢des aos mercados, defini¢cdes de localizacgdo,
relacionamento com clientes ¢ produtores ¢é algo
flexivel, na visdo da Empresa BETA, ou seja, cada
subsidiaria tem certa autonomia nas tomadas de decisao
operacionais. A empresa realiza estudos, pesquisas e
acompanhamentos dos mercados internacionais de
grdos no planeta, especialmente quanto a analises
macro e microecondmicas, considerando expertises
adquiridas em outros locais do mundo, para elaborar
estratégias que permitam ndo somente a penetragao
em cadeias de suprimentos estrangeiras, mas também
a respectiva coordenagdo das mesmas.

Para a empresa, a coordenacao e a configuracao
da cadeia da soja partem da visdo do produtor rural,
avangando aos outros niveis da cadeia. A empresa
indica uma convergéncia de agdes que se mostram
combinadas. No primeiro nivel, foca-se estritamente
no mercado global e na defini¢do da cadeia a ser
penetrada, com operagoes direcionadas e resultados.
Na area de operagdes, apesar da evidente preocupagao
central com a configuragdo ¢ a localizagdo (que,
nesse caso, sao complementares), se reforgam com o
objetivo estratégico de auxiliar a cadeia da soja como
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um todo (plantio/colheita/planta/comercializacdo),
até questdes de inovagdo e sustentabilidade.
A empresa realiza orienta¢des técnicas no campo e
de comercializagao, servigos de recepcao, secagem,
armazenagem, focando inovagoes e sustentabilidade,
acima de tudo. Para o entrevistado, a relacdo de
atuacdo internacional e operagdes ¢ motivada, no
Brasil, pelo grande potencial produtivo do pais e pela
localizagdo, que permite proximidade das fontes de
matérias-primas (graos) com a planta.

7 Analise dos casos

Resumidamente, percebe-se que entre as Empresas
ALFA e BETA, apresentam-se muitas similaridades
sobre as estratégias de atuagdo internacional.
Em termos de divergéncia, sdo perceptiveis os
aspectos de ocorréncia no processo de atuagdo
internacional que, na Empresa ALFA, foca-se mais
a rentabilidade devida aos acionistas, ao passo que,
na Empresa BETA, existe uma énfase no vié¢s mais
relacionado aos pardmetros éticos e da missdo da
corporagdo. Tal comportamento relaciona-se ao fato
de que a Empresa BETA, apesar de possuir capital
aberto, como a corporacdo ALFA, ¢ de natureza
familiar. Também as questdes edafoclimaticas sdo
mais enfatizadas pela Empresa BETA, ao passo que a
Empresa ALFA volta-se mais aos quesitos de logistica
e tecnologia. Essa questao justifica-se, uma vez que
a Empresa BETA possui uma maior capacidade de
configuracdo na distribui¢do e armazenagem de graos
que a Empresa ALFA, no Estado de Mato Grosso.

Tanto a Empresa ALFA como a BETA adotam
seus programas de planejamento estratégico como
norteadores para defini¢des estratégicas sobre atuacao
internacional e operagdes em suas unidades, além
de transmitirem conhecimentos e informacdes pela
estrutura organizacional, e ainda balizando resultados
entre diferentes areas e segmentos do agronegocio.
Observando-se a teoria economica (OLI) revisada
(Dunning, 1980, 1993, 2001; Dunning & Lundan,
2008), percebe-se que as Empresas ALFA e BETA
tém foco no setor de commodities, sendo que a
primeira iniciou suas atividades no Brasil com a
logica de IED gradual, primeiro com aquisicdes, e
a Empresa BETA, com foco na comercializacao de
graos (milho). As motivagdes para atuagdo no pais
das duas empresas podem ser entendidas por meio do
Paradigma Eclético, pois apresentam suas decisodes
baseadas na geracdo de vantagens competitivas
nas operacdes de graos, nas fabricas localizadas no
Brasil. Consideram questdes sobre custos (logistica,
especialmente) e fatores de localizagdo (vantagens
entre fornecedores na rede), particularmente no caso
brasileiro (Dunning, 1988b). Dunning (1988b) definiu
as variaveis especificas de propriedade no estrangeiro,
quanto a ativos intangiveis, capacidades (tecnologia),
trabalho, diferenciacdo de produtos, marketing e

capacidades de organizacdo. Em ambas as empresas
pesquisadas, existem investimentos em capacidades
tecnoldgicas e inovacdo (plantas modernas em
TI—automagio), além de P&D colaborativo. Quanto aos
aspectos de marketing, nao foram investigados, porém
percebeu-se uma énfase institucional nas marcas das
empresas (produtos derivados da soja — margarina,
oleo refinado — identidade institucional). Quanto as
estratégias internacionais que as empresas adotam,
constatou-se que, nas multinacionais ALFA e BETA,
no segmento da soja, a decisao de atuacdo internacional
trata-se de uma questdo ligada aos propdsitos que
proporcionem a geragdo de vantagens competitivas
no mercado.

O Quadro 1 estabelece um comparativo entre
as Empresas ALFA e BETA quanto as estratégias
internacionais e as principais vantagens competitivas
apontadas.

Suas estratégias internacionais sdo principalmente
globais, com decisdes de estratégias de operagdes
que dependem da estratégia de atuagdo internacional
utilizada (Dunning, 1988a). Com base nesses
conceitos, pode-se inferir que, no caso das empresas
de commodities investigadas na soja brasileira, a
producao nas plantas esmagadoras € coordenada por
dispersdo global, com estratégias homogéneas para
um produto também homogéneo (complexo soja:
grao, farelo e 6leo). Compartilham suas operacdes
com outras unidades pelo Brasil e outras plantas
mundiais. Aproximam-se do modelo de redes de
produgio, no qual atividades da cadeia de valor estdo
dispersas ao redor do mundo, buscando melhores
recursos em cada localiza¢do (naturais, humanos,
mercadolégicos) e atuando na coordenacdo destas
atividades (Ferdows, 1997). A producao no Brasil ¢
direcionada basicamente para atividades de menor
valor agregado, como a produgdo de commodities
atendendo aos mercados da China e Europa. Contudo,
também se representam pela coordenagdo de estratégias
com integracao nas redes de empresas no Brasil; tém
suas unidades integradas no territorio nacional com
influéncias em custos e questdes sociais; localizam-se
estrategicamente para acessar recursos, e as unidades
de processamento da soja possuem significativa
autonomia em operacdes ¢ gestao.

Na analise das operagdes, percebeu-se que,
nas empresas multinacionais, quanto as vantagens
competitivas sustentaveis geradas, que estas sdo baseadas
nos volumes de investimentos financeiros que essas
organizagoes disponibilizam nas cadeias globais (por
exemplo, financiamento das lavouras dos fazendeiros).
Também ocorre o desenvolvimento de tecnologias
e inovacdes geradas pelo conhecimento adquirido
entre subsidiarias e matriz, e buscam-se constantes
parcerias em P&D (pesquisa e desenvolvimento)
com outras empresas ¢ com os agentes da cadeia,
particularmente produtores rurais e clientes dessas
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Quadro 1. Vantagens competitivas nas estratégias internacionais da multinacional, na cadeia da soja.

Vantagens competitivas em
estratégias internacionais da
multinacional de commodities

Empresa ALFA

Empresa BETA

Iniciaram atividades no Brasil, por
IED, adquirindo empresas nativas
com cultura e conhecimento no setor
de commodities (O)

Em 1905, entrou no Brasil
adquirindo uma empresa brasileira
de moagem de trigo. Fez outras
aquisicdes no setor de alimentagao,
entre outros segmentos.

Chegou ao Brasil em 1965,
diretamente no segmento agricola,
arrendando e adquirindo armazéns,
secadores/processadoras de
commodities (milho).

Buscam IED: incentivos fiscais e
cambiais pelo governo; oferta de

obra a baixos custos; possibilidade
de expansdo em volumes produtivos

©)

infraestrutura para as plantas; mao de | Fatores que causam impactos sobre vantagens competitivas no processo de
decisao das estratégias internacionais.

Extensdes geograficas disponiveis
para cultivo da soja e condigdes
edafoclimaticas e ambientais, fatores
determinantes quando da escolha
pelo Brasil (I)

As Empresas salientaram que tais elementos sdo fundamentais. Impactam
nas decisdes de estratégias internacionais/operagdes de forma simultanea.
No Brasil, mostram-se unicos, em termos mundiais.

Posigdes estratégicas sobre decisdes
internacionais na cadeia da soja (I)

da soja.

Inaugurou, em marc¢o/2013,

Nova Mutum (MT) — planta de
beneficiamento de biodiesel a partir
da soja. E um passo estratégico para
atuar em um setor complementar,
ampliando a participacdo na cadeia

Elevado “custo Brasil” — inflagdo,
cambio, médo de obra, marcos
regulatorios — e “caos” logistico na
cadeia de commodities.
Investimentos em operagdes na
Africa do Sul e construgio e
gerenciamento de um dos maiores
terminais portuarios da soja do
Brasil.

Motivadores de Localizagdo (L)
(Dunning, 1988a)

As duas organizagdes buscam recursos estratégicos e percebem as operagdes
como vantagens competitivas no Brasil ou no mundo.
Foco em novas oportunidades de negocios em segmentos da agroindustria.

multinacionais, além de institui¢des detentoras de
conhecimento, como Embrapa e ESALQ (USP).
O Quadro 2 representa as estratégias identificadas
nas empresas pesquisadas e as relagdes de negocios
internacionais com as operac¢des. Nota-se, portanto,
que as estratégias sdo semelhantes entre as duas
empresas.

Quanto a coordenagdo ¢ a configuracdo na soja,
as empresas ALFA ¢ BETA tém maior énfase na
coordenagdo existente entre a matriz € as regionais,
pré-definidas pelos planejamentos estratégicos.
Apresentam estratégias e configuragdes muito
similares em processos nos diferentes niveis ao longo
da cadeia e com foco nos custos e na integracdo de
diversas atividades-chave (recep¢do, armazenagem,
distribuicdo e operagdes), garantindo a sustentabilidade
da cadeia de graos tanto no Brasil como no mundo.

Na andlise sobre estratégias de decisdo de
operagdes para elementos de capacidades na soja,
verificou-se que as duas empresas buscam proporcionar
vantagens competitivas sustentaveis, valendo-se
dos seus planejamentos estratégicos, indicando
“o que fazer* e “o que ndo fazer” em suas operacdes
(Wheelwright, 1984). Nas duas organizacdes, as

capacidades sdo relacionadas a localizagdo nas
commodities, de forma que a localizagdo da planta
de producdo permita a maximizagao da capacidade
produtiva. Essa busca pela otimizacdo da capacidade
tem um impacto para o custo operacional que tende a
ser reduzido a medida que a capacidade é ampliada.
Observando-se, do ponto vista das teorias relativas as
capacidades na dimenséo global, o fator localizagdo
facilita acesso a recursos de produgéo e desenvolvimento
de capacidades. Combinam-se elementos de estrutura
e de infraestrutura, com destaque na soja brasileira:
volumes de produgdo de soja (colheita/armazenagem) —a
principal capacidade para a soja no Brasil; mao de
obra especifica para safra e manutengéo das operagdes;
questdes de disponibilidade de tecnologia na planta e
no campo; fator tempo entre a colheita, a distribui¢ao,
0 processo € a armazenagem — gerador de gargalos
logisticos; qualidade dos graos entregues (niveis de
umidade, impurezas e avarias) — poderd acarretar
prejuizos de safra para o produtor e a multinacional;
sistemas de secagem e armazenagem com deficiéncias,
especialmente nos “picos” de safra, Observe-se que
todos esses elementos estdo inter-relacionados tanto
para a Empresa ALFA como a BETA. De acordo
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Quadro 2. Estratégias de Operagdes em multinacionais de commodities (soja).

Estratégias de Operacoes

Empresa ALFA

| Empresa BETA

Sobre a coordenagio/configuragdo da
cadeia da soja

Posicdo estratégica em operagdes e no segmento de commodities.
Atividades multidomésticas convergidas para as categorias de decisdes de
operagdes locais.

Alinhamentos estratégicos —
conciliam diferengas econdmicas

e socioculturais que cada mercado
possui, garantindo sustentabilidade
do planejado

Desenvolvimento ¢ atualizagdo
constante, em fungao de planos
especificos, no BP (business plan).

Planejamento estratégico
permanente.

Questodes de trade-offs existentes

Acdes corretivas para solucdo de problemas de logistica.

com as analises desenvolvidas, observa-se que as
decisdes de instalagdes, especialmente aquelas
ligadas ao fator localizacio, parecem ser as mais
importantes para as multinacionais dessa cadeia.
A decis@o de localizagdo ¢ uma soma entre aspectos
macroecondmicos e caracteristicas geograficas ou
peculiaridades da localizagdo, que sdo geradoras de
vantagens competitivas sustentaveis. A decisdo de
localizagdo de uma planta esta ligada a estratégia
da corporagdo como um todo (Dunning, 1988b).
As duas empresas tém os custos de recursos como
requisito para definirem estratégias de localizagdo
de operacdes, agregando questdes de instalagdes e
recursos disponibilizados pelo Governo anfitrido.
Esses aspectos aliam-se aos fatores para inovagao e
tecnologia “expertise”, no setor, que sdo desenvolvidas
no Brasil, por institui¢des especializadas, em parcerias
—como exemplos, EMBRAPA/ESALQ e/ou area de
P&D das proprias multinacionais, com experimentos
em “canteiros” instituidos diretamente nas fazendas
dos produtores rurais. Todos esses fatores contribuem
para a localizagdo de plantas (operagdes) no Brasil.
As decisdes estratégicas sobre as capacidades
(Canel & Khumawala, 1996; Meijboom & Vos,
1997), na Empresa ALFA, apresentam operagdes
em setores complementares a cadeia da soja que
atua no mercado brasileiro, em fungdo da localiza¢ao
(usina biodiesel — MT). A corporagdo BETA, por
sua vez, esta fazendo investimentos em atividade
portuaria, aproveitando oportunidades de localizago
e geragdo de vantagens competitivas sustentaveis,
caso do Porto de Santarém, no Estado do Para.
Alocalizagio traz impactos diretos para as estratégias
internacionais e respectivas decisdes de operagdes em
empresas multinacionais de commodities. Elementos,
como a proximidade as fontes de matérias-primas
(fazendas da soja); a logistica que favorega escoamento
da safra, desde o campo até plantas de esmagamento,
estendendo-se aos portos (exportagdes), ¢ a boa
localizagdo facilita as relagdes nas redes de empresas
com entidades parceiras (multinacional/Embrapa/
fazenda, como exemplos).
Quanto aos fatores de decisdes de tecnologia
investigados (Shi & Gregory, 1998; Monroy & Arto,
2010), as Empresas ALFA ¢ BETA referem que

existe um contraste entre o campo ¢ a multinacional
(operagdes), no que tange aos fatores tecnologicos.
Utilizam-se, na lavoura, plantadeiras, colheitadeiras
e avioes de alta capacidade tecnoldgica na atividade,
porém rudimentares processos de escoamento de graos
até a planta (causados pela precaria infraestrutura em
estradas de rodagem). Estes sdo agravados pelas questdes
da armazenagem. Entretanto, as multinacionais sdo
dotadas de tecnologia de tlltima geragio (automacao)
nas etapas de recepgdo, armazenagem, secagem,
distribuig¢d@o e processamento (graos, 6leo, farelo).

A Empresa BETA, além da parceria para avangos
em estudos de tecnologia e inovagdes no segmento
de commodities com a EMBRAPA, possui, desde
2010, convénio com a ESALQ (Universidade de
Sao Paulo), para estudos na area da agricultura em
diferentes culturas. Existe, dentro da universidade,
um espaco fisico especialmente para pesquisas com
a multinacional.

Nas decisdes quanto a integraciio vertical,
pelas informacgdes obtidas nas entrevistas com as
multinacionais, o quesito rede de fornecedores foi
o que obteve menor énfase, pelos relatos. Infere-se
que tal fato ocorra porque as corporacgdes pesquisadas
detém a posicao de coordenacdo e configuracao de
commodities, e consequente poder, o que leva auma
baixa decisdo de integracao vertical com fornecedores,
na grande maioria, produtores rurais da soja.

Mas percebeu-se uma divergéncia entre as
empresas, em termos estratégicos. Apesar de atuarem
em diferentes niveis da rede da soja no Brasil, a
corporagdo BETA adotou a estratégia de atuag@o nas
atividades voltadas para servicos na coordenacao
portudria, particularmente na gestdo do porto de
Santarém, no Estado do Para, inaugurado em 2015,
coordenando a administra¢ao da safra de Mato Grosso,
amaior do pais na soja. Na Empresa ALFA, tenta-se
compensar o “caos” logistico entre outras barreiras,
com investimentos em plantas de biodiesel, no mesmo
Estado de Mato Grosso.

As duas empresas utilizam o sistema ERP e CRM
para aprimorarem processos nas operagdes da soja.
As empresas ALFA e BETA prestam apoio técnico aos
seus fornecedores de graos, em recursos financeiros e
técnicos, diretamente no interior das fazendas, além
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de apoio na comercializagdo de safra. A decisdo na
rede de fornecedores da soja (lavoura) acontece no
dia a dia das multinacionais, no “campo”, sendo que
os resultados devem ser monitorados in loco, mesmo
que existam premissas e estratégias pré-definidas pela
matriz nos planejamentos, uma vez que o mercado
de commodities apresenta um alto grau de mudangas.
Evidencia-se que redes de fornecedores na soja
possuem uma importancia associada as decisdes
estratégicas sobre a localizagdo e as capacidades.

Quanto a forca de trabalho, demonstrou-se esta
ser um fator fundamental nas decisdes estratégicas
em operagdes, especialmente no que implica nas
relagdes entre matriz ¢ subsidiaria. Apesar das
tecnologias que essas empresas utilizam, o fator
humano continua sendo a base do sucesso. Nas duas
empresas, as decisdes de poder/barganha centralizam-se
na matriz, porém existem discussdes estabelecidas
através dos planejamentos estratégicos (matriz e
subsidiaria). Os instrumentos BP (Empresa ALFA) e
o planejamento estratégico (Empresa BETA) definem
as diretrizes e politicas nas organizagdes — questdes
de operagdes, comercializagdo, atividades diversas
e até comportamentos (direitos/deveres) entre suas
equipes de colaboradores, nas diferentes unidades,
no Brasil € no mundo.

Quanto aos elementos comportamentais e sobre o
desempenho das pessoas nos processos de fabricagao
(Ketokivi & Schroeder, 2004), as duas empresas tém
sistemas de politicas/programas de RH para incentivar
o desenvolvimento e o crescimento das pessoas na
organizagdo. Quanto aos elementos sobre produtividade
e qualificacdo dos profissionais, note-se que todos
devem ter formagao superior, sendo que a empresa
auxilia financeiramente para oportunizar essa condi¢ao.
Tanto Empresa ALFA como BETA possuem um plano
de carreira, voltado ao crescimento em ac¢des técnicas,
sociais e de sustentabilidade. As multinacionais mantém
sistemas de informagao via intranet de atualizagao de
informagdes sobre a organizacao e o setor, além de
desenvolver periodicamente (mensal e bimensal) uma
revista (informativo) interna. Cada pais elabora sua
propria revista, dentro da realidade local. A decisdo
estratégica de qualidade em operacdes no segmento
de commodities € quesito fundamental por lidar com
fatores relacionados a alimentagao humana (seguranca
alimentar e saude publica, entre outros aspectos) e
a nutricdo animal (envolvimento em outros elos da
cadeia de graos interdependente — industrias).

Ao serem investigadas quanto as decisdes de
estratégias sobre qualidade, as multinacionais
de commodities, especialmente nos niveis de
padronizagdo nas suas operagdes, nota-se significativa
preocupacdo e cuidados. Utilizam-se de logistica
reserva ¢ de tecnologias especificas, para banir
erros das suas operagdes no Brasil e no mundo.
Desenvolvem programas de qualidade especificos
desde a fazenda (produtor — manuseio de sementes,
adubos, herbicidas e elementos técnicos de aplicagao

no campo), estendendo-se até a comercializagdo de
graos, garantindo padrdes conforme determinagdes
internacionais (Ketokivi & Schroeder, 2004).
Controlam processos nas plantas que envolvam
cuidados ambientais, fazem uso de recursos enérgicos
e hidricos, transcendendo as atividades de recepgéo,
secagem e armazenagem dos graos. Na Empresa ALFA,
o BP (business plan) define padroes de qualidade
nas operagdes para processos seguros, eficazes e
eficientes, e pessoas capacitadas.

Nas decisdes de planejamento de producio, as
multinacionais convergem na forma de planejar e
controlar suas estratégias de operagdes internacionais,
abrangendo questdes de relacdes na gestdo entre
subsidiarias e matriz. Empresas ALFA e BETA
desenvolveram programas de planejamento estratégico
em nivel de Brasil e mundo, definindo suas atividades
com antecedéncia para resultados que satisfacam sua
inser¢do econdmica e social nos paises no estrangeiro,
e os resultados projetados pela diretoria. Além disto,
como ja relatado, se identifica o direcionamento das
empresas via seu BP e planejamento estratégico, da
mesma forma que o uso de ferramentas, como ERP.

Nas analises das multinacionais na cadeia da soja,
percebe-se que ambas convergem para estratégias
em suas respectivas subsidiarias e matriz espalhadas
pelo mundo, com processos de desenvolvimento
organizacional padronizados. O principal viés esta
em manter as atividades nas operagdes similares e em
idénticos padrdes de qualidade, e ainda proporcionar
resultados estratégicos sustentaveis.

Na Empresa ALFA, existe preocupagdo com a
autonomia das suas unidades pelo mundo, definida
pelo BP, em conformidade com os objetivos
definidos pela diretoria. Na Empresa BETA, o foco
da estrutura organizacional, apesar de sua magnitude
e complexidade, comporta-se como uma empresa
familiar, em que as questdes organizacionais buscam
facilitar a comunicagdo entre matriz e subsidiaria em
todas as operagdes globais, independentemente do
segmento de atuacgdo da organizagdo. No Quadro 3,
procura-se demonstrar as decisdes de estratégias de
operagdes que sdo similares ou ndo entre as Empresa
ALFA e BETA, quanto aos respondentes entrevistados.

As capacidades sdo importantes decisdes de
estratégias de operagdes nas empresas investigadas,
especialmente no que tange aos volumes de producao
e capacidades em tecnologia, que sdo notdrios em
todos os processamentos desenvolvidos na planta e
em outros elos da cadeia da soja. As questdes sobre
instalagoes, particularmente localizagdo, mostraram-se
como uma das principais nas categorias de decisdes
de operagdes, ao lado das capacidades, também nas
commodities. Os elementos, como proximidade as
fontes de matérias-primas, logistica e relagdes com
fornecedores, sdo facilitadores das instala¢des, além
de determinarem decisdes de operagdes internacionais,
ja demonstradas.
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Quadro 3. Comparagao entre Empresas ALFA e BETA - decisdes de estratégias de operagdes.

Semelhancas entre percepcoes
sobre as estratégias

Empresa ALFA

Empresa BETA

Diferencas em termos de tecnologias

Envolvem volumes de produgao,

e canteiros experimentais, nas
propriedades rurais.

Capacidades entre a colheita e as capacidades de | envolvendo tecnologias e
armazenagem de graos. detalhamentos em processos.
- Priorizam instalagdes localizadas proximas as fontes de matéria-prima
Instalacdes . L. - .
(fazenda), condicdes logisticas e facilidades com agentes da cadeia.
. Presenca de parcerias para
Presenga de parcerias para .
. desenvolvimentos, com Embrapa
. desenvolvimentos, com Embrapa . .
Tecnologia e ESALQ, além dos canteiros

experimentais, nas propriedades
rurais.

Integracao vertical

Presente em todos os niveis da cadeia
da soja. Atinge todos os elos. Fatores
burocraticos afetam problemas de
negociagao e logistica.

Atuante em todos os elos da cadeia
da soja, especialmente nas questdes
sobre logistica, transportes, gestdo
dos portos de escoamento de
produgdo.

Forca de trabalho

pessoas.

Qualifica¢do de colaboradores,
seguranga no trabalho, treinamentos,
oportunidades de crescimento,
programas internos de politicas de

Preocupag@o com comportamentos
que motivem as equipes para
trabalho em lideranca e de
autoavaliagdo.

Qualidade

Permanente preocupagdo em manter
qualidade dos graos (umidade,
avarias e ardidos).

Permanente preocupagdo em manter
qualidade dos graos (umidade,
avarias e ardidos).

Programas internos proprios, ja
citados.

Planejamento e controle da

Planejamento todo realizado via
business plan (BP), com um ano de

Segue-se o planejamento estratégico
global da empresa, integrado com

nas agdes do BP.

producio antecedéncia, discutido em todos os .
.. . ~ Brasil e com outras partes do mundo.
niveis: comercial e operagdes.
. e Caracteristicas diferenciadas devidas
. Autonomia da subsidiaria, baseada
Organizacio ao comportamento de empresa

familiar.

8 Consideracodes finais

Este artigo buscou investigar a relacao entre as
estratégias de internacionalizagdo e de operagdes
em multinacionais localizadas no Brasil. Devido a
escassez de estudos ligando os dois temas, este artigo
buscou explorar essa tematica em duas multinacionais.
Os resultados sugerem que a decisdo estratégica
de internacionalizagdo, referente a localizagao,
apresenta-se como um fator determinante para o
sucesso da cadeia de soja brasileira. A localizacao
da planta de produgdo parece ter um efeito maior
sobre as outras decisdes, uma vez que permite
a alavancagem destas. Particularmente na soja,
os elementos estruturais ¢ de infraestrutura sao
concomitantes entre as multinacionais investigadas.
Em commodities, devem ser observados aspectos
complementares entre tecnologia e inovag@o com as
capacidades, que envolvam volumes de produgéo e
suas projecdes, como a otimizagdo da utilizagdo do
tempo (maior rapidez nas operagdes na cadeia da
soja), entre outros (Shi & Gregory, 1998).

No framework proposto, tecnologia é interdependente
em commodities no Brasil, pelos avangos realizados
em iniciativas das multinacionais do setor nas ultimas
décadas, com parcerias no setor. Tais avangos siao
transmitidos para outras partes do mundo em que as
corporagdes atuam, na forma de expertise, que devem
promover a cadeia brasileira a patamares internacionais
de notoriedade, no segmento do agronegocio.
Na relacéo entre as decisdes de internacionalizagdo
e as estratégias de operacdes, destacou-se que as
categorias de decisdes de estratégias de operagdes
sdo interdependentes e causam impactos diretos
nos diferentes niveis ¢ elos na cadeia da soja, isto
¢, qualquer alteragdo em uma dessas categorias
implicara reflexos nas demais categorias, bem como
interferira nas estratégias internacionais adotadas pela
multinacional. Porém, como apontado anteriormente, a
decisdo de localizagdo da planta de produgao destaca-se
quando comparada com as outras categorias de
decisdo. Essa constatagdo traz uma contribuicao para
a estratégia de operacdes, uma vez que as decisdes
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referentes a essa estratégia nao podem ser pensadas
de forma deliberada ¢ desvinculada da estratégia de
internacionaliza¢@o. Essa é uma constata¢do que coloca
alguns limitantes a literatura sobre esse tema, ja que
os estudos do mesmo nédo levam em consideragdo a
influéncia da estratégia de internacionalizag@o para
a estratégia de operagdes. Nos estudos futuros sobre
estratégias internacionais de operagdes, deve-se
considerar a prioridade da decisao de localizagdo em
relagdo as outras decisdes operacionais. E possivel
que essa inter-relacdo seja mais forte no caso de
commodities do que no caso de outros produtos.
De qualquer forma, a constatagdo da existéncia de
um condicionante para a estratégia de operagoes,
mesmo em um mercado especifico, ja constitui uma
contribuicdo para esse tema. Mais especificamente, ¢
possivel argumentar que as estratégias internacionais
das empresas multinacionais na cadeia da soja
brasileira tém suas decisdes interdependentes das
decisdes estratégicas de operagdes. Ainda, em todas
as categorias investigadas, houve relagdes diretas
entre si, podendo significar, para as corporagdes
multinacionais, maior coordenagdo com vantagens
competitivas sustentaveis em todos os niveis da cadeia
da soja. Uma primeira relagdo que se percebe ¢ o
impacto da localizagdo da planta de produgio para
as capacidades e instalagdes que a empresa pode
desenvolver. A proximidade com os fornecedores,
no caso produtores, € com a producao da commodity
determina a capacidade de produg¢ao, assumindo-se
que a demanda ¢ constante pela commodity analisada.
Nesse caso, ¢ a capacidade da rede de fornecedores
que podera determinar a capacidade da empresa.
Uma segunda relacdo é que a localizagio, baseado na
decisdo de internalizacdo (Buckley & Casson, 2009),
permite acesso a tecnologia a baixo custo, uma vez que
a Embrapa disponibiliza a tecnologia desenvolvida por
ela sem custo aos interessados. Esse ¢ um beneficio
e motivador adicional para a decisdo estratégica
de internacionalizacdo e que impacta diretamente
as operagdes de desenvolvimento tecnoldgico e
de inovagdo. Uma terceira relagdo decorrente da
localizacdo da planta de produgdo ¢ a necessidade
de integracao vertical com os elos da cadeia que sao
responsaveis pelo escoamento da produgdo. Como as
instalagdes da empresa em uma determinada localidade
sdo um ativo especifico imobilizado, a empresa nao
pode correr o risco de ter problemas logisticos de
distribuigdo, ja que esta ndo podera transferir suas
instalagdes para outra localidade, com o objetivo de
corrigir ou evitar tais problemas. Além disso, por se
tratar de uma commodity, os custos de distribuicao
devem permanecer baixos, para que a rentabilidade
ndo seja afetada. Assim, percebe-se que a decisdo de
integragdo a jusante se da por razdes de localizacao
e custo. Estudos, como de Brennan et al. (2015)
¢ Manning et al. (2008), apontam para estratégias
de internacionalizacdo em busca de talentos e
conhecimento; portanto, setores mais dindmicos podem

ser investigados para avaliar se estas multinacionais
tém outras motivagdes nas suas decisdes estratégicas.

Como principal limitagdo ao presente estudo,
esta que a investigacao foi realizada em apenas duas
empresas multinacionais do setor de commodities
no Brasil, limitando a generalizagdo dos resultados.
Contudo, sabe-se que essas organizagdes, por sua
dimensdo e complexidade, sdo de dificil acesso,
especialmente para informagdes estratégicas e
de operagdes. Estudos com as mesmas empresas,
porém em outros paises, em um comparativo com o
Brasil, permitiriam entender a estratégia global das
empresas, ou seja, se todas as subsidiarias atuam da
mesma forma como operam no Brasil. Isto permitiria
avangos no entendimento das estratégias globais e
redes de producdo. Além disto, as categorias e relagdes
aqui propostas podem servir como base para estudos
quantitativos neste tema.
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