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uais sao as “grandes
questdes” na pesquisa
em Negdcios
Internacionais? Buckley (2002)
deu inicio ao debate sobre
esse tema, quando afirmou
que a agenda da pesquisa
vinha perdendo forga. No seu
entender, a agenda de Negocios
Internacionais (IB - International
Business) havia passado por trés
fases no século XX, havendo-se
concentrado em novos
desenvolvimentos que podiam
ser observados no proprio mundo
dos negdcios internacionais.
A principio o foco esteve

direcionado para o investimento
direto externo (IDE) e seus
fatores determinantes; em
seguida, voltou-se para as
empresas multinacionais (MNEs
— Multinational Enterprises), seu
fundamento légico e fontes de
vantagem e, a partir da década
de 1990, um terceiro foco veio no
sentido da globalizagc&o e suas
influéncias propulsoras. Buckley
e Ghauri (2004) trabalharam no
terceiro topico, sugerindo que
isso poderia, na verdade,
constituir uma “grande questao”
que serviria de base para futuras
pesquisas. Neste texto,
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acompanhamos os argumentos
de Buckley e, posteriormente,
os de Ghauri, considerando
que um dos mais interessantes
produtos da globalizagéo é

0 advento de uma “segunda
onda” de MNEs das economias
emergentes, chamadas
empresas multinacionais
emergentes (EMNEs — Emerging
Multinational Enterprises).

Com efeito, ultimamente tem
surgido um numero cada vez
maior de EMNEs numa gama
de industrias de economias

tao diversas como as do Brasil,
China, Cingapura, Coréia, india,
Malasia, México, Russia, Taiwan
e Turquia. Essas empresas

séo parte de uma “segunda
onda” de MNEs de paises

em desenvolvimento, depois da
“primeira onda” documentada por
estudiosos tais como Kumar e
McLeod (1981), Wells (1983) e
Lall (1983). As MNEs da segunda
onda parecem ser dirigidas
diretamente por contratos de
firma para firma num cenario
global — como era de se

esperar numa época em que se
multiplicam as conexdes globais
interempresas que oferecem
maiores possibilidades para as
empresas (mesmo as muito
pequenas) ingressarem na
economia global. Sua
internacionalizacao
contemporanea (em termos de
aumento dos niveis de vendas,
ativos e emprego no exterior)
pode ser considerada como

um dos notaveis produtos da
globalizagdo: saber como as
EMNEs podem utilizar as

multiplas conexdes da economia
globalizada para obterem
vantagens diferenciadas com
relagdo as empresas tradicionais
(incumbents) ainda é uma
questao a ser explorada em
profundidade.

Quais sao, entao, os fatores que
explicam o seu sucesso? Em
que medida a experiéncia das
poucas empresas restantes no
mundo em desenvolvimento,

que se tornaram empresas
multinacionais, é de utilidade
(replicavel) para outras firmas
que lutam para aumentar seu
valor agregado e crescer em
tecnologia? O propdsito deste
estudo é dar algumas respostas
a essas questdes. Nosso foco
estad nas EMNEs fabricantes de
eletrodomeésticos da linha branca
— uma industria madura em que
as multinacionais retardatarias
poderiam ser capazes de
construir sua marca por meio
dos contratos em regime de
Fabricantes Originais de
Equipamento (OEM — Original
Equipment Manufacturer),
levando a sua internacionalizagao
sob diferentes formas de
parceria." Registramos o
crescimento da Mabe, da Argelik
e da Haier (do México, da Turquia
e da China, respectivamente),
como exemplos bem-sucedidos
de firmas retardatarias que
conseguiram imprimir um

novo status a suas operacoes,
evoluindo da produgéo de bens
simples, geralmente como
subcontratantes em regime
OEM, para novas linhas de
produtos desenvolvidas por meio

" Os “produtos da linha branca” compreendem lavadoras, refrigeradores, lava-lougas, fornos e fogdes.
Os principais eletrodomésticos usados fora da cozinha, tais como videos e aparelhos de som, sdo

conhecidos como “produtos da linha marrom”.

2 Uma empresa “retardataria” é aquela pobre de recursos (tanto em termos de tecnologia como de
acesso a mercado) que busca alguma conexdo com a corrente tecnoldgica e comercial predominante
(Mathews, 2002). Para uma perspectiva retardataria na internacionalizagédo de empresas chinesas,
consistente com nossos costumes, ver Child e Rodrigues (2005).

de seus proprios projetos,

sua marca e sua capacidade de
comercializagdo. Uma hipétese a
ser explorada é o fato de essas
empresas nao haverem esperado
crescer para se internacionalizar,
como agiu a maioria das MNEs
da América do Norte, da Europa
e do Japéao que as antecederam.
Ao contrario, muitas empresas
nos paises em desenvolvimento
crescem a medida que se
internacionalizam; inversamente,
elas se internacionalizam para
crescer. Esse € um critério
surpreendente que, se
confirmado, indica que as
empresas dos paises em
desenvolvimento, tanto as que
ainda sao pequenas como as
que estado crescendo, fizeram
uso de diferentes enfoques em
Sua internacionalizagdo. Outra
hipotese ainda mais interessante
€ investigar em que medida
essas empresas se utilizaram
do aspecto da interconexao

da economia globalizada

com vistas a acelerar sua
internacionalizagao, tanto por
meio de aquisicdes como de
parcerias estratégicas para
dispor de novas marcas, ativos
tecnologicos e outros tipos de
vantagem competitiva que
expandem e diversificam sua
base de competéncia. De modo
especial, e na medida em que

a maioria das atuais empresas
internacionalizadas dos paises
em desenvolvimento nasceu
como fornecedora de empresas
tradicionais estabelecidas,

elas podem ter-se valido de

sua condigdo de “retardatarias”
no nivel global (Hobday, 1995)
para obter as vantagens
associadas a esse retardamento,
tais como as novas
possibilidades de associagao

e aquisicao de conhecimento

e acesso a mercado, disponiveis
pela globalizagéo.?
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Quando a nova safra
de multinacionais
decide investir no
estrangeiro, raramente
dispoe de facilidade
de recursos

Muitas empresas

nos paises em
desenvolvimento
crescem a medida que
se internacionalizam;
inversamente, as

se internacionalizam
para crescer
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multinacionais emergentes

Em primeiro lugar,
apresentamos, em linhas
gerais, um quadro de referéncia
para entender o processo de
internacionalizacdo das EMNEs
— como aparece na extensa
literatura disponivel sobre IDE

e as hoje avangadas MNEs.
Depois, esbogamos as
principais caracteristicas da
industria global de produtos da
linha branca para ressaltar como
a dindmica do mercado, da
tecnologia e da regulamentagéo
podem estar abrindo novas
oportunidades para as empresas
avancgadas. Fazemos uso do
enfoque de um estudo de caso
para apontar os fatores que
explicam o sucesso das trés
empresas citadas e confrontar
essas caracteristicas com o
quadro de referéncia tedrico.
Concluimos com algumas
digressdes sobre até que ponto
a experiéncia dessas empresas
é util (replicavel) para outras que
estdo lutando para aumentar o
valor agregado e crescer em
tecnologia.

Vemos este estudo
tdo-somente como um a mais
dentre os muitos que devem
ser realizados sobre outras
industrias e com outros casos
de EMNEs, antes que as
principais linhas de uma nova
“grande questao” sobre 1B
venham a se estabelecer.

No entanto, como consideramos
este tema de tamanha
importancia, apontando, inclusive,
um foco tao interessante para

as questdes mais amplas da
globalizagéo e da industrializagéo,
apresentamos o presente estudo
na expectativa de que ele sirva,
efetivamente, para despertar
maior interesse e gerar uma
bagagem cumulativa de
conhecimentos sobre a questéo.

INTERNACIONALIZAGCAO
DAS MNEs
EMERGENTES

Embora os quadros de referéncia
conceituais e tedricos
desenvolvidos na literatura a
respeito do IDE para o exterior

e da sustentabilidade das MNEs
sejam bem-estabelecidos,

a natureza das estratégias que

as multinacionais retardatarias
tém buscado e sua especificidade
comparada com as que foram
desenvolvidas antes pelas MNEs
agora avangadas continua

sendo um tépico relativamente
negligenciado (Bartlett e Ghoshal,
2000). A teoria de propriedade/
localizagao/internalizagéo esta
diretamente baseada nas
experiéncias de grandes e
bem-sucedidas empresas
internacionais,
predominantemente anglo-
americanas que, com facilidade,
podem encontrar 0s recursos e as
capacidades para se expandirem
internacionalmente, se assim o
desejarem. Dunning (1981; 1988)
classificou as vantagens que as
empresas internacionais
obtiveram ao estender suas
operagdes ao exterior sob trés
caracteristicas ou fontes. Houve a
vantagem em potencial decorrente
do fato de ampliarem seus ativos
proprietarios no exterior,

tais como as marcas ou as
tecnologias proprietarias, o que
Ihes deu maior munig¢ao para
enfrentar as concorrentes internas
nos mercados hospedeiros (a
vantagem da “propriedade”). Outra
vantagem em potencial foi poder
integrar atividades em varios
setores do mundo com despesas
de corretagem e de recursos
bastante diferentes (a vantagem
da “localizagao”). Finalmente,
houve as vantagens em potencial
decorrentes da formacéao de



economias de escala e do seu
alcance mediante a internalizagéao
de atividades espalhadas pelo
exterior que, de outra forma,
poderiam estar dispersas entre
varias empresas (a vantagem

da “internalizagao”).

Em comparagdo com o caso

da chamada Escola de Uppsala
(Petersen e Pedersen, 1995),

o ritmo de expanséo é lento

e gradual, com frequentes ciclos
de treinamento pratico. Quando
elas decidem investir no
estrangeiro, a nova safra de
MNEs raramente dispde de
facilidade de recursos como
tecnologia proprietaria, capital
financeiro, marcas e experiéncia
em gestdo. Além do mais, para
as EMNEs o luxo da espera
aparentemente ja nao existe,
uma vez que a protecéo
doméstica foi corroida pela
liberalizagao do mercado, o
tempo para entrar no mercado foi
reduzido, e o ritmo da produgao
deve aumentar continuamente
para controlar as despesas.®

Dunning e outros adeptos da
estrutura de OLI (Ownership,
Location and Internalization:
Propriedade, Localizagdo

e Internalizagéo) buscaram
adapta-la de modo a acomodar
desenvolvimentos surpreendentes,
como o surgimento de fusdes

e aquisigdes internacionais, joint
ventures e aliangas cooperativas
internacionais, e, ndo menos
importante, o surgimento, em
rapida expanséo, das “recém-
chegadas”, que parecem néo ter
toda a sofisticacao
tradicionalmente associada as
MNEs (Dunning, 1995; Rugman e
Verbeke, 2004). Além disso, o
aspecto admiravel da

internacionalizacao das MNEs
retardatérias de economias
emergentes é que, para comegar,
elas nao dispdem das vantagens
de OLI. Elas precisam
internacionalizar-se, sob as
novas condi¢des criadas pela
globalizagédo, para captar os
recursos necessarios. Elas
internacionalizam-se para criar
suas vantagens — diferentemente
da perspectiva tradicional. Assim,
é de se esperar que os aspectos
que se aplicam a expansao
internacional com vistas a busca
de recursos (e clientes) nao
disponiveis de outra forma podem
ser bastante diferentes daqueles
que se aplicam a expansao
projetada para explorar

0s recursos existentes.

Utilizando uma perspectiva com
foco nos recursos das empresas
num cenario internacional (Peng,
2001), adotamos uma abordagem
para a internacionalizagdo em que
isso é considerado como uma
forma de estar cada vez mais
integrado a economia global.
Também levamos em conta
estudos recentes, centrados na
teoria baseada na competéncia
da empresa, onde se argumenta
que a natureza do processo

de formacao de competéncia
mudou. O surgimento de redes
de produgao internacionais tem
favorecido a maior integragéo

do processo de acumulagao

de capacidades, tornando a
estratégia de internacionalizacdo
fortemente atrelada a estratégias
tecnoldgicas e de diversificagéo
de produtos (Cantwell e Piscitello,
1999). A andlise de como as
EMNEs conduzem esse
processo também pode, portanto,
oferecer insumos interessantes
para ampliar o debate sobre o

3 Como observa o CEO da Haier, “As margens aqui séo pequenas. Se ndo sairmos, ndo sobreviveremos”,
conforme é citado em “Haier’s purpose”, The Economist, 18 de margo de 2004.

relacionamento entre
diversificagcao corporativa
e internacionalizagéao.

Um aspecto interessante da
internacionalizagao das EMNEs
€ 0 modo como utilizam e
impulsionam varios tipos de
inovagoes estratégicas e
organizacionais para marcar
presenca em setores industriais
ja densamente ocupados pelos
melhores concorrentes mundiais.
Agindo dessa forma, beneficiam-
se de uma estreita abertura de
oportunidades que Ihes sao
disponiveis pela condi¢éo de
retardatarias. Em primeiro lugar,
todas elas se internacionalizam
rapidamente — essa
internacionalizacdo tao acelerada
€ uma caracteristica especial que
cabe analisar. Em segundo lugar,
essas empresas tém sido
capazes de alcangar uma
internacionalizagao acelerada
nao por meio de inovagdes
tecnoldgicas, mas de inovagdes
organizacionais bem-adaptadas
as circunstancias da economia
global emergente, proporcionando
vinculagdes com as empresas
avangadas sob formas inovadoras.
Elas tém sido capazes de
implementar essas abordagens
por meio de inovagdes
estratégicas que lhes permitem
explorar sua condigao de
retardatarias e periféricas de
forma positiva (Mathews, 2002;
2006). Uma questao bastante
pertinente &, naturalmente, a
sustentabilidade do processo.

Essas empresas tém

sido capazes de alcangar
uma internacionalizagao
acelerada nao por meio de
inovagdes tecnoldgicas,
mas de inovagoes
organizacionais

RBCE - 89 | 7



As empresas precisaram
encontrar formas
inovadoras a fim de
abrir espago em
mercados ja saturados
por empresas muito
capazes

Tornar-se fabricante
original de projeto e,
posteriormente, evoluir

marca é a fase mais dificil
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para fabricante original de

Internacionalizagéao
acelerada

Tanto nas economias avancadas
como nas emergentes, a
internacionalizagao acelerada

€ uma caracteristica nova da
economia global dos negdcios
(Schrader et al, 2001). As
retardatarias, em particular,
internacionalizam-se rapidamente,
utilizando-se de conexdes
internacionais anteriores e
aproveitando-se dessa situagao
para impulsionar sua prépria
expansao — Como 0Ccorre no caso
de expandirem-se no exterior
como contratante de uma MNE
existente ou de serem levadas
para novos mercados por um
cliente global (Andersen et al,
1997). E como se essas
empresas fizessem uma
‘mudanca gestalt’, de ator
nacional para ator multinacional
(regional e, em alguns poucos
casos, global) — mesmo que seu
padrao de internacionalizagdo
fosse, efetivamente, gradual.
Assim, elas se beneficiam da
surpresa de criarem sua presenga
global, baseadas, como em geral
sdo, numa perspectiva de gestéo
“geocéntrica” (Perimutter, 1969).
Uma empresa sem essa
‘mudanga gestalt’ vé a economia
internacional como o acréscimo
de um pais estrangeiro ao seu
mercado interno, depois outro

e mais outro, numa forma de
expansao gradual. Nesse tipo de
processo, a “perspectiva global”
SO emerge pouco a pouco, se

€ que emerge. Compensagdes
entre as operagdes dos paises

e a alternancia de estratégias

de produgao nos paises mais
importantes praticamente nao
sdo vistas como estratégias

em potencial.

Inovagao organizacional e
estratégica

E possivel que as retardatarias

e as recém-chegadas adotem
uma variedade de formas de
organizagao global, tais como as
operagoes globais integradas via
Internet. Na maioria das vezes,
dispensam o estilo de organizacéo
do tipo “divisao internacional”
convencional, o que demonstra que
comegam sua internacionalizagéao
ja sob uma perspectiva global. O
resultado € que essas empresas
nao tendem a sofrer os bem-
conhecidos problemas “sucursal-
matriz” de moral e iniciativa
(Andersson e Forsgren, 1996). A
contrapartida dessa reagao local
€ a questao de manter coeréncia
e integracéo em nivel global.
Mathews (2006) documenta uma
dentre muitas possiveis trajetérias
na formacao de novas estruturas
organizacionais.

Na condi¢éo de recém-chegadas
e retardatarias, essas empresas
precisaram encontrar formas
inovadoras a fim de abrir espago
para si proprias em mercados

ja saturados por empresas muito
capazes. Visto sob a sua propria
o6tica, elas encontraram novos
caminhos para complementar

as estratégias das tradicionais,
oferecendo contratos de servico,
licenciando novas tecnologias e
formando joint ventures e aliancas
estratégicas. E natural que as
recém-chegadas e as retardatarias
tenham conquistado um espago
na economia global emergente
mediante a implementagdo dessas
estratégias complementares —
nao com base em suas proprias
forgas, mas em sua capacidade
de alavancar recursos a partir

das forcas de outras.* Essas

4 Esta estratégia se compara a uma abordagem semelhante das retardatarias para alavancar capacidades
tecnolégicas das avangadas, como descrevem Mathews e Cho (2000).



estratégias de internacionalizagao,
delineadas mais para aumentar a
base de recursos das empresas
do que para explorar os ativos
existentes, representam uma
divergéncia fundamental no que
as empresas entendem por
“globalizar” e como isso se faz.
Elas sao, assim, levadas para
além dos seus estagios iniciais
de expansdo multinacional,
caracterizadas pelo que
Perlmutter (1969) descreveu
como atitudes de gestao
etnocéntrica e policéntrica, direto
para uma perspectiva estratégica
geocéntrica. Isso acaba sendo
uma vantagem por serem
retardatarias ou recém-chegadas.

Marca

Hoje, praticamente todos os
produtos de consumo vendidos
por varejistas nos paises
industrializados sao fabricados
inteiramente ou, em grande
parte, no exterior, em fabricas
localizadas em paises em
desenvolvimento (Feenstra,

1998; Gereffi e Sturgeon, 2004).
No entanto, o desenvolvimento
de cadeias de valor globais
atribuiu a empresas de paises
em desenvolvimento um papel de
ator de grande apoio. Na rede de
producdo modular que caracteriza
os bens de consumo duraveis

e 0s bens de capital, de modo
especial, as empresas principais
concentram-se na criagao,
penetragéo e defesa de mercados
para produtos finais — e, cada vez
mais, na provisdo dos servicos
correlatos — enquanto a
capacidade de fabricacao é
transferida de casa para
fornecedores diretos que operam
em escala global (Sturgeon,
2002). Tornar-se fabricante original
de projeto (ODMs — Original
Design Manufacturers) e,
posteriormente, evoluir para

fabricante original de marca
(OBMs — Original Brand
Manufacturers), tanto pelo
empenho da prépria empresa
como pela aquisicdo de marcas
das tradicionais, é, portanto, a
fase mais dificil para qualquer
MNE retardatéria ou recém-
chegada. As firmas de fabricagéo
requerem designers com sélidas
aptiddes criativas, capazes de
identificar tanto novas formas
em que as pessoas possam
interagir com a tecnologia como
estratégias para delinear uma
identidade criativa. Embora

seja um importante desafio para
as empresas das economias
emergentes, pouquissima énfase
¢é atribuida a esse aspecto

na literatura sobre EMNEs.

O SETOR GLOBAL
DA LINHA BRANCA

NoOs nos concentramos nesta
industria por diferentes razoes.

O setor da linha branca (SIC 363)
apresenta caracteristicas comuns
a outras cadeias de valor globais
dirigidas para o produtor, apesar
de muito poucos estudiosos
haverem analisado este tema
(i.e., Nichols e Cam, 2005;

Paba, 1986; Perona et al, 2001).
Por tratar-se de uma industria
madura e global, esperariamos
ver surgirem as empresas
multinacionais emergentes.

Os produtos sao relativamente
similares e de fabricagdo simples,
embora a montagem de diferentes
pegas e subsistemas requeira

a combinagado de dominios do
conhecimento, desde a mecéanica
a moldagem eletrdnica e plastica
(Sobrero e Roberts, 2002). Apesar
de as preocupagdes com 0 meio
ambiente e a economia de
energia, assim como o
desenvolvimento de tecnologias

e conexdes sem fio, estarem

levando a convergéncia com
outras tecnologias (domothics),

a tecnologia basica de producéo
também avangou (Granstand et
al, 1992; Ferigotti e Figuereido,
2005). Ha, portanto, fortes pressbes
para transferir os fornecedores

€ a montagem para paises em
desenvolvimento, onde ndo so

0s custos dos insumos sdo mais
baixos, mas as taxas de aumento
da demanda s&o mais altas, na
medida em que o fato de possuir
0s principais eletrodomésticos
esta fortemente correlacionado
ao desenvolvimento econdmico.

A licdo que surge dos fabricantes
lideres dos produtos da linha
branca é que o sucesso depende
tanto dos recursos internos das
empresas quanto da eficiéncia
coletiva do nicho em que operam
e se inserem (Sori, 2005). De
fato, a escolha de um local no
exterior & determinada ndo somente
por questbes de demanda e
custos, mas, também, pela
presenca de fornecedores de
componentes especializados.

A montagem externa, antes
limitada a empresas vizinhas

no nicho industrial, expandiu-se
geograficamente, criando, assim,
oportunidades em regime OEM
(Original Equipment Manufacturers:
fabricantes originais de
equipamentos) para empresas
nos mercados emergentes. As
lava-lougas Maytag usam motores
chineses e fiagdo mexicana

e sdo montadas nos Estados
Unidos. Os OEMs nos paises em
desenvolvimento também estéo
produzindo em nome de OBMs
(Original Brand Manufacturers:
fabricantes originais de marcas)
ocidentais. O processo vem
recebendo novos impulsos, pois
os produtos mundiais da linha
branca — e ndo apenas seus
componentes — de fato estao
sendo cada vez mais fabricados
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Os produtos mundiais
da linha branca -

€ nao apenas seus
componentes — estao
sendo cada vez mais
fabricados nos mercados
emergentes

A escolha de um local no
exterior é determinada
pela presenga de
fornecedores de
componentes
especializados
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nos mercados emergentes. A
Electrolux, que em fevereiro

de 2005 tinha 27 das suas 44
fabricas de eletrodomésticos

da linha branca localizadas em
paises de alto custo de produgéo,
nos préximos quatro anos
transferira 13 ou 14 delas para
paises de baixo custo. A marca
Premium da Miele abriu uma
fabrica de lavadoras na Republica
Checa de eixo horizontal com
tampa superior para o mercado
francés. A Whirlpool fechou sua
unidade fabril em Québec, reduziu
funcionarios na lItalia e esta
transferindo grande parte de sua
producdo do Estado de Arkansas
para o México. A Indesit esta
aumentando sua capacidade

na Poldnia e na Russia, e 0s
maiores atores asiaticos também
estédo construindo novas fabricas
na Europa Central e na Russia.

De outro lado, como os
eletrodomésticos sao produtos
sujeitos a teste e dependem de
reputacgédo, a fidelidade a marca
€ um fator competitivo muito
importante nesse mercado
(Paba, 1986). Funciona como
uma barreira de entrada que

se baseia na informacéo, reduz
a extensao das demandas

de mudangas de curto prazo

e permite as empresas
experimentar (a reputagédo da
marca nao pode ser derrubada
pelo fracasso da inovagéo

de um unico produto). Além
disso, ha produtos pelos quais
os consumidores ainda estéo
dispostos a pagar um prego
mais alto, se forem produzidos
em determinado pais.

Uma recente e importante
mudancga na industria foi a
simplificacdo e padronizacao de
plataformas de producao que
permitem o uso de estruturas
padrao de engenharia que

possibilitam acrescentar ou retirar
pecas (Nichols e Cam, 2005). O
desenvolvimento de plataformas
comuns também permite que se
acelere a renovagao dos produtos
e o prazo de colocagéo no
mercado, medidas necessarias
para evitar a corrosdo dos pregos.
A introducgao da fabricagdo com

o auxilio do computador (CAM —
ComputerAided Manufacturing) e
de técnicas flexiveis, inclusive just
in time, permitiu reduzir os custos
de produgdo. Essas sdo, mais
uma vez, inovagdes tecnoldgicas
€ organizacionais das quais as
retardatarias — sem as rotinas
prévias que desestimulam as
tradicionais — podem valer-se e
as ajudam a obter sucesso em
sua internacionalizagdo. A busca
por maior eficiéncia, ao invés da
mera competicdo por prego,

foi de grande impacto na
organizacao do trabalho na
fabrica. Flexibilidade significa

que uma linha de producao possa
processar diferentes modelos
sem qualquer ferramenta especial
de emergéncia ou pausas no
fluxo de produgdo. Isso também
implica a reducao de estoques
de produtos em fabricagdo ou
acabados. Fabricantes e
compradores geralmente fazem
encomendas em pequenos lotes
e esperam acompanhar seus
embarques para poder sincronizar
as entregas com seus proprios
cronogramas de produgao e com
um minimo de armazenagem.
Uma vez mais, tudo indica

que as retardatarias aproveitam
enormemente essas tendéncias.

No nivel corporativo, a industria
mundial de eletrodomésticos
ainda esta bastante fragmentada,
n&o havendo um unico fabricante
que lidere mais de dez por cento
do mercado mundial. Essa
fragmentacao reflete a alta
incidéncia dos custos de



Quadro 1

PRESENCA COMPETITIVADOS PRINCIPAIS FABRICANTES

Fabricantes
globais

Aspirantes
globais

Fabricantes
regionais
fortes

Fabricantes
locais fortes com
alguma presenca
regional

Fabricantes
nacionais e
de nicho

Whirlpool (Estados Unidos, 1906), AB Electrolux (Suécia, 1910), General Electric
(Estados Unidos, 1907).

Bosch-Siemens (Alemanha, 1886), Haier (China, 1984), LG Electronics (Coréia, 1958).

Matsushita, Sharp, Toshiba, Hitachi (Jap&o), Samsung e Daewoo (Coréia) na Asia.
Maytag (Estados Unidos, 1907) na América do Norte.

Miele (Alemanha, 1927), Candy (ltalia, 1945) e Indesit (Italia, 1958) na Europa Ocidental.

Argelik (Turquia, 1955), Mabe (México, 1950), Multibras (Brasil, 1994), Fisher & Paykel
(Nova Zelandia, 1934).

Sub Zero/Wolf (Estados Unidos, 1945), Guangdong Midea Group (China, 1980).

Fontes: Hunger (2003) para a classificagdo, Sori (2005) e fontes das empresas no exterior. Obs.. Entre parénteses o ano aproximado da entrada da empresa na industria de eletrodomésticos.

transporte, as persistentes
diferencas nas preferéncias dos
consumidores e a fidelidade

a marca. Os dez principais
fabricantes mundiais,
classificados por volume de
vendas, incluem trés companhias
norte-americanas, quatro
japonesas, uma sueca, uma
alema e uma chinesa (ver Quadro
1). Apenas algumas oferecem
toda a linha de produto e estao
presentes em todos os mercados
chave. Na verdade, apenas a
Whirlpool, a General Electric (GE)
e a AB Electrolux tém presenca
global (Unctad, 2005). Qutras
ocupam uma forte posicao
regional ou s&o lideres em nichos
de produtos especificos (em
geral, de alta qualidade). Embora
possa nao estar presente nos
mercados de todo o mundo, a
maioria dos fabricantes oferece
linhas completas, ou quase
completas, dos principais
eletrodomeésticos.

METODOLOGIA DA
PESQUISA

Este trabalho tomou por base o
enfoque de um estudo de caso de
modo a gerar uma série de
conclusdes que a principio nao
seriam possiveis em um estudo
quantitativo mais amplo. O estudo
de caso constitui uma estratégia
de pesquisa cujo objetivo
compreender a dindmica presente
em situagdes especificas
(Eisenhardt, 1989, p. 534). O
processo de constru¢édo de teorias
a partir de estudos de caso é
surpreendentemente interativo.
Um de seus pontos fortes é a
probabilidade de gerar uma nova
teoria, embora isso também possa
se converter numa debilidade. O
resultado pode ser uma teoria muito
rica em detalhes, mas sem a
simplicidade da perspectiva geral,
além de limitada e idiossincrasica.
Os dados foram obtidos de
entrevistas pessoais com

5 Além dessas, a Cepal/Nagoes Unidas gentilmente cedeu as transcrigdes de entrevistas da Mabe

realizadas em agosto de 2005.

executivos da Arcelik (Istambul,
dezembro, 2004 e Bucareste,
maio, 2006), da Mabe (Cidade

do México, agosto, 2005) e de
trés firmas de consultoria que
trabalham com as empresas em
estudo (Mildo, abril, 2005; Téquio,
julho, 2005; e Madri, setembro,
2005).5 As entrevistas consistiram
de perguntas abertas que resultaram
em pontos de vista e opinides,
bem como no levantamento de
dados factuais. As perguntas
especificas referiram-se a
motivagao e ao padrao da
internacionalizagao, bem como ao
papel dos parceiros estratégicos
e as capacidades adquiridas em
todo o processo. Além dos dados
basicos, foi coletada informagao
suplementar de fontes secundarias,
como outros estudos de caso
publicados, folhetos das empresas,
jornais de economia, revistas de
comércio e informes da midia. A
seguir apresentamos trés casos
na ordem de sua globalizagao —
da mais lenta e mais antiga forma
de internacionalizagdo a mais
recente e mais acelerada.
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MABE, ARCELIK E
HAIER

Mabe

A Mabe foi fundada na Cidade do
México em 1947 por imigrantes
bascos com o propésito de
fabricar armarios de cozinha em
metal. Atualmente é um dos
lideres na fabricacao de
eletrodomésticos na América
Central e na América do Sul,
produzindo mais de 12 milhées
de aparelhos ao ano, empregando
cerca de 18.000 pessoas em

14 fabricas (dez das quais no
México, uma na Colédmbia, uma
no Equador e duas no Brasil) e
com vendas no valor aproximado
de US$ 2 bilhdes em 70 paises.
Em 2004 a Mabe ocupava a
1462 posicao em termos de
faturamento entre as 500
principais companhias na
América Latina e detinha o

66° lugar no México.®

Prevendo a abertura da economia
mexicana, em 1987 a Mabe
assinou um acordo de joint
venture com a General Electric
(GE). Em troca de 48% de
participagdo acionaria, a GE
tornou-se o principal parceiro
comercial € 0 maior cliente

da Mabe: contribuiu com o
componente de refrigerador criado
em sua parceria com o Grupo
Industrial Saltillo, com mais

US$ 25 milhdes a vista e com

0 compromisso de prover
capacitagdo em gestéo e suporte
tecnologico (Vietorisz, 1996).
Nos termos desse acordo de joint
venture, a GE licenciou marcas e
patentes, ofereceu tecnologia e
assessoria técnica e distribuiu
produtos da Mabe em regime
OEM nos Estados Unidos,
cabendo a Mabe a
responsabilidade pelo
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gerenciamento total. Em 1987-88
a Mabe agrupou suas principais
linhas de produtos (refrigeradores
e lavadoras de roupa) ao comprar
a IEM Westinghouse do governo e
toda a capacidade da GE-Grupo
Industrial Saltillo. Como resultado
dessa joint venture, a Mabe e a
GE construiram uma fabrica de
fogbes em San Luis de Potosi
para atender ao mercado
norte-americano e um centro

de P&D em Queretaro.

Durante a década de 1990, a
Mabe buscou uma estratégia de
internacionalizagcdo na América
Central e na América do Sul.
Mediante uma série de aquisi¢des
bem-objetivas, a empresa
gradualmente estabeleceu uma
base de produgao para atender

a Regido Andina. Em 1993,
comprou uma fabrica venezuelana
de lavadoras e fogdes a gas
(Menaca, subsidiaria da Ceteco
holandesa) e outra de
refrigeradores na Colébmbia
(Polarix). Os acordos foram
realizados em nome dos
investidores do lado mexicano da
joint venture Mabe-GE, porém sob
um contrato de gerenciamento
pela Mabe. Em 1995 a expansao
para a América Central e a
América do Sul continuou

com a compra de dois tercos

de participagédo na Durex, no
Equador, e dos direitos da marca
“Centrales”, na Coldmbia, bem
como com o estabelecimento

de firmas de distribuicdo na
Guatemala e Costa Rica. Com

o objetivo de melhor integrar as
operagdes nos paises andinos, a
Mabe reorganizou suas atividades
como Corporacion Mabe Andina,
que detém 70% de participagao
no mercado regional. Com o

suporte tecnolégico e comercial
da GE, a Mabe replicou nesses
paises a estratégia que a levou a
lideranga em casa. As marcas
locais e bem-conhecidas foram
mantidas, e a linha de produtos
foi completada com a expansao
da capacidade de produgéao para
vender aparelhos de sua propria
marca.

Na ultima década, com o impacto
do Nafta, a Mabe e o setor
mexicano de eletrodomeésticos
vém crescendo. Em consequéncia
da desvalorizagao do peso
mexicano, em dezembro de

1994 a Mabe, sob a estratégica
orientagdo da GE, rapidamente
conseguiu substituir em grande
escala os componentes
importados por outros fornecidos
no México. As exportagbes
mexicanas de refrigeradores
saltaram de menos de US$ 100
milhdes, em 1994, para cerca de
US$ 230 milhdes, em 1999. No
inicio dos anos 2000, mais de um
terco de todos os fogbes a gas e
frigobares vendidos nos Estados
Unidos era produzido nas fabricas
da Mabe (Hungria, 2003). Em
uma de cada quatro lares
norte-americanas, segundo
afirmam a Mabe e a GE,

podem ser encontrados seus
refrigeradores side-by-side.”

Em 2003, a Mabe entrou no
Brasil ao comprar o negdcio dos
refrigeradores CCE e conquistar

o controle da GE-DAKO, a joint
venture que a GE estabelecera
em 1996 com um fabricante

local de fogdes. Em 2005, outra
aquisicao foi realizada no Canada,
da Camco, prevista para aumentar
a capacidade de produgéao da
Mabe na América do Norte e

5 Os dados sao da America Economia e Expansion, respectivamente.

7 Em 2000 a GE transferiu para a China a produgéo de frigobar de baixa margem. A Mabe, em 2003,
também fechou sua fabrica de lavadoras em Monterrey e transferiu a produgdo para San Luis Potosi.



Quadro 2

FATOS MARCANTES DO GRUPO MABE

1945
1959
1986
1989
1990
1991

Joint venture Mabe-GE.

1994
1995
1998
2003
2005

Estabelecimento da Mabe Sanyo Compressor.

A Mabe instala-se no Brasil e no Equador (Durex).

A Mabe compra a GE-DAKO no Brasil.

A Mabe compra a Camco no Canada.

Fundagédo da Mabe; inicio da fabricagdo de armarios de cozinha em 1948.

A Mabe lidera no México a exportacdo de eletrodomésticos para cozinha.

A Mabe expande sua capacidade de produgado e alcance (IEM e GE-Grupo Industrial Saltillo).
A Mabe-GE abre nova fabrica de fogdes e um centro de P&D em Queretaro.

Joint venture Mabe-Ceteco para produgéo de aparelhos domésticos na Venezuela, expandindo-se em
1993 para a Colémbia (Polarix).

Joint venture Mabe-Fagor para produzir aparelhos domésticos na Argentina.

ampliar sua linha de produtos e
marcas. Com vendas anuais da
ordem de Cn$ 643 milhdes (US$
550 milhdes) em 2004, a Camco
fabrica secadoras de roupa e
lava-loucas sob acordos em
regime OEM com varias
companhias, inclusive a GE,
que foi a sua maior acionista.

Em 12 anos, desde 1986, a
Mabe estava produzindo em cinco
paises, todos na América do Sul,
por meio de joint ventures, e
continuou a marcar forte presenca
nas Ameéricas do Sul e Central,
como uma forga regional. Marcas:
Mabe, Easy e IEM (México);
Regina (Venezuela); Durex
(Equador); Inresa (Peru); Centrales
(Colébmbia); Dako (Brasil); e
Patrick-Fagor (Argentina).

Arcelik

A Arcelik foi criada em 1955 por
Vehbi Kog, fundador do grupo
que leva seu nome, visando a

produzir méveis de ago para
escritério. Rapidamente passou
para o setor de eletrodomésticos,
fabricando, em 1959, a primeira
lavadora da Turquia e, em 1960,
o primeiro refrigerador. No inicio
dos anos 2000 contava com sete
unidades fabris naquele pais para
produzir uma linha completa de
eletrodomésticos. Em 2005 a
Arcelik produziu 7,9 milhdes de
unidades, com vendas no valor
de € 3,1 bilhdes, tornando-se a
empresa lider de bens duraveis
na Turquia (53% das vendas
internas e 54% das exportagdes)
(Unctad, 2005b; relatérios anuais
da empresa). Suas vendas
internacionais, em 2005,

totalizaram € 1,2 bilhdo.

A Kog Holdings, a maior
multinacional da Turquia, detém
57% do capital acionario da
Arcelik; outro conglomerado, o
Grupo Burla, controla 20%, e os
23% restantes sdo negociados na
Bolsa de Valores de Istambul.®

8 A holding é controlada pela familia Kog; trata-se de um conglomerado industrial e financeiro,
formado por 106 empresas com ativos no total de US$ 14,2 bilhdes, vendas consolidadas de
US$ 16,2 bilhdes; exportagdes de US$ 5,7 bilhdes e 62 mil funcionarios em 2004 (Unctad, 2005b).
A cadeia Ramstore de supermercados e varejistas desempenha importante papel na estratégia de

internacionalizagdo do grupo.

Nos anos 1980, a Arcelik
comegou a exportar em
condigbes favoraveis para os
paises vizinhos. Como a Turquia
em 1988 acordou com a
Comunidade Européia um
cronograma para a redugao
gradual de tarifas, exportar
passou a ser importante para
compensar 0 aumento das
importagdes e aproveitar ao
maximo os altos investimentos
a fundo perdido feitos em nova
maquinaria e equipamentos.

A empresa obteve da GE e da
Bosch-Siemens uma licenga de
tecnologia que so6 poderia ser
utilizada na produgédo doméstica.
Um contrato em regime OEM foi
assinado com a Sears Roebuck
nos Estados Unidos, em 1988,
para fornecimento de refrigeradores
da marca Kenmore, seguido,
nove anos depois, por um acordo
europeu semelhante, porém
muito mais abrangente, com a
Whirlpool, sobre lava-lougas.
Como condi¢do desses acordos,
a Argelik comprometeu-se a nao
vender na Europa produtos
similares de suas marcas. Em
1996, 50% das exportagdes de

RBCE - 89 | 13




Quadro 3
FATOS MARCANTES DA ARGCELIK

1955 Estabelecimento da Arcelik.

1960 Fabricagdo do primeiro refrigerador na Turquia.

1991 Estabelecimento do centro de P&D.

1998 Promogédo do programa de qualidade 6-Sigma e reorganizacdo da divisdo de eletrodomésticos KH.

2000 Adogéo da marca Beko para exportacao.

2002 Aquisigbes na Unido Européia (Blomberg, Elektra Bregenz, Leisure e Flavel).

2005 Estabelecimento da linha de produgéo de freezers New Chest na Arctic.

lavadoras e 30% de refrigeradores
foram realizados com base nos
contratos em regime OEM.

Para contornar as restricbes
contratuais e apoiar a sua
internacionalizacéo, a Argelik
comegou a investir no
desenvolvimento de sua propria
tecnologia e marca e a adquirir
outras do estrangeiro. Um
investimento significativo em P&D
nos anos 1990 proporcionou o
desenvolvimento de projetos de
seus proprios aparelhos, muitas
vezes resultando em consideravel
redugdo de custos com respeito
as tecnologias licenciadas (Root
e Quelch, 1997). Em seguida

a reorganizacao da diviséo de
aparelhos da Holding entre

1998 e 2001, as cinco empresas
existentes foram agrupadas

para formar a Argelik A.S.

Foi, entao, decidido exportar
eletrodomeésticos da linha branca
e televisores sob a marca

Beko por ja ser conhecida nos
principais mercados europeus e,
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de acordo com gerentes de
marcas, pelo fato de a Beko
transmitir uma imagem mais
“high tech”.® A luz das diferentes
estruturas de mercado, a Argelik
decidiu desenvolver-se como
uma empresa em regime OBM
no Reino Unido e na Franga,
alavancada pelo selo Beko,

e continuando a operar como
OEM na Alemanha. Na segunda
metade da década de 1990 foram
abertos escritorios de venda

em todos aqueles mercados.

Na década de 2000, a Arcelik
comegou a desenvolver sua
estratégia de internacionalizagao,
visando a expanséo do portfélio
de suas marcas, a penetragdo no
mercado e ao mix de produtos na
Europa. Uma joint venture iniciada
em 1999 com a LG coreana, com
apoio financeiro da Corporacgao
Financeira Internacional (IFC), o
braco do setor privado do Banco

Mundial, levou a instalagéo

da primeira fabrica de
condicionadores de ar na Turquia.
A Arcelik, entdo, candidatou-se

a compra da Brandt, empresa
francesa de recebimento de
mercadorias. Embora tenha
perdido a licitagdo para a

ELCO, concorrente israelense,
procurando superar o fracasso, a
Arcelik realizou grandes compras
de marcas em 2002 — Blomberg
(subsidiaria da Brandt) na
Alemanha, Elektra Bregenz

e Tirolia, na Austria, e Leisure
(fogdes) e Flavel (aparelhos
domésticos e televisores) na
Inglaterra. Na Roménia, a Argelik
adquiriu a Arctic, fabricante

de refrigeradores, investiu na
modernizagao das operagdes da
empresa e expandiu sua linha de
produtos, fazendo da subsidiaria a
maior unidade de produgédo de
eletrodomésticos para o mercado
da Uniédo Européia. Em 2004 a

9 A Beko Elektronik € um dos maiores fabricantes de televisores em regime OEM/OBM na Europa.
A marca Beko foi introduzida na Turquia em 1956 para “produtos da linha marrom”.



Arcelik adquiriu a marca Griindig,
apos a faléncia dessa firma
alema (a Beko Elektronik fora
anteriormente seu fornecedor em
regime OEM). Em junho de 2005
a Argelik iniciou a construgéo de
uma fabrica de refrigeradores e
lavadoras na Russia, esperando-
se uma receita da ordem de US$
150 milhdes em 2007. O programa
de investimentos da corporagéo
€ parcialmente apoiado pela IFC,
que assinou um empréstimo de
€ 160 milhdes. Em 2006, iniciou
a exportacdo de lava-loucas

para a China e esta cogitando
comegar a produzir naquele pais.

Nos ultimos quatro anos

a empresa duplicou seu
faturamento. Em 2004, as vendas
no exterior representaram

44% do faturamento total

(mais de 16% com relacao

a 1997), e correspondendo
aproximadamente dois tergos

a produtos da propria marca
(Arcelik, 2004). A Administracao
estabeleceu para 2005 a
ambiciosa meta de tornar-se

0 quinto maior produtor europeu
de eletrodomésticos da linha
branca e ultrapassar a barreira
dos € 3 bilhdes de faturamento.
A estratégia é compensar em
termos de maior participagéo
no mercado, principalmente em
paises europeus, que respondem
por 86% do total das vendas
internacionais.

Cinco anos depois de haver
iniciado a globaliza¢do, em 2000,
a producgao estava estabelecida
em seis paises. As vendas no
exterior respondem por 44% do
total de vendas. Marcas: Arcelik,
Beko, Blomberg, Elektrabregenz,
Arctic, Leisure, Flavel e Altus.

Haier

Fundada (em sua estrutura atual)
em 1984 como a Qingdao
Refrigerator Factory (antigo nome
da empresa) em Qingdao, cidade
portuaria ao sul de Pequim, o
primeiro negocio da Haier foi a
fabricagao de refrigeradores com
tecnologia transferida da empresa
alema Liebherr." As vendas da
Haier de eletrodomésticos da linha
branca aumentaram em média
70% ao ano nas duas ultimas
décadas, atingindo US$ 1,84
bilhdo em 2004 (acima dos

US$ 583 milhdes de 2000).1

A estratégia de internacionaliza¢éo
da Haier € um exemplo de mercado
cuidadosamente planejado

e de busca de crescimento

de seus ativos por meio do IDE.

A empresa concentrou-se
inicialmente no Sudeste da Asia
com investimentos na Indonésia,
Filipinas e Malasia para fabricar
refrigeradores e condicionadores
de ar (Liu e Li, 2002). Em 1999,

a Haier tornou-se a primeira
companhia chinesa a operar uma

© A Argelik/Beko detém 7% do mercado europeu de eletrodomésticos portateis e 5% do mercado em
regime OBM. Os produtos Beko respondem por aproximadamente dois tercos das vendas internacionais
da Argelik e estdo entre as principais marcas em muitos mercados - inclusive o Reino Unido (14% em
refrigeradores e 7% em lavadoras) e a Polonia (5%).

" A parte o acordo de cooperagao tecnoldgica, encerrado em 2001, a parceria com a Liebherr terminou
em 1994. Estudos de caso da Haier publicados incluem Liu e Li (2002), Muroi (2005) e Crouch e
Rodrigues (2005).

2 Foram utilizados dados de venda da Fortune, que se referem as dez empresas listadas na Bolsa de
Valores de Xangai, inclusive o Qingdao Haier Electronics Group e a Qingdao Haier Refrigerator. As
cifras de vendas correspondem basicamente a refrigeradores e condicionadores de ar e n&o incluem
televisores, computadores pessoais, telefones celulares e outros produtos. A empresa faz parte de
um grupo diversificado maior, que registra vendas de mais de US$ 12 bilhdes e vendas no exterior no
valor de US 1,2 bilhdo. Embora essas cifras sejam mencionadas com frequéncia na imprensa, nao
sao oficiais. Como outras empresas lideres na China, a Haier mantém estreito relacionamento com as
instituicdes do setor publico (Wu e Chen, 2001; Deng, 2004).

® Em 20086, um plano no valor de US$ 100 milhdes foi anunciado para expandir a fabrica e gerar 800
empregos, totalizando uma forga de trabalho de 1.000 funcionarios.

fabrica norte-americana em
Camden, na Carolina do Sul.”™
De sua sede nos Estados Unidos
de US$ 15 milhdes localizada

no centro de Manhattan — o
Greenwich Savings Bank Building
de 1924 — a Haier também conta
com um escritério de projetos,
onde emprega outras 400 pessoas.

A Haier, ademais, investiu € 80
milhdes na Europa de 2001 a
2004. Adquiriu a fabrica de
refrigeradores da Meneghetti
Equipment, em Padua, com
producéo anual de 250 mil
unidades, e também comprou
fornos embutidos e coifas
produzidos pela mesma firma
para comercializa-los na China
sob o selo da Haier. Para a
empresa essa aquisi¢éo foi a
oportunidade de desenvolver
novos produtos a partir de uma
base de fabricagédo européia.
Também na Italia a Haier montou
sua matriz européia, em Varese,
coragao de uma das areas de
fabricantes de eletrodomésticos
da linha branca no pais, onde

a Whirlpool e outras empresas
internacionais dispéem de ampla
infra-estrutura de produgéo. Além
de instalar-se nos mercados da
OCDE, numa etapa anterior e
em escala maior do que a Mabe
ou a Arcelik, a Haier também
esta presente nos mercados
emergentes, na Asia e em

toda parte. Na india, apés uma
frustrada experiéncia de joint
venture de 30%/70% com a
fabricante de tubos Hotline,

a Haier p6s em funcionamento
duas fabricas arrendadas e cinco
showrooms e planeja instalar uma
nova unidade com capacidade
de producéao de um milhdo de
televisores e um centro de P&D.
Na Africa, onde a propaganda da
Haier aparece em muitas cidades,
ela opera a SODINCO na Argélia
e supostamente abriu fabricas no
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Quadro 4

FATOS MARCANTES DA HAIER

1984 Fundada como Qingdao General Refrigerator Factory sob a diregédo do novo CEO Zhang Ruimin.

1992 Estabelecimento do complexo industrial da Haier em Qingdao.

1995 Joint venture na Indonésia com fabricantes locais de refrigeradores e condicionadores de ar.

1997 Joint ventures nas Filipinas com a empresa local LKG e na lugoslavia para a fabricacdo de
condicionadores de ar; langamento na Alemanha de vendas de produtos da propria marca.

1999 Instalagdo da fabrica nos Estados Unidos (Camden, Carolina do Norte).

2002 A Haier-Sanyo é criada no Japéo; joint ventures para fabricagdo no Ird e na Argélia.

2005 Complexo industrial estabelecido na Jordania; abertura de fabricas na Argélia, Egito, Nigéria e Africa do Sul.

A busca por maior
eficiéncia, ao invés
da mera competicao
por preco, foi de
grande impacto na
organizacao do
trabalho na fabrica
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Egito, Nigéria e Africa do Sul. Em
2005, apds a criagédo da Haier
Middle East Trading Company
(2001) e de uma eficiente rede de
distribuicao e servigos pds-vendas
na regido, foi instalada uma fabrica
em Ama3, na Jordania, com vistas
a produzir para o mercado
regional e para a UE.

Finalmente, em junho de 2005 a
Haier tentou adquirir o terceiro maior
fabricante de eletrodomésticos
dos Estados Unidos, em parceria
com investidores patrimoniais
privados norte-americanos. Embora
0 prazo para a licitagdo da Maytag,
no valor de US$ 1,28 bilhdo, tenha
sido imposto em parte por circuns-
tancias externas — a companhia
ja estava em negocia¢des com
outros investidores interessados
— essa licitacdo acabou malograda
na medida em que coincidiu com

a tentativa de outra empresa
chinesa, a CNOOC, de comprar
uma empresa norte-americana
exploradora de petréleo, a Unocal.
Esse negdcio, que acabou nao
se concretizando devido a forte
resisténcia politica, criou um clima
em que mesmo a compra de
uma empresa norte-americana
atuando em setores desenvolvidos
e de tecnologia n&o tao alta como
o dos eletrodomésticos foi alvo da
atengéo dos 6rgaos de seguranga.
A Maytag acabou, enfim, sendo
adquirida pela Whirlpool.

Desde o inicio de sua globalizacao,
em 1995, em cinco anos a Haier
tinha forte presenca em mais de
cinco paises (inclusive os Estados
Unidos). De acordo com fontes
da empresa, até 2005 a Haier
havia implantado no exterior dez
parques industriais e 22 fabricas.

" Em junho de 2005, o Departamento Internacional do Partido Comunista do Comité Central da China
convidou politicos de nove paises africanos para visitar os escritorios da Qingdao. Apos essa visita,
eles prometeram tornar-se “porta-vozes voluntarios” da Haier na Africa.



ASPECTOS GERAIS
DOS CASOS

Como a Mabe, a Arcgelik e a
Haier se enquadram no perfil

da “segunda onda” das MNEs,

de acordo com o que foi dito
anteriormente? Na verdade, muito
bem. Desde meados da década
de 1990, essas trés empresas se
internacionalizaram por meio das
exportacdes, construiram suas
proprias capacidades de recursos
e rapidamente se expandiram em
nivel internacional pela aquisi¢céo
tanto de marcas como de
operagdes de produgdo e mediante
investimentos totalmente novos.
Também se beneficiaram do grande
dinamismo do mercado interno,
embora num contexto de
liberalizagdo do comércio e reducao
de lucros. Foram bem-sucedidas
na busca das oportunidades
disponiveis na economia global
para unirem-se a atores ja
existentes, a principio por meio de
contratos em regime OEM, nos
quais se estruturam rapidamente
para vir a estabelecer, assim, suas
proprias marcas e a logistica para
sua produg¢ao no mundo inteiro.

Internacionalizagao
acelerada

Em diferentes niveis, as trés
empresas objeto deste estudo
fizeram uso de sua participagéo
em cadeias de valor globais e

de acordos em regime OEM para
superar problemas de inteligéncia
e incerteza de mercado com
respeito a qualidade do
conhecimento potencialmente
disponivel. Foi mediante esses
vinculos que iniciaram sua
participagdo na economia global.

Como se observa nos fatos
marcantes anteriormente
assinalados, a empresa mais
antiga das que estdo em estudo,

a Mabe, foi a que mais demorou
em se estabelecer
internacionalmente. Comecou por
uma joint venture com a General
Electric em 1986 e levou doze
anos para se expandir em sete
paises na América Central e na
América do Sul — mas ainda nao
chegou além do seu “mercado de
origem”. Este € um bom exemplo
do que Rugman e Verbeke (2001)
e Rugman (2000) denominam
“‘MNEs regionais”, em comparagéo
com as MNEs globais.

A Argelik iniciou sua busca pela
globalizagéo depois da Mabe,
comegando a fase em regime
OEM em 1988 e alcangando a
maturidade de sua globalizagdo
em 2002 com uma série de
aquisicdes bem-direcionadas

e novas aberturas na Europa e
na Russia para ampliar-se geogra-
ficamente e expandir sua linha de
produtos e marcas. Em 2006 pés
em operacgao duas fabricas no
exterior (Roménia e Russia), instalou
um centro de design na Italia e
vendeu em 101 paises, elevando
sua participagdo em vendas
externas de 16% para 39%
(entre 1999 e 2005) e tornando-se
a terceira maior empresa de
aparelhos domésticos na Europa.
A meta estratégica é atingir em
2010 uma receita total de € 6
bilhdes, fazer da Beko uma das
dez principais marcas globais no
setor e controlar 2% do mercado.

Ultima empresa a ser criada,

a Haier foi a mais rapida no
processo de internacionalizagéo.
Superou-se como OEM para
internacionalizar-se mediante
aquisi¢cdes e novos investimentos
em todas as regides, comegando
na Asia em 1995, depois nos
Estados Unidos em 1999 e

na Europa em 2001. Em cinco
anos desde o inicio de sua
internacionalizacgéo, ja atuava em

cinco paises (inclusive os
Estados Unidos) e em dez anos
produzia ativamente em 22 paises.

Inovagao estratégica e
organizacional

O ponto de partida critico

das retardatarias é o foco nas
vantagens que podem ser obtidas
externamente. Todas as trés
MNEs retardatarias utilizaram
estratégias inovadoras para
alavancar recursos de modo

a garantir acesso a tecnologias
que, de outra forma, talvez ndo
estivessem disponiveis. A Mabe
soube utilizar seus conhecimentos
sobre a cultura corporativa da GE
para atuar como uma especialista
em transformagdes junto a suas
subsidiarias sul-americanas, que,
em sua maioria, adquiriu da GE
ou da familia fundadora. A Sanyo
€ outro parceiro estratégico da
Mabe na area de compressores.
Uma joint venture estratégica foi
lancada em 1998 com a espanhola
Fagor para entrar no mercado
argentino.

A Argelik tem contratos de
licenciamento com a Bosch,
Sanyo, GE, LG e o fornecedor
de compressores Tecumesch.
Forjou uma parceria estratégica
com a Ubicom a fim de
desenvolver eletrodomésticos
inteligentes para uma “vida
digital” e usar programas de
processamento e rede na Internet
que permitem comunicagao
entre aparelhos. Suas parcerias
com empresas européias e

sua participagdo em mercados
mais desenvolvidos do que

os da Turquia, somadas a seu
permanente foco na capacitagao
e na engenharia, resultaram

na fabricacdo de produtos

mais sofisticados, como os
refrigeradores que receberam o
Prémio European Energy+ por se
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As trés multinacionais
emergentes fizeram
tanto das aquisigcoes
como de suas
vinculag6ées com a
economia global para
construir uma
reputacao

A receita do sucesso
dessas empresas foi a
habilidade de tratarem a
concorréncia global como
uma oportunidade para
formarem capacidades
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tratar de produtos de baixo
consumo de energia. Esta é
outra caracteristica das MNEs
retardatarias que pode fazé-las
sobrepujar suas concorrentes
avancgadas mais lentas na leitura
dos primeiros sinais do mercado
(neste caso, a preferéncia por
eletrodomésticos mais modernos)
e adotar avangadas tecnologias.

A Haier também foi alavancada
por seus parceiros estratégicos
(Liebherr, Merloni, GK Design e
Mitsubishi) e esta articulando
varias aliangas paralelas para
garantir o maximo proveito das
tecnologias avangadas. Vem
trabalhando com os principais
fornecedores de tecnologia sem
fio (Helicomm, Ericsson e
Metalink) e outros fabricantes
de eletrodomésticos (Sanyo e
Samsung) para o desenvolvimento
conjunto de aparelhos
domésticos com comunicagdes
com capacidade de rede
residencial sem fio. Em 2005

a Haier inaugurou um laboratério
de energia em sociedade com
a ON Semiconductor (um dos
maiores fornecedores mundiais
de dispositivos de controle de
energia), em seu préprio centro
de P&D. O objetivo é a proviséo
de uma plataforma unica e
padronizada de voltagem para
entrada principal em CA, capaz
de atender a todos os produtos
de sua préxima geragéo.

As trés empresas investiram
pesadamente em P&D e
inovagao. Todas tém em
funcionamento um centro de
P&D e design, introduziram

procedimentos solidos e
aprimoraram seus produtos com
sucesso, conforme evidenciam
0S inUmeros prémios nacionais
e internacionais recebidos nos
ultimos anos e a quantidade de
patentes registradas.' Em abril
de 2006 a Haier tornou-se a
primeira marca chinesa de
eletrodomésticos a ser premiada
com o prestigioso “iF Product
Design Awards”. Também estéo
sendo feitos investimentos

em P&D no exterior. A Haier
estabeleceu equipes locais

de desenvolvimento de produtos
em Toquio, na Alemanha e nos
Estados Unidos para diferenciar
sua linha e impulsionar o
mercado. A Argelik instalou

um centro de pesquisa na ltalia
para estreitar seu relacionamento
com fornecedores italianos
especializados.

No que se refere a capacidades
organizacionais, as trés
empresas em questdo adotaram
varias inovagdes que tém ajudado
a acelerar sua globalizagéo.

A Argelik, por exemplo, devido
ao pequeno porte e as limitadas
capacidades de muitos
fornecedores locais, requer um
nivel mais elevado de integragéo
vertical do que geralmente
ocorre na industria de aparelhos
domeésticos, produzindo na
propria fabrica a maior parte de
seus componentes.’® A Argelik
também fez do compromisso
com a qualidade do produto e
com a inovagao a base de sua
estratégia de expansao.
Introduziu uma série de
programas de melhoria de

5 O total de patentes registradas até maio de 2006 era: Argelik (oito nos Estados Unidos e 51 na
Europa); Mabe (trés nos Estados Unidos); Haier (30 nos Estados Unidos e trés na Europa). Fonte:
USPTO (http://www.uspto.gov/patft) e European Patent Office (www.ep.espacenet.com), consultadas

em 8 de junho de 2006.

6 A fabrica de Cayirova dispée de um departamento com 17 designers e 33 operadores especializados
em CAD/CAM que atende a todas as outras fabricas, além de contribuir para o design dos aparelhos.
O departamento de desenvolvimento de produtos conta com 70 engenheiros e técnicos, alguns deles

oriundos da Bloomberg (Appliance, 2005).



qualidade, tais como o de
Gestao da Qualidade Total, vindo
a triplicar sua produgéo com
investimentos relativamente
baixos e mantendo a mesma
disposi¢éo das instalagbes da
fabrica, o que a levou a obter
boas classificagdes de firmas
de avaliagdo independentes.”
A modernizagdo da qualidade e
a pratica da gestédo de recursos
humanos também foram
rapidamente introduzidas na
sucursal romena, agraciada em
2006 com o certificado Total
Productive Maintenance (TPM).

A Mabe também esta
empregando as técnicas de
gestdo mais avangadas para
impulsionar suas vantagens de
retardataria. Ela se autodefine
como “empresa discreta, mas
pragmatica”, que implementou a
estratégia do “aprender fazendo”
(“aprendizaje en accién”) para
buscar e perseguir oportunidades
de crescimento por meio de
rapidas mudancgas
organizacionais a fim de melhor
se adaptar as cambiantes
condi¢gdes do mercado. Ao

invés de seguir um padréo de
crescimento, saindo da simples
comercializagéo para a
distribuicao e, finalmente, para

o investimento direto, a Mabe
decidiu formar um grupo de
gerentes capaz de identificar os
alvos adequados e, entéo, adquiri-
los e administra-los. A adocao de
modernas TICs e a capacitagdo
de pessoal sao vistas como
prioritarias, e, segundo fontes da
empresa, cada funcionario tem

direito a, pelo menos, trés
semanas de treinamento por ano.
A Administracao considera o
investimento no desenvolvimento
do recurso humano um fator
importante para o rapido
crescimento em mercados
externos. Na Mabe Andina, 5%
das horas de trabalho séo
dedicados a capacitagéo e
aquisicao de habilidades. Assim
como a Argelik, a Mabe também
investiu fortemente no servigo de
assisténcia pds-vendas por ser
este considerado um fator chave e
determinante nas decisdes sobre
compras por parte dos grupos de
baixa renda. A Mabe também
contratou um dos principais
especialistas dos Estados Unidos
em soluc¢des dindmicas na gestao
da cadeia de valor (i2 Technologies)
para desenvolver e implementar
sua estratégia de e-Business e
otimizar a gestao da cadeia de
suprimentos, desde a fabricagéo
até a distribuicdo, a comercializagao,
as vendas e a entrega. A Serviplus,
diviséo de suporte ao produto,
esta se expandindo para oferecer
aos clientes servico de assisténcia
pés-vendas em todos os paises
onde sao vendidos os produtos da
Mabe (nos Estados Unidos esse
servico é prestado pela GE).

Da mesma forma, a Haier
empenhou-se na consolidagéo
global de suas operagdes, adotando
uma perspectiva geocéntrica forte
e unificadora que Ihe permitiu obter
vantagens de sua abrangéncia e
sua coordenacdo em nivel global,
por exemplo, em logistica. A
empresa foi uma grande e antiga

7 Em 1992 a Administragdo decidiu abordar a Gestao de Qualidade Total em termos globais e de forma
sistematica e realizar a sua primeira auto-avaliacédo de acordo com o modelo Malcolm Baldridge. Em
1998, quando a Argelik foi pela primeira vez classificada como finalista no Prémio de Qualidade
Nacional, foram introduzidas as operagdes sistematicas de qualidade total (6-Sigma) e a concessao de

trés anos de garantia do produto.

8 Na sigla OEC, as letras significam: “O” - overall (total), “E” - everyone, everything e everyday (todos,
tudo e todos os dias) e “C” - control e clear (controle e transparéncia) (Lin, 2005). Cada funcionario
precisa alcangar a meta diaria de trabalho com 1% a mais do que conseguiu na véspera. Aos sabados,
os 80 melhores gerentes participam de cursos de capacitagdo na Haier University, braco da educagao
de executivos proporcionado pela empresa para seus gerentes, dirigido pelo CEO ou pelo Presidente.

usuaria das TICs. Em 1992

foi preparado o Plano para
Desenvolvimento da
Informatizagcdo na Empresa, em
1997 foi langada a empresa Intranet
e Extranet e ja em 2000 todas

as compras de matérias-primas
foram feitas via Internet. A marca
pessoal do CEO Zhang Ruimin na
Haier foi um diferencial no inicio
da trajetéria da empresa. Seu
estilo “militarista” de administragdo
€ legendario: numa ocasiéo, ele
deu ordens para destruir 76
refrigeradores defeituosos com
uma marreta — agora preservada
no museu da empresa por seu
simbolismo. Desde entéo,
“qualidade maxima e sinceridade
eterna” tornou-se o slogan da
empresa e o principio basico

que norteia as novas rotinas da
companhia. Em meados dos
anos 1990, Zhang introduziu a
idéia de converter a Haier num
dos trés maiores fabricantes
mundiais de eletrodomésticos.
Para impulsionar as energias
empreendedoras da forga de
trabalho e competir com base
nos conhecimentos, ele construiu
0 que chamou de “cadeias de
responsabilidade” do mercado
diretamente para os servigos da
empresa que, em geral, nunca
véem o cliente ou sentem as
forgas do mercado, e desenvolveu
o “sistema OEC de controle

de gestao”.”® A partir de 2002,

a Haier concentrou-se em tornar
cada funcionario uma unidade

de negdcios estratégicos: cada
um deles € um centro de lucros
independente com a
responsabilidade de gerar
resultados (Lin, 2005). A Haier
dispbée de uma ampla rede de
distribuicao e servigcos na China
que lhe permite obter informacdes
sobre clientes. O pessoal da
assisténcia técnica, por exemplo,
descobriu que os clientes nas
zonas rurais usavam suas
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Quanto mais a
economia mundial se
interliga, maior é a
pressao sobre as
empresas para que se
internacionalizem
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lavadoras nao so para lavar
roupas, mas, também, legumes.
Essa informacéo foi transmitida
para os gerentes de produgéo,
que solicitaram aos engenheiros
fazer ajustes aos produtos
existentes, como, por exemplo,

a instalagdo de mangueiras de
drenagem mais largas que nao
se entupiriam com as cascas dos
legumes. A Haier, ent&o, afixou
grandes adesivos nas lavadoras
modificadas com instru¢des sobre
como lavar legumes a maquina
com seguranga. Essa e outras
inovagoes (a exemplo da maquina
de lavar aperfeicoada para fazer
queijo de leite de cabra) ajudaram
a Haier a ganhar a lideranca

do mercado nas provincias rurais
da China, livrando-se, assim,

da implacavel guerra de pregos
que impregnou a industria de
eletrodomésticos no pais.'

A criacao de marcas globais

Como assinalamos anteriormente,
administrar uma industria de
eletrodomésticos da linha branca
implica oportunidades e desafios
para as EMNEs. Se a tecnologia
avangada, a fragmentagéo da cadeia
de fornecimento e as diferencas
nos indices de crescimento dos
mercados internos sao fatores que
sustentam a internacionalizagao
das empresas nos paises em
desenvolvimento, elas ainda lutam
por adquirir e/ou criar a reputagéo
das marcas e a fidelidade dos
consumidores. Além disso,
apesar das atuais M&A e de sua
consolidagdo, os grandes atores
estdo no negdécio ha mais de 50
anos (ver Quadro 1). Durante esse
periodo eles construiram marcas

fortes, adquiriram outras de
concorrentes e estabeleceram
relagdes de confianga com
varejistas. O que é, entao,
interessante nos estudos de
caso € 0 uso estratégico que

as trés EMNEs fizeram tanto

das aquisicdes como de suas
vinculagbes com a economia global
para construir uma reputagéo

tdo duramente conquistada.

Esse aspecto é pouquissimo
enfatizado na literatura sobre
EMNEs. E possivel identificar
trés mecanismos. Primeiro, as
aquisicbes de marcas ocidentais,
como foi o caso da Argelik/Beko
com a Blomberg e a Griindig (e o
mesmo teria ocorrido com a Maytag,
se a Haier tivesse conseguido
compra-la). Essas mudancgas
provavelmente sé funcionam quando
0s compradores sabem como
administrar a identidade de uma
marca — a Argelik, por exemplo,
vem sendo constantemente
classificada nas pesquisas da
AC Nielsen como a marca mais
conhecida na Turquia, enquanto a
Haier é a marca de maior valor na
China, segundo pesquisa especifica
do “Financial Times”, de 2005.

Em segundo lugar, as trés
companhias mantiveram esse
esforgo na criagdo de marcas
gracas ao seu relacionamento
de longo prazo com especialistas
sediados na OCDE, e as
parcerias parecem depender

do grau da distancia fisica. Em
2002 a Argelik adotou uma nova
logomarca criada pelo mesmo
estudio grafico da empresa norte-
americana que havia criado a
logomarca da Kog¢ Holding em
1987 e introduziu o personagem

® O modo de a Haier conviver com seus clientes também Ihe granjeou resultados surpreendentes no
exterior. Nos Estados Unidos, por exemplo, designers de produtos visitaram as acomodacdes de
estudantes para observar como usavam seus refrigeradores (Sull e Ruelas-Gossi, 2004). Eles
verificaram que, em dormitérios apertados, os estudantes colocavam tabuas atravessadas entre
duas geladeiras para improvisar uma mesa. A Haier resolveu o problema, desenvolvendo um
modelo com uma mesa dobravel e permitindo, assim, que os refrigeradores também servissem de

mesas. O novo produto foi um sucesso.



popular Celik, um porta-voz da
tecnologia (Enberker e Ergin,
2003). O objetivo foi mostrar a
transformacéo da companhia em
um sério ator de uma industria
global até entdo dominada por
empresas ocidentais, na qual a
Arcelik desejava competir com
base em alta tecnologia e em
inovagao, em oposi¢ao aos
baixos custos trabalhistas. Na
busca por tornar-se a principal
empresa de produtos da linha
branca na América Latina, em
1995 a Mabe recorreu ao
escritorio em Madri da Wolff
Olins, hoje a independente Saffron
(da qual Wally Olins ¢ sécio, junto
com Jacob Benbunam). O objetivo
era mostrar a presenga de uma
marca renovada e mais forte na
categoria e como corporagao. A
Saffron substituiu a discreta marca
vermelha da Mabe, remanescente
da marca oval da Sansung (mas
nao tao forte), por um logo ousado
€ mais simples que chamou de
“congenial’. Além do logo, a Saffron
apresentou uma programacgao
visual com cores alegres, modelos
e icones mexicanos para criar
uma personalidade corporativa
atraente, “imbuida de um senso
de humor inteligente”. A Mabe
agora esta visando agressivamente
ao segmento premium com NOvVos
e mais atraentes produtos. A Haier
escolheu uma empresa japonesa,
a GK Design — em vez, por exemplo,
de uma norte-americana — pela
afinidade cultural, embora as
entrevistas realizadas com a
primeira empresa sugiram que a
ambicdo da segunda, de crescer
rapidamente, venha a afetar o
relacionamento, pois € possivel

que a pressa prejudique a
atencao para fatores que a GK
Design considera importantes.?

Em terceiro lugar, pelo menos
duas das empresas escolheram
0 esporte como o foco do seu
esforco de marketing global, uma
estratégia que também caracteriza
outras EMNEs, como Emirates,
BenQ ou Lenovo. Em 2006 a Haier
iniciou uma parceria de marketing
com a Associagao Nacional de
Basquetebol dos Estados Unidos
e também patrocina times de
futebol na Europa; por ter o time
de volei mais forte da Turquia, a
Arcelik compete na Liga Masculina
dos Campedes da Europa,
patrocinada pela Indesit. As EMNEs
apoiam entusiasticamente essa
estratégia de publicidade, que
parece ser considerada o canal
mais rapido e mais eficiente para
transpor as barreiras culturais,
acrescentando um pouco de
paixdo a imagem da companbhia,
por, pelo menos, trés razdes.

O patrocinio € um meio rapido

e facil de chamar a atengao para

a marca e fortalecer o seu recall.
Além disso, o enfoque de uma
parceria exclusiva, proporcionado
pelas instituicbes que administram
0 esporte e outros parceiros
comerciais, lhes propicia a
“transferéncia de imagem” (ou

seja, adquirem os valores dos
parceiros comerciais) e outros
beneficios dessa associagao
(p.ex., acesso aos canais de
distribuicao). Vencer uma licitagéo
para contratos de patrocinio
internacional é também um sinal
de competéncia, boa situagao
financeira e poder de mercado.?'

2 Entrevista realizada em Tdquio, em 15 de julho de 2005.

2 Embora o patrocinio de esportes prima facie parega ser um investimento de alto retorno em termos
de chamar a atengéo, trata-se de um empreendimento complexo e desafiante, muitas vezes solapado
por fraquezas e fracassos, cujo impacto parece ser 6timo apenas quando vem associado a outras
mensagens de marketing (Chadwick e Thwaites, 2005). Ademais, patrocinar esportes é uma forma de
obter vantagens na esteira de terceiros, pois nisso ha certas “propriedades propulsoras” que possibilitam
as empresas despertar rapida atengao.

CONCLUSAO

Este trabalho discorreu sobre

a experiéncia de trés empresas
retardatarias que se
estabeleceram como atores
regionais chave, uma delas

com ambigdes globais. Como
nos casos bem-sucedidos
documentados por Barlett e
Ghoshal (2000), a receita do
sucesso dessas empresas

foi a habilidade de tratarem

a concorréncia global como
uma oportunidade para formarem
capacidades, converterem-se
em segmentos industriais mais
lucrativos e adotarem estratégias
que fazem de sua condigdo

de retardatarias uma fonte

de vantagem competitiva. Nos
paises em desenvolvimento,

as empresas que estéo se
internacionalizando buscam
estratégias que lhes permita
alcancar os atores ja
estabelecidos, nivelando suas
vantagens de retardatarias e
suas parcerias estratégicas
com os lideres no mercado.

A medida que a concorréncia
aumenta e os pregos das
matérias-primas sobem, os
fabricantes de produtos da linha
branca em regime OEM véem
estreitarem-se suas margens de
lucro e ja ndo podem confiar em
reducao de pregcos e expansao
a passos largos. Isso acelera

a criacao de novas fontes de
vantagem competitiva mediante
investimentos em inovagao,
desenho industrial e marca,
bem como a compra de
tecnologias e marcas no exterior.
Duas das EMNEs consideradas
criaram centros de P&D ou
centros de design em economias
mais avangadas — embora alguns
sejam, apenas, “postos de
observagéo” — para se
beneficiarem dos ultimos
conhecimentos.
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Desenvolver
pesquisas e a
capacidade de
design original pode
fortalecer ainda mais
a competitividade
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Até que ponto essas experiéncias
sao totalmente novas? Embora

a experiéncia de fabricantes
italianos como MNEs emergentes
nos anos 1980 sugira que a
histéria esteja se repetindo (Sori,
2005; Cam e Sugar, 2005), ha
diferencas em termos de velocidade.

¢ A Argelik manteve-se
relativamente focalizada nos
eletrodomésticos da linha branca,
embora alavancando sua
participagdo no maior conglomerado
diversificado da Turquia. Sua
estratégia de internacionalizacdo
orientou-se em dois sentidos — a
compra de marcas estabelecidas
na “velha” Europa e o aumento de
sua capacidade de fabricagdo na
“nova” Europa. Também investiu
pesadamente em produgéo,
exceléncia organizacional,

P&D, inovacao e qualidade.

¢ A Haier montou uma
impressionante gama de linhas
de produto e variedades, o que
se explica pelo fato de a China
ainda ser um pais pobre com
infra-estrutura e instituicbes
frageis. A integracéo vertical é,
portanto, uma estratégia adequada
para compensar a falta de alguns
mercados chave, e os gastos a
fundo perdido ai implicitos podem
ser melhor recuperados pela
expansao da linha de produtos.
Embora a Haier tenha comecado
a investir no exterior no inicio

de sua fundagéo, ainda depende
bastante dos componentes e

da tecnologia estrangeiros.

¢ A Mabe aproveitou ao
maximo a proximidade geografica
e “psiquica” com os Estados
Unidos, associando-se a uma de
suas empresas mais famosas, a
General Electric, e desenvolvendo,
durante o processo, as aptidoes
necessarias com vistas a
expandir-se numa etapa posterior
para além do mercado mexicano e

para a América do Sul. Aqui,

a questao chave é escala e
capacidade para rapidamente criar
novos produtos, uma vez que

a demanda comega a crescer

e torna-se mais diferenciada.

A Mabe foi capaz de interpretar o
gusto latino-americano, fabricando,
ao mesmo tempo, fornos para

0 gosto norte-americano.

Quanto mais a economia mundial
se interliga, maior é a presséo
sobre as empresas para que se
internacionalizem. Atualmente,
elas se internacionalizam para
aumentar sua competitividade, por
exemplo, atraindo clientes globais.
As percepcdes levantadas sugerem
tendéncias que tornam mais
plausivel argumentar que a
globalizagao esta sendo conduzida
nao apenas pelas grandes
empresas avangadas (Nolan

et al, 2002), mas, também, pelas
empresas emergentes que estédo
se internacionalizando da periferia
€ ocupam o espago competitivo
das avangadas devido a sua
capacidade de explorar as
vinculagdes disponibilizadas pela
globalizagdo e desenvolver uma
cultura de continuo aprendizado
sobre os aspectos transfronteirigo
e de valor agregado (Bartlett

e Ghoshal, 2000). As grandes
ainda estdo muito atreladas a
uma “base doméstica” e até agora
demonstraram pouco apetite

para participar de concorréncias
realmente “globais”. Contrariamente,
as recém-chegadas e as
retardatarias — as MNEs do mundo
em desenvolvimento — parecem
ser globais em sua aparéncia e
em sua estratégia e organizagao.
Isso esta lhes proporcionando
rapidamente a aquisicao de
vantagens sobre as avancadas,
que caminham com mais lentidao
e estdo menos interessadas —
mesmo em mercados tradicio-
nalmente vistos como “globais”.



Quais séo as implicagbes para
outras empresas em regime
OEM que desejam alcangar a
posicao de OBMs? Que licdes
podem ser aprendidas? Se

as firmas das economias
emergentes, em transicdo e em
desenvolvimento, devem crescer
e aumentar sua lucratividade,
elas precisarao disputar o papel
de fornecedores de primeira linha
para as principais empresas,
operar em escala global e,

em alguns casos, compartilhar
o aluguel de fabricas proximas
as instalagdes das principais
montadoras. Desenvolver
pesquisas e a capacidade de
design original pode fortalecer
ainda mais a competitividade,
permitir as empresas assumirem
responsabilidade por médulos
inteiros e, finalmente, fazer a
transicao para o regime em OBM
em escala regional ou global.
Os maiores riscos referem-se

a expansdo exagerada, tanto
em termos geograficos como
operacionais, tendo em vista,
principalmente, as bem-
documentadas dificuldades que
os investidores japoneses e
coreanos enfrentaram no
passado ao conduzirem
operagdes de produgédo em varios
paises (p.ex., Encarnation, 1999
e Sachwald, 2002).22

Se a histoéria que contamos

for precisa, podera também

ser reproduzida? O setor de
eletrodomésticos da linha branca
€ uma industria madura. Embora
as MNEs com base na OCDE
detenham a lideranga na
produgéo e em atividades
inovadoras, os paises e as

empresas da periferia estdo cada
vez mais envolvidos na fabricagao
de seus aparelhos domésticos

e ndo apenas de seus
componentes. Além disso,

o crescimento da demanda

€ muito maior nos mercados
emergentes do que nos paises
industrializados. Os lideres da
industria de eletrodomésticos

da linha branca prosperaram ao
alcangar economias de escala,
melhor controle dos canais de
distribuicao e inovagdes bastante
simples. Para enfrentar a

queda de pregos estdo revendo
suas estratégias e investindo
pesadamente em P&D e em
inovacdo.® Entretanto, em
outros mercados cuja orientacéo
tradicionalmente tem sido
domeéstica, como os do acgo

e do cimento, as empresas
periféricas estdo demonstrando
como é possivel obter vantagens
por meio de operagdes e servigos
globalizados.

Como as EMNEs agora
comegam a investir em outros
paises em desenvolvimento, o
impacto do seu comportamento
nas economias hospedeiras por
si s requer pesquisas
complementares. Quais as
vinculagbes com as de cima e
com as de baixo que elas
estabelecem? Em que medida
elas tém sido eficientes como
provocadoras de mudangas?
Existem diferengas importantes
no seu comportamento, em
comparagao com o das
tradicionais MNEs na OCDE, que
possam sustentar o argumento
de que o investimento sul-sul é
um “desenvolvimento amigavel”?

2 As relagOes industriais parecem ser outra area onde as diferengas culturais podem se tornar uma
barreira para MNEs retardatarias em paises mais avancados. A Arcelik perdeu a licitagdo para a Brandt
principalmente porque seu projeto industrial propunha uma escala de redugédo de custos maior do que
a do concorrente. Na Haier, o rito da humilhagdo e do constrangimento tornou-se uma tradigao e
técnica da empresa para aumentar a produtividade que os gerentes ndo puderam transferir para
fabricas estrangeiras nos Estados Unidos e na ltalia.

2 A Whirlpool é um claro exemplo (“Creativity Overflowing”, Business Week, 8 de maio de 2006).

Quais sé@o as implicagbes

para as empresas nacionais

no pais de origem, em termos da
adocgéo das melhores tecnologias
praticas e de estruturas de
organizagao? Essas séo
questdes interessantes, embora
ainda objeto de averiguacdes,
que, a nNosso juizo, serao
exploradas em futuras pesquisas
por outros estudiosos, e também
por nés — todas elas contribuindo
para tornar a emergéncia das
MNEs retardatarias um dos
“grandes desafios” para a
pesquisaem IB. H®
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