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Prefacio

Conheci Pankaj Ghemawat em setembro de 1978, quande procurava um es-
tudante de graduagdo muite talentose que me ajudasse a desenvolver uma
disciplina para o entéo nascente Harvard Negotiation Project. Ghemawat se des-
tacou por sua orientacéo internacional, bem como pelos dotes intelectuais ¢ pela
curiosidade que demonstrava. Trabalhar com ele por um ano confinmon minha
sensagao inicial de que ele viria a realizar feitos grandiosos. Observei com inte-
resse a velocidade com que Ghemawat percorria sua graduagio e sen doutorado
em Harvard, em um total de seis anos. Alegrei-me quando ele decidiu trabalhar
com consultoria apés terminar seu doutorado e fiquei muite feliz quando ele foi
recrutado por Michael Porter para integrar o quadro docente da Escola de Admi-
nistragio de Harvard, aos 23 anos. Ele passou a ser 0 mais jovem professor contra-
tado pela faculdade, coim base em uma obra diferenciada sobre sustentabilidade e
dindmica competitiva, especialmente Commitment, que é meu favorito entre seus
livros. Ou era, até este.

Redefinindn Estratégia Global se haseia emuma década de imersao em estratégias
de empresas globais. Essa pesquisa ja resultou em um fluxo de artigos publicados na
vevista Harvard Business Review, entre 0s quais o8 mais recentes sdo “Regional Stra-
tegies for Global Leadership” (dezembro de 2005), que recebeu o prémio dessa publi-
cagéio de melhor artige daquele ano, e “Managing Differences: the Central Challen-
ge in Global Strategy,” que foi publicado como o artige principal ein margo de 2007,
Contudg, é somente neste livro que Ghemawat aprofunda e explora totalmente as
implicacdes de sua proposta central: a de que as fronteiras sio importantes. Nossa
enoca. diz ele. niao é de slobalizacion comnpleta. nem a0 menoas auase combleta. Em
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lugar disso, o estado do munda seria caracterizadn mais adequadamente como de
“semiglobalizagan”.

A nociio de Ghemawat tle semiglobalizagio contradiz o atual alarde em relacio
ao colapso das fronteiras e & criagio de um mundo plano eint que as pessoas encon-
tram trabalho e oportunidades sem ser limitadas por sua localizaciio. Para Thomas
Fricdman, a fonte imais destacada dessa visic, o "nivelamento” € forcado principal-
mente pela tecnologia; jad para Ted Levitt, que escreveu mais de 20 anos antes de
Friedman, era o resultado de uma forga que vinha do lado da demanda, a conver-
géncia de preferéncias, e hi us outras variantes dessa visdo ampla, tnas Lodas levam
naturalmente a uma énfase no tamanho e nas estratégias de tamanho tinico.

Ghemawat niio se convence. Eu o imagino como Galileu Galilei diante da In-
quisi¢do, sem conseguir deixar de dizer: "Mas é verdade que eta giva em torno do
sol!” Em outras palavras, um mundo nivelado pede ter apelo retérico para alguns,
mas observagdes empiricas e analises profundas sugerem que as barreiras culturais,
politicas e geograficas entre os paises ainda sio relevantes ¢ tém wma influéncia
importante na estratégia global.

Se parasse por ai, Ghemawat teria simplesmente nos relembrado de que o mun-
do é um lugar complexo e que a lideranga estratégica ¢ dificil, mas ele estd interessa-
do em oferecer conhecimenio utilizdvel sobre estratégias globais que funcionem na
pratica, Sendo assim, Redefinindo Estratégia Global dd ao leitor estruturas coerentes
¢ poderosas para refletir sobre as formas em que as fronteiras sao importantes e
para avaliar aces além-fronteiras. E, talver ainda mais importante, desenvolve um
conjunto de estratégias para lidar com essas diferencas, estratégias estas que vio
muito além do tamanho tnico.

Esse conjunto de estratégias me & particularmente atrativo porque, em 20 anos
como consultor nessa drea, vi muitas empresas fracassarem exatamente porque se
esqueceram da diferenga entre tamanho e estratégia, Entretanto, a estratégia, que
foi inventada como palavra e como disciplina nas batalbhas de Maralona e Salamis
entre persas e gregos, € a arle e a ciéneia de superar a vantagem em tamanho. A es-
tratégia visa a possibilitar a vit6ria do pequeno sobre o grande, € dos poucos sohre
08 muitos, pelo menos aigumas vezes.

0 conceito de Ghemawat de semiglobalizagio ndo é apenas adeguado a essa
visiio de estratégia, como também nos dé as ferramentas para realizar uma globa-
lizagdo com éxito. Como fundador da empresa de consultoria Panthea ¢ como con-
sultor executivo sénior para lideranga estratégica da Booz Allen Hamilton, tenho
orgulho de minhas empresas terem reconhecido o valor dessas idéias. A recepegio
inicial gue elas tiveram por parte dos clientes da Booz Allen foi entusiasinada, e es-
peramos que nos ajudem a entender melhor o mundo ¢ a muddé-lo para methor,

—Nikos Mourkogiannis
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Introducao

inha primeira experiéncia na escrita de estudos de caso, ne infcio da década

de 90, fez com que eu visitasse uma fabrica da Pepsi no estado indiano do
Punjab, dilacerado por conflitos. Em fun¢ioe do ambiente politico -~ uma guerra ci-
vil de baixa intensidade - muitos trabalhadores eram militantes que chegavam 2
fabrica todos os dias brandindo suas AK-47. A Pepsi havia estabelecido um sistema
em que elas poderiam ser registradas ¢ guardadas na entrada, sendo retiradas no
final do turno. Ndo id AK-47 dentro de prédio, explicou energicamente o diretor de
RH, apresentando-ime as enormes diferengas com que se deparam as empresas in-
ternacionais.

Essa sensagio de diferengas foi se acentuando durante os anos que passei, des-
de entdio, trabalhando com globalizagio e estratégia global. Coma resultado disso,
em lugar de se concentrar em tamanho de inercado e na iluséo de um mundo sem
fronteiras, este livro relembra aos administradores que, se suas empresas querem
alravessar fronteiras com éxito, eles devem prestar muita atencéo s diferencas que
se mantém entre paises, ao desenvolver e avaliar estratégias. O livro oferece as vi-
soes e as ferramentas necessarias para isso,

Para ilustrar essa perspectiva sobre a globalizagao — ou do que eu chamo de
semniglobalizagéo — usarei o futebol como metafora.’ Os leitores dos Estados Unidos
podem ficar decepcionades com o fato de que o futebol que tenho em mente ¢ o que
eles chamam de soccer, mas isso jd € um argumente 1itil sobre as diferencas entre os
paises. Embora o futebol seja, suposlamente, um fendémeno global - o ex-secretdrio-
geral da ONU Koli Annan observou, com inveja, que mais paises pertencem i RIFA,
0 organisino que comanda o fucehol. do aue as Naches [ Inidas = eua infiudneia nos
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fiis dos esportes € muito desigual, e 0s Estados Unidos 5o a maior cxce¢io isolada
20 seu apelo geval.

Dito isso, © joge tem uma longa histéria desde que aldedies ingleses comegaram
a chntar bexigas de porcona 1dade Média, O futebol cornegou a se espalharinterna-
cionalmente durante v apogeu do Império Britanico, mas a globalizagéo do esporte
foi revertida no interitidio da Primeira e da Segunda Guerras Mundiais, quando as
antoridades limitaran a transferéncia internacional de jogadores.

Os anos posteriores 2 Segunda Guerra assistiram & uma crescente rivalidade
internacional, principalmente em torno da Copu do Mundo. No final da década de
1956 & no inicio da de 1960, o Real Madrid suugin como o primeiro grande clube eu-
ropeu, com jogadores de diversos paises,’ mas até o final da década de 80, as ligas da
Furopa Ocidental continuaram alimitar o mimero de jogadores estrangeiros a algo
entre win e trés por equipe, Enquanto isso, 08 paises do Leste Europeu restringiam
a "exportacae’ de seus jogadores. E a rivalidade internacional cada vez malor nao
anulava a competicdo Jocal intensa, de forma que pattidas entre o Real Madride o
F.C. Barcelona traziam de voltaa Guerra Civil Espanhola, e continuam a fazé-lo até
hoje, como posso testemunhar vivendo em Barcelona e assistindo a seus j0gos.

Nos anos 90, as barreiras a mohilidade da mao-de-obra desapareceram, €in
grande parte, pava o jogo dos clubes, mas néo para o dos paises. As pressdes econd-
micas na Eurepa do Leste e nas partes mais pobres do mundo levaram ao abandono
das restricoes e & adogéo de cstratégias voltadas A exportacfio per parte de muitos
clubes locais, bern como de academias de futebol estabelecidas com esse propo-
sito. No lado da demanda, uma deciséo do Tribunal Europeu de Justiga em 1995
levantou as restricies ao nimero de jogadores estrangeiros nos times europeus.
Em 1999, o Chelsea E. C. se tornou o primeiro clube na histéria da primeira divisdo
inglesa a comegar umjogo semur tmico jogador inglés em campo.’ Em 2004-2005,
estimava-se em 45% a proporcao de estrangeiros enire os jogadores nas formactes
iniciais em jogos daquela divisdo.” Uma internacionalizagiio é visivel em outros clu-
bes europeus, mas, para a Copa do Mundo entre paises, a FIFA conlinua a restringir
os jogadores a atuar por seus paises de origem ou cidadania.

Diferentes grans de mobilidade internacional de méo-de-obra Jevarain a re-
sultados diferenciados. Um movimento mais ou menos livre de jogadores eutre 08
clubes concentrou qualidade e éxito em niveis nacional e de regiées do mundo nos
clubes mais ricos.” Na Liga dos Campedes da Europa, per exemplo, 0 nimero de
eyunipes diferentes que se classificaram para as vilo primeiras posigbes diminuiu
muito nos Wtimos 20 anos. Um relatdrio recente da empiesa de contabilidade De-
loitte & Touche indica que a concentracao de receitas entre os 20 principais times
_ todos europeus - tammbém estd aumentando, 2 medida que clubes mais ricos,
com jogadores melhores, garantem direitos de transmissdo proporcionalmente
mais altos.” Curiosamente, o clube de maior receita em 2005-2006, o Real Madrid,
com US$ 373 milhdes, prosperou financeiramente nio apenas construindo identi-

o - - s A el A mvadirtee anrecentan-
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do um elenco galactica de estrelas, inclnindo David Beckham e Ronaldo. {Contudo,
" {sso parece ter cobrado um prego em campo: no momento em que escrevo, o Real
Madrid comegou a refazer seu elenco com jogadores mais jovens, depois de wma
Seqi_iéncia constrangcdora de maus desempenhos.)

Essa historia de sucesso cada vez mais concentradoe nio se reflete, contudo, na
Copa do Mundo. Com as habilidades dos jogadores afiadas pela experiéncia dos
elubes europens, wm nimero cada ves tmaior de paises pobres Lem-se Lorrado com-
petitivo em termos globais.

Dessa forma, as ltimas cinco Copas do Mundo tiveram, em suas quartas-de-fi-
nal, em média, dois times que nunca haviam chegado tdo longe, e a chegada desses
novatos nie levou a mais goleadas: a diferenga média, a partir das quartas-de-final,
nas cinco (ltimas Copas do Mundo, tem sido de um gol, em relagéc a uma diferenga
de dois gols nas cince Copas do Mundo do periodo pés-gucrra. Claramenic, a falta
de mobilidade internacionai de mao-de-obra levou a resuliados muito diferentes do
qlze teorreu nos clubes.

No entanto, a crescente paridade em nivel de pais néo significa que todas as
diferen¢as internacionais tenhain sido apagadas. Uma andlise estatistica detalhada
dos determinantes dos rankings da FIFA esclarece um pouco a questiio. Em termos
gerais, paises grandes com origens culturais latinas tém posicdes altas, assim como
pafses com climas temperados e rendas per capita altas {até certo ponto).”

As movimentagdes internacionais de capital e de méo-de-obra merecem consi-
deragio. Nos tiltimos anos, varios clubes da primeira divisio inglesa foram compra-
dos por investidores estrangeiros (come o Chelsea, por Roman Abramovitch), mas
as tentativas de investimento estrangeiro no futebol brasileiro, por exemplo, visivel-
mente ndo funcionaram. Considere-se a histéria da empresa de aquisi¢ées Hicks,
Muse, Tate & Furst, com sede e Dallas, € sua deciséio de 1999 de investir no futebol
brasileire. Como explicou, na época, um sécia da empresa: “E dificil imaginar um
setor melhor para investir no Brasil. Se sornarmos todos os torcedores de beisebol,
basquete, futebol americanc ¢ hdquel nos Estados Unidos, esse nimero ¢ menor
do que a quantidade de brasileiros que sao torcedores de futebol”.” Baseada nessa
arttmética bruta, a Hicks, Muse assumin o controle dos negdcios do Corinthians, o
principal clube de $do Paulo, € investiu mais de US$ 60 mithdes no Lime no prineiro
ano de wn contrato de dez.

Infelizmente para a Hicks, Muse, o circuito de clubes brasileiro era tio condicio-
uado pela politica e corrupto quanto o estilo de jogo dos brasileiros era cativante. O
Corinthians ganhou o Campeonate Mundial Interclubes em 2000, mas seu desem-
penho posterior desabou e os torcedores comegaram a protestar implacavelmente
contra a venda de jogadores importantes, a mudanca na cor das camisetas e a colo-
cagio cde propaganda. Em 2003, no meio de um conflito com sécios locais, a quem
acusava de apropriacio ind€bila de fundos, a Hicks, Muse se relirou, como fizeram
dois outros grupos estrangeiros que haviam investido no futebol brasileiro mais ou
Nenos Na Mmesma enaca.




A ;sbbre futehol nos diz sobre a globalizacio - e sobre
o terna central deste livro?

o global do futebol reftete o de muitos indicadores da globalizagio:

ve Him pico antes da Primneira Guerra Mundial, seguido de uma reverséo

iirante e entre as duas guerras, e Um ressurgimento apés a Segunda Guerrs.

" Junto com uma série de dimensdes, o ressurgimento levou ao estabelecimen-
to de novos recordes. Ao mesmo tempo, a dificuldade do futebol para ganhar
folego nos Estados Unidos, que sfo, de longe, o maior mercado de esportes
do mundo, nos lembya que, apesar dos novos recordes, a globalizagio perma-
nece, em inuitos aspectos, desigual e incompleta. O Capitulo 1 aplica esses
temnas do futebol ao contexto mais amplo da globalizacéo.

+ O fracasso do futebol nos Estados Unidos até o momento é apenas um dos in-
dicadores da importancia das difexrengas entre paises. Outros indicadores sdo
08 papéis das culturas latinas, das temperaturas razodveis e dos palamares
de desenvolvimento econdémico pava explicar o sucesso de varios pafses nos
rankings da FIFA. L as restrigées & mnobilidade de mao-de-obra na Copa do
Mundo, mas néo entre os clubes, destacam a importancia que ainda tém os
fatores adininistrativos e inslitucionais, assim como o histérico mais favoravel
de investimento nos clubes ingleses do que nos brasileiros. Esses fatores indi-
cam um sistema para pensarmos sobre as diferengas interfronteiras: o CAGE,
desenvolvido no Capitulo 2, que destaca as diferencas culturais, administrati-
vas, geogrificas e econbmicas entre os paises.

* A historia do investimento da Hicks, Muse, Tate & Furst no Brasil também
ilustra 0 que é, provavelmente, o viés mais comum na avaliacio de estratégias
internacionais: uma énfase no “tamanhismo’, que deixa de levar em conta a
persisténcia das diferengas entre os paises. O Capitulo 3 discute um quadro
geral para avaliar os efeitos além-fronteiras das agdes estratégicas - o diagnds-
tico ADDING - que vai além do foco no tamanho e nas economias de escala,

* Asestratégias adotadas pelos clubes de futebol exibem uma série de enfoques
para lidar com as diferengas entre os lugares, aos quais chamamos estraté-
gias AAA (adaptacio, agregacdo e arhitragem), Muitos clubes se concentra-
ram em forjar wma idenlidade local, ou seja, adapar-se a lugares especificos,
mas também ha os que agregaran: em termos internacionais {por exemplo,
as vendas globais de produtos do Real Madrid) e alguns clubes de paises po-
bres alimentaram com talentos seus equivalentes ricos; ou seja, os clubes
mais pobres auxiliam na arbitragem. A arbitragem também se destaca em,
pelo menos, alguns investimentos internacionais ¢ na fabricacioe de um insu-
meo especializado, as bolas de futebol: a cidade paquistanesa de Sialkot é um
famoso ceutro produtor, hd cerca de cem anos, e ainda responde por grande
parte da produgic mundial.”” As estratégias de adaptacdo para se ajustar as
difcrengas, de agregacéio para supera-las e de arbilragem para explora-las sio
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os tépicos dos Capitulos 4, 5 e 6, respectivamente, O Capitulo 7 ¢ integrador,
examinando até que ponto & possivel misturar & combinar essas estratégiag
AAA paralidar com as diferengas, em funcéie de seus requisitos distintos.

» Por fim, a descricdo do futebol se concentrou na situacic do esporte no final
de 2006. Mas nao se podem descartar mudancas. Por exemplo, o presidente
da FiFA, Sepyp Blatter, levantou-se contra a dominacae dos clubes enropeus
mais ricos e contra outro aspecto, relacionado a este: a livre transferéncia
de jogadores entre os clubes, o que comparou & escravidio." Sempre ha mas
previsoes em relagao a globalizagio para alimentar os debates sobre sua in-
terrupgéo ou, até, reversiio. O Capitnio 8 usa as idéias desenvolvidas nos ante-
riores para discutir como vocé deve pensar sobre esses debates - e o que sua
empresa pode fazer para construir wm caminho rumo a um future melhor.

Para recapitular, a diferenca deste livro sobre estratégia global é que ele se con-
centra nas diferencas entre os paises. A idéla é ajudar as empresas a atravessar fron-
teiras de maneira lucraliva ao ver o mundo como ele realmente é, ext vez de em
termos ideulizados. Para alingir esse objetivo, o livro corporifica Leés principios. Em
primeire lugar, o livro € acessiivel em funco de seu ponto de vista unificado, seu ca-
rater conciso, sua apresentaciio de resumos em forma de quadro pava cada capitulo
e 0 uso de varios exemplos. (Outros exemplos e mais debate podem ser encontraclos
em minha pagina na Internet, http://www.ghemawat.org.) Em segundo lugar, o livvo
¢ relevante para os formuladores de politicas das empresas porque escrevi sobre
suas necessidades {embora também possa interessar aos formuladores de politicas
piblicas ou a outras pesscas que procurem entender os negdcios internacionais)
e mailtive a discussdo baseada na realidade, ac me concentrar na criacae e capta-
¢do de valor. Também ¢é importanie & facilidade com que empresas de diferentes
partes do mundo podem adaptar s quadros apresentados - o que sugere alguns
exercicios postertores dbvios. E, em terceiro lugar, o livro € rigorosn no sentido de se
servir de pesquisas em varios campaos, como ecanomia internacional, arganizagio
industrial, estratégia empresarial e negocios internacionais, bem como em amplas
interagbes com profissionais.




PARTE |

O Valor em um Mundo
de Diferencas

Capitulo 1 resume as evidéncias de que o atual estade do mundo é de semi-

globalizagdo: os niveis de integracio entre as [ronteiras dos paises estdo au-
mentando de modo geral e, em muitos casos, estabelecendo novos vecordes, mas
estiio muito longe de uma integracdo completa e assim continuaréo por décadas. Q
capitulo continua explicando por que a semiglobalizacao é essencial para que as es-
tratégias interfronteiras tenham contetido diferenciado, bem como por que perder
isso de vista pode ser a receita para o baixo desempenho.

O Capitulo 2 retine as razbes pelas quais as fronteiras ainda sio importantes ¢
as classifica em termos de distancias culturais, administrativas, geogréficas e eco-
némicas (CAGE) entre os paises. Esta estrutura geralmente se aplica melhor a seto-
res da economia, porque os diferentes tipos de distancias variam muito em impor-
tancia de um setor para outro, Contudo, na maioria deles, 0s paises de origem fém,
sirt, implicagdes importantes para as deslinagdes, aspecto que costuma enganar a
maioria das estruturas estabelecidas para a andlise de paises.

O Capitulo 3 discute por gue as empresas deveriam, se é que deveriam, globa-
lizar-se em nm mundo em que a distdncia ainda é importante. Ele apresenta um
diagnostico da criagio de valor que inclui os conhecidos componentes de tamanho
e economias de escala, mas vai além deles, fornecendo, também, um conjunto de
diretrizes analiticas ¢ uma lista de perguntas especificas a fazer — e a responder. O
objetivo ¢ cstimular mais realismo em relagfio a como as estratégias internacionais
irdo agregar valor em face das diferengas entre paises. Essas estraiégias sdo, elas
proprias, o topico da Parte 2 deste livro.




Semiglobalizacao e Estratégia

A globalizacdo dos mercados estd proxima. Com isso, 0 mundo
comercial multinacional se aproxima de seu fim, assini como a
corporacio multinacional... Fsta corporagdo opera em diversos paises
e ajusta seus jnodutos e seus processos a cada um deles, com um atto
custe relative. A corporagéio global opera com constinecia resoluta...
ela vende a inesma coisa da mesma forma, em todos os lugares,

—Ted Levitt, The Globalization of Markets, 1983

m quarto de século depois do audacioso pronunciamento de Ted Levitt, o entu-

siasmo em relaghio a glebalizacéio dos mercados den lugar ao entusiasmo com
aglobalizagio da produgéo.’ Mas o que se manteve constante é a visio de win apo-
calipse da globalizacio, que varrerd ludo o gue estiver & sua frente, Essa visiio apo-
caliptica leva a um foco em estratégias para um mundo integrado, pés-apocaliptico,
estratégias estas que, inevitavelmente, tém carater padronizador, de tamanho tni-
co. E ai que a defini¢do de Levitt de estratégia global como estratégia para um mun-
do integrado continua soberana.”

Desculpando-me com meu finado colega da Faculdade de Administracio
de Harvard, essa definicio continua equivocada. Neste livro, vedefino estratégia
global para descrever um conjunto mais amplo de possibilidades esfratégicas.
Afirmo que as diferengas entre paises sdo maiores do que o que geralmente se
reconhece. Como resultado disso, as estratégias que supécin wma integragéo
global completa tendem a dar demasiada énfase 4 padronizagio internacional e
d expansio escalar.

Embora, € claro, seja importante aproveitar as semelhangas entre paises, tam-
hém é fundamental tratar das diferengas. No curto e no médio prazos, estratégias
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al 6bjetivo deste liveo é ampliar nossa reflexio sobre
ira um mundoe semiglobalizado.

ca estabelecendo que semiglobalizagio, na verdade, ¢ o
déhroje ~ e de amanha. Isso & feito na forma de dados, j4 que,
finado Daniel Patrick Moynikan, todos temos direito a nossas
des, mas nAo a nossos proprios fatos. A seguir, o capilulo comecaa
asimplicagdes para a estratégia empresarial, usando o exemplo de uma
as grandes compantiias a operar além-[ronteiras, a Coca-Cola. Mais ou menos
na época em que surgiu o artigo de Levitt, a empresa embarcon em uma estraté-
gia globat do tipo recomendado por ele. Os problemas dessa estratégia levaram
um tempo para vir 4 tona mas, na virada do milénio, a Coca estava A deriva,
num mar de problemas, Apenas recentemente ela comegou a vecuperar o rumo.
Outras empresas podem aprender com a experiéncia da Coca ou redescobrir as
mesmas ligbes sobre semiglobalizagiio da maneira mais dificil, por meio de ten-
tativa e erro.

Apocalypse Now?

Segundo o catdlogo da Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos, estamos indis-
cutivelmente inundados em livros sobre globalizagdo. Mais de & mif desses livros fo-
ram publicados entre 2000 e 2004, comparados com menos de 500 em toda a década
de 90. Na verdade, entre meados dos anos 90 ¢ 0 ano de 2003, a taxa de crescimento
no nimero de titulos relacionados 4 globalizagio - que mais do que dobrou a cada
18 meses - ultrapassou a célebre lei de Moore!

No meio de toda essa confusdo, os livios sobre o assunto que consegniram
atrair maita atengdo o fizeram ao pintar imagens de um “apocalipse da globaliza-
(80", Esses volumes tendem a exibir aquile que os estudiosos mencionam como
as caracteristicas gerais da argumenta¢éo apocaliptica: apelos emocionais em
lugar de cerebvais, recurso 4 profecia, excitagio semidtica (ou seja, tratar tudo
como um signo), uma énfase na criagio de “novas” pessoas e, talvez acima de
tudo, um clamer por atengio.” O Nivelamento da Terra é o apocalipse da glo-
balizagdo que ocupa o centro desta literatura.” Duranle uma entrevisla recente,
a primeira pergunta que me foi feita — com bastante seriedade - foi por que eu
ainda achava que o mundo era redondo!” Contudo, outras visées do apocalipse
da globalizacio também tém sido apresentadas: a Morte da Distancia, o Fim da
Histéria ou a favorita de Levitt, a Convergéncia das Preferéncias. Alguns autores
dentro dessalinha véem o apocalipse coma uma coisa boa, como um escape dos
contlitos de tribos ancestrais que tém dividido os sercs humanos ou uma opor-
tunidade para vender a mesma coisa para tedas as pessoas do mundo. Outros o
consideram como algo mau, ou seja, um processo que fard com gue todo mundo
coma a mesma fast food, Mas todos tendem a assumir (ou prever) uma interna-
cionalizacdo quase completa.
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F neste ponto que discordo veementemente, mas com base em dadog em lu-
gar de opiniao. A maioria dos tipos de atividade econdimica que pode ser realizada
dentro de fronteiras ou entre efas ainda estd locaiizada de forma bastante especifi-
caporpais.

Perguuite-se, por exemplo, qual o tamanho dos fluxos totais de investimen-
to estrangeiro direto (IED) cm relagae a formagio bruta de capital fixo global,
(Dito de outra forma, de todo o capital sendo investido no mundo, quanto estd
sendo investido por empresas fora de seus paises de ovigem?) Talvez vocé ja te-
nha ouvido o discurse sobre “o investimenlo nde conhecer {ronteiras” e coisas
do tipo. O fato é que a relagdo do IED com a formagéo geral de capital fixo tem
sido de menos de 10% para cada um dos trés anos em gue ha dados disponiveis
(2003-2005). Em ouiras palavras, o IED responde por menos de dez cents para
cada délar de capital investido, ou muitc menos, se reconhecermos que grande
parte do IED envolve fusdes e aquisi¢oes, ou seja, investimentos que ndo getam
aumentos verdadeiros cm gastos de capital. E, cmbora as ondas de fuséces pos-
sam elevar a formacéo bruta de capital fixo a mais de 10%, a relagéo nunca che-
gou realmernte a 20%.”

O IED nao é win exemplo isolado, que nio seja representalivo. A Figura 1-1 sin-
tetiza 0s dados sobre ainternacionalizacio segundo dez dimensées, Como se pode
ver, o8 niveis de internacionalizacio nessas dez dimnensdes se agrupam muito mais
préximo dos 10% - o que também vern a ser a média das dez categorias — do que de
100%.” A maior excecéic em termos absolutos ~ a relagdo comércio/PIB mostrada
na parte inferior da figura — provavelmente recuaa na maior parte em dire¢éio aos
20% caso se ajuste a dupla contagem.” Sendo assim, se precisasse adivinhar o ni-
vel de industrializagio de uma determinada atividade sobre a qual eu néo tivesse
qualguer informacio especifica, mew palpite seria muito mais proximo de 10% do
que de 100%! Chamo isso de a “presuncéo dos 10%".

Nao obstante a presuncio dos 10%, prefiro falar em semiglobalizacio em lugar
de "deciglobalizagao’. Uma razio é que 10% néo devem significar qualquer tipo de
constante global, e meu melhor palpite é que as prdéximas décadas véo assistir a
uma crescente internacionalizagiio de muitas das categorias da Figura 1-1, € uma
flutuagiio para cima (lenta) em sua média. Em segundo lugar, sc os niveis de inter-
nacionalizagéo eside estabelecendo novos recordes em muitos aspectos, a ativida-
de internacional provavelimente merece wmn pouco de atengdo além de sua parce-
Iz atual na atividade econdmica total, pois ela € cada vez mais importante e seu
crescimento estd levando a territérios nunca antes explorados. Em terceiro lugar,
0 interesse das empresas na internacionalizaciio também pode exceder os niveis
gerais de internacionalizagfo porque as empresas tém algumas vantagens distinti-
vas, bem como desvantagens, comparadas com outros canais para a coordenagiio
interfrontciras. Assim sendo, as maiores empresas sdo significativamente mais in-
ternacionalizadas do que o nivel dos 10%, As cem maiores corporagées ndo-finan-
ceiras, por exemplo, tén, em média, metade de suas vendas, seus ativos e sua forca




idso a populagio)

“E! 'st;:da rites universitanios

Pesnuisa erm administragdo

Entidades beneficentes privadas

favestimento direto

Chegada de turistas

Patentes

investimentos em agbes

Comeércio (em relacao ao PIRY

I T I f
B 10%  20% A0% 60% 80% 100%

Nivel de internacionalizagio

FIGURA 1-1 A presuncio dos 10%.

Obsenvacio: As medidas sao definidas da seguinte maneira: telefonemas: componente intermnaconal do tempa
total de telefoncmas; imigrantes {em relagao & populacio): quantidade de imigrantes internacionais de lan-
g0 prazo comao porcentagem da populacao global; estudantes universitirios: estudantes estrangeirns como
porcentagem do total de matriculas em universidades de paises da OECD; pesguisa em administracio: porcen-
tagem de artigos de pesquisa com componente internacional; entidades beneficentes privadas: componente
internacional das doagées privadas nos Estades Unidos, investimento direto: fluxos de investimento estrangeira
direto como parcentagem da farmacio hruta de capital fixo gfobal; chegada de turistas: chegadas internarionais
coma percentagem do total de chegadas de turistas; patentes: patentes de residentes em paises da OECD envol-
vendo cooperagdo internacional; investimentos em agoes: components internacional das agées de investidores
dos Estados Unidos; coméreia (em telagdo ao PIB): exportacdes glabais de mercadornias e servigos nac-fatoriais
<omo porcenlagem 4o produto inlema bruto (PIB).

fontes: Os dados sao apresentados o mais proximo possivel de 2004 e sio desse ano, a menos que se indique o
contrario. O nimero relativo a telefanemas se baseia em dados forrecidos pela base de dados de telecomunica-
toes da International Telecommunications Union & se refere a 2001, embora a cobertura esteja diminuindo muito
na momento em que se escreve este, em relacda 2 anos mais recentes, A estimativa da quantidade deimigrantes
de lungo prazo se baseia em UNESCO, Infermational Organization for Migration, Worfd Migration 2005 Costs and
Benefits of international Migration {Geneva: International Organization for Migration, June 2005). Os dados sobre
os estrangeiros entre estudantes universitarios se referem aos paises da QECD (Organizagio para a Cooperagio e
Desenvolvirmento Econdmica) ¢ excluem México e Luxermnburgoe; vide QECD Education Online Database lem ingilés)
em OECD Statislics version 3.0. O numero sabre pesquisas emn administrago foi tirado de Steve Werner, “Recent
Developments in International Management Rescarch: A Review of 20 Top Managemenl Journals,” fournaf of
Management 28 {2002); 277-305. A estimativa {genercsa) do componente internacional das doacbes beneafi-
centes privadas é somente para o5 Estados Unidos e foi fornecida por Geneva Global. A intermacionalizacao do
investimento diteto & madida dividindg-se o5 fluxas de (ED pela formacao bruta de capital; a internacionalizacio
do comércio {mercadorias e servigos ndo-fatoriais) é calcutada dividindo-se o IED pelo produto interng bruto FlB},
como todos os dados tirades do Refatdric Mundiaf de fnvestimentos publicada anualmente pela Conferéncia da
ONU sobre Comércio e Desenvalvirmento (UNCTAD). A estimativa de chegadas de turistas se baseia em estimativas
do Conselho Mundial de Turismo para 2000. Gs dades sobre patentes sao da OECD, Science, Technology and tn-
dustry Scoreboard 2005, Os dados acerca de investimento e portfélios dizem respeito 3s agaes dos investidores
nos Estados Linides, segunde relatado e analisado em Bang-Chan Kha, René M. Stulz and Francis E. Warnock, "Fi-
nancial Globalization, Governance, and the Evolution of the Home Rias.” working paper {fune 2008}, Disponivel
em 53RN: http/fasrm.com/abstract=911505,
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de trabalho em outros paises.‘j E muitas empresas meneres aspiram a aumentar seus
nfveis de internacionalizacéo.

Entéo, o aspecto importante dos dados apresentados na Figura 1-1, assim como
outros dados sobre integragio internacional de mercados que discuto mais de-
taihada e sistematicamente em minha pesquisa académica publicada, nfio ¢ que
deveriumos nao dar importancia &s questoes interfronleiras, € sim que devemos
vé-las de uma perspectiva SBIIIingbahZﬁda.m A partir dessa perspectiva, o aspeclo
mais impressionante e vizios anincios do apocalipse da globalizacéo € o grau de
exagerc envolvidao.

Apocalipse no curto prazo?

H4 wuma réplica dbvia 4 disposi¢io dos apocalipticos: a afirmacéce de que se o mun-
do néo estd Lao nivelado hoje, ele estard amanha."

Para lidar com essa afirtmagio, temos que observar tendéncias, ermn lugar de ni-
veis de iniegracio emn tin determinado momente, e os resultados séo interessantes:
e uma série de dimensoes, a integracio atingin sua alta recorde alguns anos atrés.
Por exemplo, cdlculos superticiais sngerem que a fragdo da populagio mundial re-
ferente a imigrantes internacionais de longo prazo foi um pouco mais alta em 1900,
gue foi a marca de preamar de uma era anterior de migrages do que 2005."

Em outras dimensdes, novos recordes estdo sendo estabelecidos, mas isso 56
aconteceu em wm tempo relativamente recente, e apenas apds longos periodoes de
estagnacio e reversio. Por exemplo, as a¢des relacionadas ao [ED com relagéo ao
PIR atingiram seu pico antes da Primeira Guerra Mundial e nfo retornaram aquele
nivel até a década de 90. Na verdade, alguns economistas afirmaram que o evento
mais importante dos iltimos séculos foi o nivel decrescente de internacionalizago
entre as duas guerras mundiais, do qual o IED ¢ uma ilustragéo particularmente
impre:se‘;ionanl:e.'3

Por fim, hia dimensOes nas quais os niveis de integragio anteriores 4 Primeira
Guerra Mundial foram alcancados e relativamente ultrapassados, um pouco depois
da Segunda Guerra. O coméreio internacional em relagio ao PIB é o exemplo prin-
cipak: ulirapassou os recordes anteriores 4 Primeirva Guerra durante a década de 60,
atingiu o nivel de 20% pela primeira vez em 1979 e, durante os 25 anos seguintes,
aumentou para 27%, Extrapolar cssa taxa de crescimento implicaria vma relagio
entre comércio e PIB de menos de 35% em 2030, Inédita, sim, mas néo chega a ser
apocalipti(:a.hi

E interessante suplementar essas extrapolagdes com alguma reflexdo sobre as
forgas por detras das tendéncias. Considere duas forgas-motrizes da integracio in-
ternacional que tém sido enfatizadas a0 maximo pelos apocalipticos:”

» Avangos tecnoldgicos, especiaimente nas tecnologias de comunicagdo

¢ Mudancas em politicas que envolveram mais paises nd econonia mundial
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A pergunta que temos que fazer é: Essas duas forcas importantes realinente nos
levam em dire¢io a um mundo integrado no curto prazn?

Avancando as tecnologias de comunicagao

0s avangos tecnoeldgicos parecem ser os impulsionadores mais citados do alega-
do apocalipse da globalizagio.'® Devido ao ritmo de avancos no tllimo século, as
lecnologias de Lransporte e, especialinenle, de comunicacdo tém atraide a maior
parte da atencio. Por exemplo, o custo de um telefonema de trés minutos de Nova
York a Londres caint de US$ 350 em 1930 a cerca de 40 cents em 1999 e esta ge apyo-
ximando de zerc para a telefonia pela Internet. A propria Internet é apenas uma
entre as muitas novas formas de conectividade, possibilitadas pela digitalizacgéio e
pela convergéncia das comunicacdes e da informatica, que avancaram muitas vezes
mais rapido do que o seyvigo telefonico simples. Esse rilmo de avanco tem inspira-
do muitos antincios apocalipticos, incluindo este, de um dos meihores liveos desse
tino, Death of Distance, de Frances Cairncross:

Novas idéias vio se espalhar mais rapidammente, saltando fronteiras. Paises
pobres terdo acesso imediato a informacdes que antes estavam restritas ao
mundo industrial e se movimentavam apenas lentamente, quando se mo-
vimentavam. Fleitorados inteiros saberfo de coisas que antes eram de co-
nhecimento apenas de alguns burocratas. Pequenas empresas ofereceriio
servigos quc anteriormente sé as gigantes poderiam prestar. Em todos esses
aspectos, a revolugdo nas comunicagdes € profundamente democritica e li-
bertadora, nivelando o desequilibrio enlre o pequeno e o grande, o rico e 0
pobre.”

Hda um nicleo de plansibilidade em algumas das idéias de Cabrncross. As tecnolo-
gias e 0s padrdes realmente possibilitain a conectividade e o trabalho conjunte & dis-
{ancla, e isso ¢ imporlante. Também ¢ provavel que, como afirma a autora, a separacio
entre o lugar onde alguns servicos podem ser realizados e onde eles sio oferecidos serd
muito importante.

No entanto, ¢ um grande exagero saltar desses niicleos para proclamar a
"morte da distincia” com base nos avangos das tecnologias de comunicagio.
Reconsideremos a prépria Internet. £ impossfvel medir com preciséo a interna-
cionalizagéo do trafego na rede, principalmente por problemas para avaliar o La-
manho de fluxos internos a cada pais. Mas as melhores estimativas que consegui
localizar indicam um nivel de internacionalizagfo um pouco abaixo de 20%, ou
seja, dentro de um fator de 2% ou 10%." Em termos de mudangas mais do que de
niveis, supde-se que a fatia internacional ¢ especialmente, a fatia intercontinen-
tal do trafego total estejam decrescendo em lugar de aumentar, por razdes que
vio desde o aumento no triafego direto ao desenvolvimento de alternativas aos
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Fstados Unidos, que at€ pouco tempo atrds era o centro para praficamente toda
“a comuta¢do internacional.

.. Os exemplos mais relacionados hs empresas autorizam declaragées mais de-
finitivas baseadas em dados melhores. Observemos os servigos de tecnologia da
mfmmagao (TT), que costumam ser citados como cxemplo de globalizagiio possibi-
litada pela tecnologia. Um total de 2% ou 11% desse trabalho - dependendo daqui-
o que se observa, se o mercado potencial total ou apenab a parte imediatamente
cessivel dele — esld atualinente exn outros paises.” Ow, para um exemplo ainda
mais voltado & Inlernel, gue ajuda a explicar barreirus, bem como exemplificar seus
-ofeitos, consideremos a Google.

A empresa se vangloria de oferecer mais de cem linguas e, parcialmente come
esultado disso, foi classificada recentermente como sendo a principal pagina da In-
ernet. No entanto, sen alcance na Rissia - o pais de origem do co-fundador Sergey
rin — foi de apenas 28% em 2006, comparados com 64% da lider de mercado cin
ervicos de pesqulisa, a Yandex, e 33% da Rambler, dois concorrentes locais que res-
ondern por 91% da mercade russo de anfincios relacionados a pesquisas na rede.”

s problemas da Google refletem, em parte, complexidades lingiiisticas, jd que os
ubstantivos russos tém trés géneros e até seis casos, os verbos séo muito irregulares
o signiticado das palavras pode depender de sna terminagdo ou do contexto. Além
disso, os concorrentes focais se adaptaram melhor ac contexto local, por exemplo,
esenvolvendo mecanismos de pagamento por meio de bancos tradicionais para
rompensar a escassez de infra-estrutura de cartdes de crédito e de pagamentos pela
nternet, E, ainda que a Google tenfra dobrado seu alcance desde 2003, foi necessario
stabelecer nma presencga fisica na Riissia e contratar engenheiros de 14, destacando
continuacio da importancia da localizacio fisica.

. As dificuldades altamente divilgadas da Google commn os censores chineses ilus-
am unt canjunto diferente de razdes pelas quais as fronteirag continuani impot-
Antes: 08 governos se tornaram mais tdbeis para criar redes nacionais fechadas e
icar as leis locais (ajudados, em parte, pelas tecnologias de identificagio geogra-
ca na Internet, que continuam a avangar). E néo sfio apenas os governos totalita-
8 que exercitam seus misculos dessa mancira. Muitos especialistas consideram
s esforgos do governo francés para evitar a venda de memorabilia nazista, em 2000,
dtravés da pagina Yahoo! como o precedente juridico fundamental nesse sentido. E a
tervengio que provavelmente teve o maior impacto econdmico foi a proibicéio par
arte do governo dos Estados Unidos, em 2006, de apostas pela Internet.

- As implicagdes de todas essas barreiras de fronteira para a Internet séo discu-
idas proiundamente em um livro com o eloqiiente subtituto de Musions of a Ror-
derless World, que afirma que “aquilo que um dia chamamoa de rede global esté se
ransformando em um grupo de redes de estados-nagao”.” e Capitulo 2 cxamina
termos mais gerais as barreiras a atividade econdmica internacional e as classifi-
-2 em termos da estrutira de distincias CAGE {cultural-administrativa-geografica-
condmica) para refletir acerca das diferencas entre pajses.
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Aberturas e termos de politicas

'.Um""Segtmda forca-motriz importante para a integragio internacional € ¢ conjunto

' dé&'mudangas nas politicas que levou muitos pafses, especialmente a China, a fidia

" e.a ex-Unido Soviética, a sair do isolamento e participar mais mnplamente ia eco-
‘nemia internacional. Os economistas Jeflrey Sachs e Andrew Warner apresentam
uma das descricoes com melhor base de pesquisa (mesino que ainda apocaliptica)
dessas mudancas e suas implicagies.

Us anos entre 1970 e 1995 ¢, especialmente, a dltima dévada Lestemunhararm
a harmonizagdo institucional, e a integragio econdunica entre nacoes, mais
irnpressionaules da histdria do mundo. Embora a integragiio econdmica tenha
aumentado nos anos 70 e 80, o nivel de integracdo recebeu mnito mais atencio
desde o colapso do comunismo e 1989, Fin 1995, estd surgindo wn sistema
econdmice global dominante™

Sim, essas aberturas nas politicas séo importantes, mas retratd-las como mu-
dangas ocednicas € impreciso, na melitor das hipdteses. Lembremo-nos de que a
integracdo ainda ¢ relativamenie limitada, Nesse meio-tempo, as politicas promo-
vidas por nos, seres humanos mutaveis, sio surpreendentemente reversiveis, Des-
sa forma, O Kim da Histdria, de Francis Fukuyama, no qual a democracia liberal e
0 capitalismo movido pela tecnologia deveriam ter triunfado scbre outras ideolo-
gias, parece bastante fantasioso hoje.”” Especialmente na esteira do 11 de Setem-
bro de 2001, O Chogue de Civilizagées, de Samuel Huntington, parece um pouco
mais presciente.”

Porém, imesmo que nos manlenhamos no plano econdmico, como fazem, em
grande parte, Sachs e Warner, rapidamente identificamos as evidéncias contra-
rias a suposta irreversibilidade das aberturas em politicas. O chamado Consenso
de Washington, em torno de politicas abertas e de mercado amigével sc chocon
com a crise monetaria da Asia €, desde entiio, desfez-se substancialmente — na
virada em dire¢do ao "neopopulisme” em grande parte da América Latina, por
exemplo, a ponto de comegarmos a ver artigos académicos com lilulos como
"0 Consenso de Washington morreu?” Em termos de resultados, o nimero de
paises, na América Latina, na Africa litoranea e na ex-Unido Soviética, que sai-
ram do “clube da convergéncia® (em termos de redugio de diferencas produtivas
¢ gstruturais em relagéio aos paises industrializados avancados) é, no minimo,
tao grande quanto o niimero de pafses que passaram a integrar esse clube,”” Em
nivel multilateral, a suspenséo da rodada Doha de negociagdes comerciais no
verdo de 2006 - levando o The Economist a publicar a manchete de capa “The
Future of Globalization” ¢ mostrando um naufrdgio, néo é um bom pressagio.™
Além disso, a recente onda de fusdes e aquisigdes internacionais parece estar
encontrando mais protecionisme em um conjunto mais amplo de paises do que
a onda anterior, no final dos anos 90,
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Qbviamente, considerando-se que o8 sentiimentos nesse aspecte mudaram
‘mais de uma vez nas iltimas décadas, eles podem mudar novamente no futuro.
Esses pontos de inflexdo possiveis sio discutidos com mais profundidade no Capi-

“ wlo 8. A questio aqui ndo ¢ apenas que seja possivel fazer o reldgio andar para trds

em termos de politicas que favoregam a globalizagéo, mas também o fato de que
" temos im exemplo relalivamernite recente disso acontecendo na realidade, durante
o periodo entre guerras. Em particular, € preciso considerar a possibilidade de que
a integracdo econdmica internacional realmente profunda nio se mescle bem com
a soberania nacional.”

Sendo assim, embora as forgas teenolégicas que movem uma integragéo inter-
nacional cada vez major possam ser irreversiveis, o mesmo nao pode ser dito das
forcas motrizes das politicas, de forma que estas forgas sdo uma base ainda mais
insegura para visdes apocalipticas de completa integraciio, isso para nio falar na
formdacio de estratégias comn lrase nessas vistes!

E interessanle especular sobre por que as crencas das pessous na globalizagao
superam a realidade da semiglobalizacgéo a tal nivel, O aforismo de Jean de Ia Fon-
taine, “lodo mundo acredita com muita facilidade naquito que teme ou deseja”,
restime a0 Menos algumas das explicagées: a parandia daqueles que temem a do-
minagio do mundo pelas multinacionais, a superioridade presungosa das elites que
foram caracterizadas, de distintas manciras, como homens de Davos e cosmocra-
tas, a inseguranca terminal daqueles que tenfam “seguir a maré”, ¢ utopismeo ingé-
nuo dos internacionalistas € assim por diante. Todavia, gastar mais tempo nesta
questio é um pouco como a caracterizagio de H. L. Mencken acerca de uma ida
ao zoologico: envolvente, mas ndo muito produtiva. Portanto, é hora de tratar das
implicaghes para as empresas e suas estratégias globais, o que faremos examinando
a histdria hastante impressionante da Coca-Cola.

0 caso da Coca-Cola

Mesmo empresas com experiéncia, presenca e sucesso globais importantes podem
virar presas das visdes do apocatipse e se colocar em grande risco. Um case que ser-
ve particularmente de alerta € o da Coca-Cola, que tem uma presenca global mais
ampla do que gqualquer outra empresa, dispde do que se considera como a marca
mais valiosa do mundo e € mirito mais lucrativa em outros paises do que no seu. Até
o final de década de 90, a empresa também era considerada um exemplo de gestio
glabal, mas desde entéo, caiu em desgraca, da qual ainda estd se recuperando. Exa-
minemos a Coca-Cola sob a diregiio de sucessivos diretores-executivos.

Antecedentes

Fundada em 1886, a Coca-Cola fez sua primeira acdo fora dos Estados Unidos em
19072, anandc entron em Cuba. no meemao ana em ane a arani-rival Penci-Cola ini-
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ciou suag atividades. Em 1929, cinco anos antes de a Pepsi estabelecer seu primeiro -
negdeio no exterior (no Canad4), a Coca-Cola estava sendo vendida em 76 paises.
Sua presenca internacional foi impulsionada em muito pela Segunda Guerra Mun- |
dial, quando manter o fornecimento do refrigeranic aos soldados norte-americanos
se tornou politica do governo. A Coca-Cola, isenta do racionamento de agicar da
época da guerra, construiu 63 plantas de engarrafamento pelo imundo, Seuimpulso
global continuou depois da guerra, sob a diregio de Robert Woodruff, que esteve
a frente da empresa do inicio dos anos 20 até o inicio dos 80 e era um reconhecido
conquistador de novos territdrios: “Em todos os paises do mundo, [a Coca-Cola] do-
mina. F. nossa opinido que devemos cravar nossa bandeira em todos os lugares, mes-
mo antes que cheguem os cristdos. O destino da Coca-Cola é herdar o mundo™™
Todavia, apesar desse triunfalismo {que nma pessoa espirituosa definiu como
“Coca-Colonizagao”), a estratégia da empresa continuou a ser “multilocal” durante
esse periodo. Suas operagiics locais eram gerenciadas de maneira mais ou menos in-
dependente. Seu principal objetivo eva dar sustentacdo a uma rede de mais de mil en-
garrafadores, que empregavam imais de 50 vezes mais gente do gue a nave-mée e, na
realidade, assuiniram a maioria das atividades realizadus pelo sistera da Coca-Cola,

Roberto Goizueta: explorando semelhancas

Roberto Goizueta, que assumiu como diretor-executivo da Coca-Cola em 1981, den
continnidade ao imptlso de Woodruff de entrar em mercados internacionais, mas
também se dispés a mudar a forma como cram gerenciados.

Durante sua gestdo, a empresa passou a definir a idéia de uma corporacio agres-
sivamente globalizada, com uma estratégia que refletia a opinidc de Goizueta de que
a tnica diferenga fundamental entre 0s mercados dos Estados Unidos e de oulros
paises eram os niveis mais baixos de penetragiao de mercado no exterior. Como ele
disse em uima palestra: “Neste momento, nos Estados Unidos, as pessoas consomem
mais refrigerantes do gue qualquer outro Hauide, incluindo dgea comum, da tornei-
ra, Se aproveitarmos integralmente nossas oportunidades, algum dia, nio muitos
anos apus o inicio de nosso segundo século, assistiremos 4 mesma onda acontecen-
do em mercado apés mercado””

Essa crenca central nas semelhangas entre paises serviu de alicerce a uma cs-
tratégia global que dava ainda mais énfase ao crescimento internacional, s econo-
mias de escala, 4 auséncia de nacionalidade, a ubigiiidade e & centralizagio com
padronizagéo:

» Febre do crescimento: embora o creseimento de volume nos Estados Unidos
tenha diminuide em meados dos anos 80, Goizueta se agarron a metas his-
tdricas e deu ainda mais énfase as operagdes de fora do pais como forma de
atingi-las. Em [ung@o dessa crenga nas semelhancas enlre pafses, o resto do
mundo parecia ser um mar azul de oportunidades de crescimenta. Por exem-
nlo. no tlfimo ano de Goizueta comao diretnr-evectitiva. a2 Cocea-Cala venden
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mais de 113 litros de refrigerante per capita nos Estados Unidos (5% da popu-
lagéio mundial), comparados com uma média de cerca de 13 litros per capita
no resto do mundo. E muito espago para crescer!

o Economias de escala: Goizueta também estava convencido das infindaveis
econmmias de escala que iriam concentrar uma fatia de mercado cada vez
maior nas mios da Coca-Cola. Como ele explicou em uma palestra aos en-
garrafadores, um pouco antes de sna morte, “J& temos a marca mais popular
de mundo., Na verdade, temos quatro das cinco principais marcas de refri-
gerante... Em minha opinido, essa é uma vantagem gigantesca. Ndo consigo
imaginar uma empresa que esteja e melhor posicio para ter sucesso do que
ano0ssa.. em Lma época em que as barreiras comerciais estao desabando’.”
Mais urmna vez, esse elemento da estratégia de Goizueta andava de méios da-
das com uma crenga na semelhanga entre os pafses.

s Auséncia de nacionalidade: em 1996, Goizueta declarou que “os rétulos in-
ternacional e doméstico, que descreviam adequadamente nossa estrutura
de negocios no passado, ndo se aplicam mais. Hoje em dia, nossa empresa,
que apenas tem sede nos Estados Unidos, é uma empresa verdadeiramente
global".” E agiu a partir dessa afirmagio, embutindo oficialmente a organi-

zagdo norte-americana no que coslumava ser a organizacio inlernacional,
ernbura, na pralica, a operaciio dos Estados Unidos tenha continuado a ser
uma entidade em si. A questao € que essa a¢do teria um perfeito sentido con-
ceitual, dada uma crenca nas semelhangas interfronteiras, porque manter
organizagbes separadas no pais e fora dele seria redundante, na melhor das
hipoteses e, provavelmente, disfuncional (no sentido de criar compartimen-
tos desrtecessarios),

» Ubigiiidade: Goizueta herdon uma empresa que j& operava em 60 paises.
Quando que ele se foi, esse nimero havia chegado perto de 200. Parte dessa
expanséo - por exemple, para a Europa do Leste, quando o Muro de Berlim
caiu - fazia sentide claramente, mas outras iniciativas de penetracéo de mer-
cado pareciam ter sido justificadas com base em £é em lugar de andlise. Sen-
do assim, quando a Unido Soviéiica saiu do Aleganistio, mas os distiirbios no
pais continuaram, a Coca conseguiu vencer a Pepsi 2 ser a primeira a levar
seus refrigerantes de volta ao mercado afegio, em 1991,

= Centralizagdu e padronizacio: na busca dos objetivos descritos acima, Goi-
zueta promoveu wina quantidade inédita de centralizagio e padronizacio.
Divisdes foram fundidas e grupos regionais® mudaram sua sede para Atlan-
ta. As pesquisas com conswmidores, os servigos de criagio, comerciais de

* N. de T.: O terme regide e sens derivados sdo usados aqui como regido do monde, formada por
paises, e ndo no sentido de regifio dentro de um pais, mais comnm em portugués, exceto guando
indicado o conbrarin coatmio no Canttnlio 5
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TV e a maioria das promogoes foram colocadas sob a supervisao da Fdge
Creative, a agéncia de propaganda interna da empresa, comn vistas.a pa-
dronizar essas atividades de marketing — ¢ com o efeito de aumentar ainda
mais o numero de pesseas trabalhando nasede. Ao mesmo tempo, a empre-
sa designou os chamados cngarrafﬂdores.—ﬁncora, quc muitas vezes cpera-
vamn em mais de um pais, e nos quais a Coca-Cola teria participagées entre
20 e 49%, fazendo com que a empresa estivesse mais envolvida internacio-
nalmente e decisées que anteriormenle havia delegado a engarrafacdores
(mais) independenLes,

A énfase na centralizagdo e na padronizacic obviainente gerou uma inclinagio
awma estralégia de tamanho Gnico, mas poucas pessoas estavam inclinadas a gues-
tiond-la na época. A Coca-Cola havia sido considerada @ empresa mais admirada
dos Estados Unidos pela revista Fortune em 1995 e 1996, € o sexia de novo em 1997.
Mais objetivamente, seu valor de mercado aumenton de US$ 4 bilhdes para US$ 140
bilhoes durante a gestdo de 16 anos de Goizueta. Ainda assim, essas realizagdes im-
pressionantes refletiam 08 pontos fortes fundamentais da empresa e a assiduidade
de Goizueta em explord-los {assim como um pouco de contabilidade crtativa, pro-
ximo ao final do periodo, na venda e compra de engarrafadores), mais do que uma
solidez fundamental do enfoque de tamanho tinico. A luz das dificuldades enfrenta-
das por seus sucessores, €ssa postura revelou-se subestimada em muito.

Douglas Ivester: mantendo o rumo

Quando morreu inesperadamente, em 1997, Goizueta foi sucedido por seu dire-
tor-inanceiro Douglas Ivester. O executivo havia sido o cérebro da estratégia de
comprar engarrafadores e os vender a empresas afiliadas & Coca-Cola, lan¢ando
os ganhos como receita operacional. Essa pritica ajudou a mascarar as pressdes
com rclagio a concentragéio de lucratividade. Ivester compartilhava a visio de Goi-
zueta sobre crescimento internacional ilimitado: sua primeira carla aos acionistas
da empresa era intitulada “Uma empresa em sua infincia” e continha uma parte
com o subtitulo “Por que um milhéio [de Coca-Colas consumidas por dia] é apenas o
inicio? Um olhar para os outros 47 bilhdes”.” Ivester também se agarrou aos outros
elementos da estratégia global de Goizueta, e quando um repérter lhe pergunton
se a Coca-Cola iria mudar de curso, sua resposta foi: “Nio dobraremos a esquerda,
nem dobraremos 4 direita”,

Entretanto, a estratégia de Ivester de manter ¢ rumo em seguida se chocou com
obstaculos na estrada, muitos deles relacionados A demanda. A cconomia mundial
comegou a fraquejar quase que no mesmo dia em que ¢fe passou a ocupar a sala de
diretor, com o Brasil e o Japéo, dois dos maiores mercados da Coca-Cola no exterior,
em queda livre. A crise monetdria da Asia mencionada anteriormente se intensifi-
cou profundamenle em 1998. Em 1999, as operagdes russas estavam emperradas
em uma capacidade de 50% e os mesmos analistas ate haviam atribuidao valorag
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-elevados as acdes da empresa em fungio de sua “presenca global” agora as desvalo-
rizavam pov sua “exposicéc” global.
frester desconsiderou as limitacies de crescimento como sendo obstaculos de
. curto-prazo e se recusou a cortar a meta de crescimento em volume de 7 a 8% que
.- havia sido estabelecida — ¢ cumprida - sob a dire¢do de Goizueta, embora tenha
“cortado a meta de crescimento de receitas. Porém, no final de 1999, a avaliagiio das
acOes da Coca-Cola havia decaido cerca de /588 70 bilhies de sen pico, como resul-
tado desses problemas e de outros, incluindo relacionamentos conllituesos com
governos, especialmente na Europa, e com engarrafadores. Os reguladores na nova
Unifio Furopéia resistiam as fentativas da empresa, feitas a parfir de sua matriz, de
adquirir a Orangina e a Cadbury Schweppes, e a demora para entrentar problemas
de contaminacfio na Franga e na Bélgica cansaram mais desgastes. Os engarratado-
.- res também comegaram a considerar a Coca-Cola exageradamente dominadora.
Estavam sofrendo pressdes em fungéo dos lucros em muitos locais e estavam parti-
cularmente desgostosos em funcdo da tentativa da empresa de abarrotar os canais
a medida que sua taxa de crescimentio passou a sofrer pressoes. A gota dagua foi
" atentativa de Ivester de sustentar o desempenho impondo um aumento de preco

de 7,6% no concentrado, e os engarrafadores fizeram uma pressio encrme sobre a

diretoria da Coca-Cola, com quem sempre tiveram uim canal paralele, para demitir
Ivester, 0 que ela acabou fazende.

Douglas Daft: sucumbindo as diferencas

0 sucessor de Ivester foi Douglas Daft, que havia dirigido o grapo da Coca-Cola no
Oriente Médio e no Extremo Oriente. Os anos de Daft no trabalho de campo o ha-
viam tmbuido do sentimento de que a forma de vencer globalmente era transferir
a tomada de decisGes estratégicas para executivos locais. Como ele expressou em
janeiro de 2000, "Ningué¢m bebe globalmente. As pessoas de cada lugar ficam com
sede, viio a0 seu varejista e compram uma Coca-Cola fabricada localmente”” Ele
aprofundou esse tema em wm artigo de jornal de margo de 2000 chamado “Think
Local, Act Local™:

A medida que o século se aproximava de seu final, o mundo havia mudado de
rumo e nos ndo, O mundo demandava mais flexibilidade, capacidade de resposta
¢ sensibilidade local, enquanto nds estdvamos centralizando mais a tomada de
decistes e padronizunde nossas praticas, afastando-nos cada vez mais de nossa
postura miltilocal tradicional... Se nossos cotegas locais desenvolvemn uma idéia
ou estratégia que é a coisa certa a se fazer jocalmente e se enquadra em nossos
valores fundamentais, em nossas politicas e em nosses padroes de infegridade e
qualidade, eles tém autoridade e a responsabilidade de pér a idéia em pratica.”

* N.de T.: Pense localmente, aia lacalmente.




34 O Vaior em um Mundo de Diterengas

Isso era mais do que incentivo retdrice para fazer com gue as pessoas que tra-
balhavam em nivel local se sentissem hem. Daft den um giro abrupte de 180°na for-
ma de adminisiracao da empresa, Ordenou 6 mil demissdes, 4 1naior parie na sede
ein Atlanta, e langou uma reorganizagio de grandes proporghes que, entre oulras
colsas, visava redirecionar a tomada de decisdes para mais perto dos mercados lo-
cais, Talvez o andncio isolado mais surpreendente, ¢ que desencadeon um éxodode
profissionais de marketing de allo nivel, foi o de que nilo seriam feitos mais comer-
ciais globais. Fm lugar disso, 0s orgamenlos de propaganda ¢ o controle de criagho
foram colocados nas maos dos executivos locais, que ficaram compreensivelmente
contentes, mas careciam de preparagao. Como consegiiéncia disso, a qualidade so-
fren ainda mais do que as economias de escala. Uma onda de comerciais foi para
o a1, apresentando desde pessoas correndo nuas em wma praia {em um comercial
italiano) até uma avé furioss emuma cadeira de rodas indo embora de uma reunido
familiar quando sua neta ndo conseguiu trazer uma Coca-Cola (em um comercial
feito nos Estados Unidos). E 0s novos temas gerais também mostraram ter vida
curta: Enjoy duron 15 meses, e Life tastes goad, cinco meses (em comparagio com
Abvays (S8empre), que permaneceu de 1993 a 2000).

Corn essa desorientacdo, nio deveria ser surpresa que o crescimento em vo-
lume caissc. A média foi de apenas 3,8% em 2000 e 2001, contra 5,2% alingidos em
1998 e 1999, com Ivester.

Em wma empresa que tradicionalmente valorizou o crescimento, isso era ina-
ceitdvel. Em margo de 2002, o The Wall Street Journal anunciava: “0) mantra ‘pense
localmente, aja localimente’ acabou. A superviséo sobre o marketing esti voltando
a Atlanta”. Um grupo de cerca de cem profissionais de marketing em Atlanta havia
sido reconstituido como vértice de wma equipe de marketing global que iria estabe-
lecer a estratégia para as marcas fundamentais, conlatar agéncias, formar profis-
sionais ¢ ajudar os mercados locais a compartilhar as melhores praticas, Entretan-
to, os esforgos para reconstruir as capacidades da matriz nesta e em outras fungdes
demnoravam porque contratare integrar as pessoas demanda muito mais tempo do
que demiti-las. Enquanto isso, a confuséc em termos de propaganda continuava.
Como resultado, a taxa de crescimento em volume da Coea-Cola se vecuperou a
apenas 4,7% no periodo de 2002-2003, muito abaixo da mecta de longe prazo de 5-6%
(& qual Daft havia rebaixado em 2001), e suas acdes continuaram a estagnar. Em
fevereiro de 2004, a empresa anunciou a aposentadoria de Da L.

Neville Isdell: administrando semelhangas e diferengas

A Coca-Cola procurou tanto fora quanto dentro por um sucessor para Dafte
acabon lancando méo de wn executivo aposentado da prépria empresa, k. Ne-
ville Tsdefl, que assumiu em maic de 2004, A histéria da empresa sob a diregéo
de lsdell ainda estd sendo escrita, mas suas agdes nos primeiros dois anos pa-
wmmm cmarantas cam o nonto de visia gue ele expresson em piiblico, segundo o
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qual, comt seus antecessores imediatos. ‘¢ péndulo oscilou demais”. isdell deu
as costas ao focalismo extremo iniciado por Daft, a0 continuar construindo as
capzmidm‘les da matriz e recentralizar elementos de ivarketing, com uma énfase
especifica em temas de propaganda maiores e mais universais. ¥ interessante
observar, no entanto, que essa rejeicio do localismo néic foi acompanhada por
wimma reversdo a opcio de tamanhe lnico de Goizucta ¢ Ivester, com sua énfase
na padronizagiio extrema:

« A febre do crescimente recuon como resultado da redugéo implementada por
Isdell na meta de longo prazo de crescimento em volume, de 3-4%. Os ana-
listas de acdes, que ndo consideravam mais possivel a meta de 3-6% de Dall,
acabaram reagindo de [orma posiliva.

e Aseconomias de escala e a venda de algumas marcas estabelecidas de refrige-
rante néo sio mais o foco principal da empresa, e sin, a inovagie, principal-
inenle as bebidas nio-carbonatadas.

o A auséncia de nacionalidade é suspensa. No inicio de 2006, Isdell restabele-
ceu um cargo que Goizuela dissolvera um ano antes: o direlor de lodus as
operachdes fora da América do Norte. A intencéo néio era apenas melhorar
possihilidades para coordenacio internacional, mas também sar realista no
reconhecimento das caracteristicas e desatios distintivos para a regido de
origem, Essa situagiio estd muito distante da crenga de que, para wma empre-
sa tao global quante a Coca-Cola, ndo hd distingdo importante entre pafs de
arigem ¢ exterion.

o A ubigiiidade nido foi abandonada, mas a énfase de Isdell em “observar onde
somos mais lucrativos ¢ depois expandir nossas ofertas ali” aponta pava deci-
sées mais cambiantes sobre alocacio de recursos.

* A cenlralizagdo e a padronizagdoe foram moderadas. Os divigenics regionais
tém mais autoridade do que Hnham sob a direcio de Goizueta e Ivester, e as
estratégias da empresa agora variam mais em nivel de pais, Na China e na India,
parlicularnente, & Coca-Cola diminuiu precus, reduzit cuslos, Lornando seus
insumos mais locais e modernizando operacdes de engarrafamento, e meiho-
rou a logistica e a distribuigio, espectalmente rural. E, como se ohservou, agora
ha mais énfase na variedade.

Este tltimo item merece mais discussdo. G que a matriz parecia ter entendido,
nos Nltimaos anas, é que pade ndo fazer sentido competiv em todos os mercados da
mespra_forma.

Para fazer justiga, deve-se dizer que esse reconhecimento vem dos tempos de
Daft: “Néo estou dizendo que todos os mercados viio se tornar uma lmagem ne cs-
pclho da América de Norte ou da Austrdlia. O que os consumidores de nossos mex-
cados mais promissores querem de nés pode se revelar algo distinto, até mesino
muite distinto, do gue eles querem em nossos mercados estabelecidos™
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Infelizmente, para a Coca-Cola, Daft respondeu deixando mil flores desabro-
charem ao mesmo tempo. Mas nma postura desse tipo levanta naturalmente a
questao de por que o todo é mais do que a soma das partes. Se néo hd beneficios
que resultem das semelhangas interfronteiras, por que razéio as operaces em dife-
rentes paises sdo parte da mesma empresa?

Sob a lideranga de Isdell, em contraste, a Coca-Cola estd tentando impulsio-
nar idéias que funcionaram bem emn um mercado para repensar como competir
em outros, de maneira que deixe espago para agregar valor em diferentes paises,
Particularmente interessante. neste sentido, é o uso que a empyesa faz daquilo que
aprendeu no Japéo (veja o quadro “A Coca-Cola no Japac™) para descobrir como sc
tornar menos dependente da cola em outros mercados. Isso é importante nos Esta-
dos Unidos, por exemplo, porque a obesidade se tornou uma preocupacéio impor-
tante, e também na China, onde a resisténcia & cola inclui uma aversio s bebidas
escuras. Paralelamente, hd urna énfase recém-descoberta em globalizar marcas que
ndo sejam cola, em lugar de simplesimente trat4-las como adendos locais.

Em suma, a estratégia da Coca-Colu com Isdell deve ser considerada camo uma
tentativa de encontrar uma forma nova e melhorada de competir além-fronteiras,
ern lugar de optar por algum ponto intermedidrio entre a ceatralizagiio ¢ a padro-
niza¢do extremas de Goizueta e lvester e a descentralizagio e o localismo extremos
de Daft, o que provavelmente também restringe o desempenho. Qual o éxito dessa
nova estratégia ainda néo se sabe, mas, pelo menos, a Coca-Cola nio esld mais em
uma gangorra entrc esses dois extremos, e sim tentando descer dessa gangorra e
competir de uma forma gue nio ignore as diferencas entre paises, nem se suhmeta
a elas completamente, ou seja, que reconheca a realidade da semiglobalizacio.

Para além da Coca-Cola

E chegada a hora de ir além do caso Coca-Cola. Esta parte comega discutindo por
que outras empresas podem estar sujeitas a algumas das pressdes gravitacionais
das estratégias de tamanho tnico que a empresa experimentou sob as liderancas
de Goizueta ¢ Ivester. Sendo assim, a discussao parte da guinada da Coca-Cola em
diregdo aolocalismo, sob a lideranga de Daft, para examinar a possibilidade de uma
fragilidade prolongada apds a escolha dessa estratégia, em lugar de uma répida
recuperacio. Conclui-se usando a estratégia de Isdell como trampolim para uma
terceira via da concorréncia além-fronteiras - uma via que scja mais do que win ca-
minho do meio entre os extremos da globalizagio de tamanho tinico e da variagio
local Himitada.

Tendéncias amplas

A historia da Coca-Cola, embora seja particularmente rica, ests longe de ser linica.
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A Coca-Cola no Japao

A dominacao da Coca-Cola ne mercado japonés vem da ocupagio norte-americana no
pais apds a Segunda Guerra Mundial e dos soldados que ali permaneceram. Como re-
sultado disso, a empresa desfruta de uma lideranga de mercado arrasadora no pais, que
& 0 mais [ucrativo entre seus principais mercados e gera mats lucros do que o resto dos
paises da Asia € do Criente Médio juntos. Todavia, essa domina<ao nao se deve ao fato
de o Japao ter a cofa come grande referéncia, pois esse refrigerante responde por apenas
uma pequena parcela das vendas da Coca-Cola no pais. © maior volume das vendas e dos
lucros vem da venda de cafés enlatados e duas centenas de outros produtos ecléticos,
como Real Gold, para curar ressaca, e Love Body, um chd que alguns acreditam aumentar
o tamanho dos seios™. A variedade de produtos no mercado japonés reflete um apetite K-
mitado pelas eolas, a necessidade de oferecer diversos produtos para encher as magquinas
de venda, € uma moda passageira que levou a Coca-Cola a introduzir até 200 produtos
a cada ano. A matriz nem sempre recebeu hem esse nivel de variedade; na verdade, o
principal produto da empresa no fapao, o Geergia Coffee, teria sido desenvolvido pelos
engarrafadores apesar de objecdes da matriz e batizado como um comentario irénico
sobre o quanto a matriz havia ajudado. Entretanto, como as operacdes japonesas eram
altamente lucrativas, a matriz |hes dava um desconto.

Como consegiiéncia, a Coca-Cola Japao gerou suas proprias capacidades de desen-
valvimento de produto e a capacidade de dar conta de muitas outras marcas individu-
almente menores. 5ok a lideranga de [sdell, a empresa foi desconsiruinde 0 modelo de
“Total Beverage Company” no Japac para entender como ser menos dependente da cofa
ern outros lugares.

* As informacoes sobre as ofertas de produtos da Coca-Cola e suas introtducdas no Japao se baseiam em
Dean Foust, "Queen of Pop," BusinessWeek, 7 August 2006, 44-51.

movimenta ainda mais rapidamente, consegniu passar por um cicle semelhante
de for¢ar-e-recuar em um periodo muito mais curto. Enquanto cla construiu uma
presenga importante nos Estadoes Unidos e no Japéo, bem como em sua regido de
origem da Europa, diferencas nos padrdes de telefonia mével invalidaram suas ten-
lalivas de adquirir economias inter-regionais de escala. E, no décimo ano da fusao
Daimler-Chrysler, sobram especulagdes sobre uma divisio. Seja qual for o resultado,
os objetivos claramente ndo foram atingidos.

Uma forma de entender wm pouco a incidéncia desses casos é considerar, em
um contexto mais geral, os vicses associadas ao fracasso da Coca-Cola, com Goi-
zueta e Ivester, e levar a sério as diferencas entre os paises.

» Febre do crescimento: até mesmo uma empresa tdo internacionalizada como

a Coca-Cola tem, em média, dez vexes mais penetragio em seu pais de ori-
gem do que ne exterior. Para a maioria das empresas, as diferencas entre es-
<eqe duag nenotracaes 2an0 ainda mainres! Anlirar-ee 111ma ectriibiira e vAao
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considere as fronteiras a essas diferengas de penetragio implica o risco dhvio
de induzir a febre do crescimente em mercados estravgeiros, especialmente
dado que tuitas empresas tendem a cruzar frenteiras apds saturar seus mei-
cados domésticos. Para piorar as coisas, esses vieses podem ser exacerbados
por consultores (por exemplo, representantes de bancos de investimento in-
teressados em fazer negécios).” Fuguanto escrevo, olho um sfide de uma im-
portante tirma de consultoria estratégica que sobrepde ofertas relacionadas a
sua “auditoria de estratégia global” & um globo estilizado. No Pélo Norte esta
uma etiqueta que resume o objetivo geral dessas auaditorias: Cresciniento.

» Economias de escala: a Coca-Cola nio tirou sua obsessio com as economias
de escala do nada; essa obsessio fol a conseqiléncia ldgica de ndo selevarema
sério as diferencas entre paises. Como apontou Bruce Kogut ha muito tempo,
na auséncia dessas diferengas, a resposta para a pergnnta "o que muda quan-
do passamos de uin mercade daméstico parva win contexto intermacional...
[¢] simplesmente que 0 mundo ¢ um lugar muior e, porlanto, todas as eco-
nomias relacionadas ac tamanho das operacoes sao afetadas”™ Na verdade,
parece existir essa obsessdo com as economias de escala e, relacionada a isso,
uimna concentragho crescente. Dessa forma, as pesquisas gue Fariborz Ghadar
e ey realizamos indicam que mais de trés quartos dos administradores acre-
ditam que aumentar a integragdo internacional leva a maior concentragéo
de vendas, ainda que as 18 empresas globais ou globalizadoras com relagéo
as quais compilamos dados n&o apresentem, em, média, qualguer anmento
dessa natureza’ e, em nossa amostia, a indistria de refvigerantes apresenta,
sim, o maior anmento isnlado em concentragio. Isso sugere que uma fé nas
economias de escala estaria ainda /nais fora de lugar em ontros contexios.

o Auséncia de nacionalidade: pouquissimas empyesas foram téo longe quan-
to a Coca-Cola comn Goizueta: proclamar que nio tém mais base nacional.
Entretanto, muitog administradores parecem acreditar que uma empresa
verdadeiramente global deveria esforgar-se para atingir essa condicho de
apatrida, € correm o risce de ter uma grande decepgio, j4 que as empresas
estrangeihras nio parecem ser capazes de se livrar dessa condigéo (veja o Ca-
pitulo 2 para mais sobre a desvantagem do estrangeire). Obviamente, isso se
aplica a icones norte-americanos como a Coca-Cola em partes do mundo
onde 0s Estados Unidos sio amplamente odiados, mas mesino a3 empresas
de paises que mantém perfis internacionais mais discretos podem enfrentar
problemas. Tarmemos como exemplo o boicote ans produtos dinamarqueses
no Oriente Médio depaois que um jornal do pais publicou charges com o pro-
feta Maome.

» Ubigiiidade: poucas empresas siio tio ubiquas quanto a Coca-Cola, mas
muitas sentem muita angastia por néo sé-lo e concordariam com a idéia de
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res, Essa conseqiiéncia légica de se acreditar em wm mundo sem fronteiras
parece ser reforgada empiricamente por uma concepyiio exagerada sobre o
nimero de paises em que a muitinacional “tipica” opera. Sendo assim, os ad-
ministradores pavecem surpreendidns ao saber que as multinacionais norte-
americanas costumam operar em apenas 1 ou dois paises alem do seu de
origem e, para as que operam em apenas um pafs estrangeiro, hé uma chance
de 60% de que scja no Canadd.” E, mais uma vez, os administradores podem
ser mal-assessorados nesse sentide, de forma que a “auditoria em estratégia
global” da empresa de consulloria citada anleriormente silua a expansio glo-
hal como uma questio de grando em vez de gide.

o Centralizagdo e padronizacdoer por fim, se vocé {cono divigente de uma em-
presa) se convencer de que as fronteiras nao slo importantes, € provivel que
venha a competir internacionalmente da mesma forma que o faz em seu pais
de origem, por razdes que vio desde economias de escala a pura dificuldade
de entender como séo realmente as condicdes diferentes de outros paises.
A probabilidade dessa énfase exagerada nas semelhangas ¢ refor¢ada pela
observagio de que as empresas que tém éxito em seus paises tém muito mais
chances de se aventurar no exterior e, supostainente, apaixonar-se exagera-
damente por seus proprios modelos empresariais. Mais além, mesmo yue
esse viés se depare com uma realidade hostil, isso pode nao ser suficiente
para o derrubar. A Coca-Cola continuou a enfatizar a centralizagio ¢ a padio-
nizagio com Goizueta e Ivester, apesar de pressies reclamando mais capaci-
dade de resposta ao mercado que haviam feito com que tivesse que aumoentar
seu niimero de marcas, de algumas no inicio des anos 60 a mais de 400G hoje
em dia, e apesar da idiossincrasia de seu mercado estrangeiro mais lucrative,
o0 Japdu, como descrevenmos anleriormente.

Sendo assim, enquante a Coca-Cela é claramente incomuwn segundoe algumas
imensdes, oulras empresas mais “Lipicas” podem experimenlar vieses semelhan-
es com relagiio & adocio de estratégias de tamanho tinico. Em alguns casos, podem
ofrer pressies ainda maiores para isso!

' Ca
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nd@eonsequéncias calamitosas

embremeo-nos de que, apos a Coca-Cola ter-se deixado levar por uma estratégia
mtag

‘#le tamanho tinico sob a lideranga de Guizueta e Ivester, o pénduloe oscilou longe
emais na direcio inversa durante os dois anos de Daft como diretor executivo, Em
utras palavras, nao apenas leva tempo para se desenvolver uma estratégia, detec-
ar seus probiemas e vislumbrar um antidoto, como também, com muita freqiién-
ia, o antideto acaba sendo forte demais.

Uma explicaciio para esse tipo de excesso € emocional. Se vocé se dd mal por
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inalde Clare Booth Luce is visbes de Wendell Wilkie sobre “Um mundo apenas” hd
hais de meio século — é. talvez, areagido natural, ainda que ir racional.

Outra explicagao é politica. O que acontece na esteira da maioria das revolu-
:0es? As pessoas aceriam contas antigas. Depois de 08 CamMpones es com suas foices
terem tomado ©s quartéis—generais ~wma caracterizagio do que aconieceut na Co-
ca-Cola dirigida pot Daft — é facil imaginar as instala¢bes desses quartéis—generais
sendo desm anteladas, mesmo quando os substitutos locais e regionais ainda nao
estdo instalados.

Por essas e outras razoes, muitas empresas se déo mal ao se dedicar a padro-
nizagio global equivocada e depois mudar, subitamente, para uma estratégia de
localismo, Outras empresas, ainda, botam as maos na cabega ¢ encerram todas as
operacdes internacionais. Por qué? Por wma razio: elas ndo desfrutam das enoymes
vantagens internacionais da Coca-Cola. Algamas delas ja foram citadas: as marcas
mais vakiosas do mundo, produtos importantes relativamente padronizéveis e urt
setor em consolidacio, além de operagoes internacionais mais lucralivas do que
as domeésticas, uma presenca geografica amplae equilibrada - & Coca-Cola € uma
das cerca de 12 empresas entre as 500 maiores da vevista Fortune a obtex pelo me-
nos 20% de suas vendas de cada wma das trés regioes trfade da América do Norte,
FEuropa Asia-Pacifico - e uma poderosa rede de engarrafadores que proporciona
alguma compensagao as tendéncias em diregao 2 padronizagao.

Sem essas salvaguardas e pontos fortes, a empresa internacional média pade
cometer erros ainda maiores e ser MeNos capaz de se recuperar deles. Para avaliar a
propensio de sud empresa a cometer esses erros, responda as perguntas no quadro
“Ag crengas de sua empresa sobre globalizagao: um diagnéstico”.

Retérica e solugoes

Os desafios de superar as Crencas tendenciosas e evitar as calamidades recény
descritas sao compastos por discursos confusos. Um exemplo vivido € 0 sipgan
apropriado (indevidamente] do movimento ambientalista, “Pense globalmente, aja
localmente’. Essa frase passoll & significar coisas tao diferentes para pessoas téo
distintas que acaba por ndo significar nada de especifico. Assim sendo, Goizueta
a usou para descrever a estratégia extremamente padronizada € centralizada que
adotou na Coca-Cola, gspecialmente em termos de marketing. Mas, com “Pense
globalmente, venda localmente” Orit Gadiesh, presidente da Bain & Company, es-
timulava os gerentes da marca a ter uma postura absolutamente localista ou seja,
exaamente o oposto da estratégia de Goizueta.” Assim, um problema do slngan
“pense globalmente, aja localmente” é que ele foi aplicado a abordagens estrate-
gicas que Va0 desde a mais localizada & mais padronizada e, portanto, perdeun sew
contendo especifico.

o s 1déia basica de sitwar o desafio da estraté-
.
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As crencas de sua empresa sobre globalizacdo: um diagnéstico

Quais das sequintes crencas estdo por trés da forma como sua empresa pensa sobre glo-
balizacao e estratégia global? Margue o quadro adequado em cada caso.

Sim  Nio

1. Aglobalizacao esta levando a um mundo de integragdo internacional & a
{quase} completa.

2. A expansao global é um imperativo, em vez de uma escolha a ser o a4
avaliada.

3. Aglobalizacao oferece oportunidades de crescimento praticamente o O
dimitadas.

4. Aglobalizagao iende a tornar os setores da economia mais o 04
concentrados.

5. A empresa verdadeitamente global ndc tem um pais que lhe sirva O d
de base.

6. A empresa verdadeiramente global deve buscar competir em {guase) O O
todos os lugares.

7. A estrategia global é tundamentalmente uma questio de explorar o a

semelhangas entre os paises.

Contagem: D& a sya empresa um ponte por cada resposta “sim” e depois some os
pontos. Os resultados podem ser interpretados como uma simpiificacdo do esgquema de
ameacas com codigos de cor usado pela Administracao de Seguranca interna dos Estados
Unides. Com um resultado de 0 ou 1, a ameaga da globalmania é baixa (cddigo verde);
com um resultado de 2 a 4, torna-se elevada (c6digo amarelo); e com 5 a 7, grave {codigo
vermetho). Para explicar mais detalhadamente essa contagem de resultados, indico que o
leitor consulte onde essas crencas foram discutidas:
+ Acrenga 1 foi questionada na primeira parte deste capitulo e sera aprofundada, de
forma reconstrutiva, no Capitulo 2.

+ A crenga 2 serd aprofundada no Capitulo 3, apresentando-se solugdes,

*+ As crengas de 3 a 7 foram discutidas, nessa ordem, no contextoe da estratégia global
da Coca-Cola neste capitulo, e serao tratadas novamente nos capitulos 2 & 3.

customizagio local e da padrenizacéo global. O problema é que esses extremos néo
cobrem totalmente um continuo de estratégia, constituindo antes duas singulari-
dades nas quais as complexidades interfronteiras podem ser refinadas e aplicadas
estratégias simples a paises especificos. Para verificar isso, observe que, se 08 mer-
cados fossem totalmente segmentados entre si, os enfoques estratégicos baseados
em paises individuais supostamente poderiam ser aplicadoes pais por palis, e que, se
os mercados fossem totalmente integrados, haveria o equivalente a um unico gran-
de pais, de forma que 0s enfoques baseados em um sé pais deveriam, mais uma vez,
ser suficientes. Portanto, essas nao sio0 as melhores referéneias para umna estratégia
nue buzane levar a <ério as combplexidades interfronteiras.
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AFigural-2 recaloca essa uestio de formam ais positiva, para enflatizar gue
si0 os niveis intermediarios de integragao internacional inerentes & semigloba-
lizagio que abrem, e uim dominio muito amplo, & possibilidacle de a estratégia
giobal Ler contendo distinto da estratégia baseada em wm sé pais. Em ontras
palavras, © diagnostico empirico da semiglobalizagao na primeira parte desie
capitulo era mais importante do que pode ter parecido no momento. A semiglo-
palizaciio é o que possibilita o desenvolvimento de urn enfoque distintivamente
global & estratégia.

Essa oportunidade, ernbora atrativa, néo é facil. Este Hivro assume uma postu-
ra gradual emn relagdo a ela, comegando por estabelecer NOVOS alicerces. Sendo as-
sin), este capitulo, sobre a jmporiancia das fronteivas para a estraiégia, ¢ seguido
de um que examina o substrato no gual a atividade econémica internacional estd
inserida para entender por que as fronteiras ainda sdo tao importanies. Congndo,
para conveicer possiveis leitores céticos de que resultardo mais do que abstragoes,
e também porque cxitiquei o slogan “Pense globalmente, aja localmente” por seu
cardter vago, aqui estd uma amostra de algnmas das recomendagdes especificas
dos capitulos gue seguem:

e Determine guais, entre uma gama de diferencas inlernacionais - culturais,
administralivas, geograficase cconomicas — sio fundamentais para seu setor
e busque diferengas nas diferengas, ou seja, categorize 03 paises estrangeiros
entre 08 que se aproximam de sua base geogrilica nessas dimensdes funda-
mentais e os que estdo distantes. Esse é o topico do Capitulo 2.

. Analise retornos crescentes em relagio a escala ou escopo em lugar de os
pressupor, ou de pressupor que eles estio ansentes, mas, tambér, vd além

Zaro Semiglobalizagan Total
integragan integragdo

-

Integracao interfronteiras de mercados
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de volume, crescimente ¢ economias de escala, prara prostar atenciio a todos
o8 componentes do valor ccondmico a0 acessar alternativas além-fronleiras,
Esse € o topico do Capitule 3,

« Amplie as respostas as diferencas para além de adaptar ¢ modelo empresa-
rial doméstico, e também considere formas de obter lucros a partir das dife-
rengas, ein fugar de trata-las como limitagdes & geracéo de valon O ubjetive,
ampliado nos capitulos 4 4 8, € estimular a criatividade ao pensarmos sobre
como competir aléin-fronteiras.

Conclusoes

As conclugdes deste capitulo estio resumidas no quadro “Genceralizagdes globais™
A estas alturas. deve estav claro por que a semiglobalizagiio é mais do que uma con-
clusio intermediaria sebre o estado do mundo, de pouce ou nenhum inleresse, Par-
ticularmente, ela € essencial 4 possibilidade de que a estratégia globul tenha um
" contendo distinto da eslralégia especifica para cada pafs.

" E interessante concluir este capitnlo comecando a redirecionar a atencio, da
importancia da semiglobalizacdo as implicagées de leva-la a sério. Observe, par-
ticularmente, que a semiglobalizacio envolve a consideracdo integrada das in-
teragbes localizadas ¢ das interagdes internacionais - das barreiras e das pontes
cntre os pafscs - !llgar de s¢ concentray apcnas £IM LI element@ ou em outro.
Em outras palavras, levar a sério a semiglobalizacio ¢ inferir que as decistes em-
presariais ndo podein ser tomadas com base em wmn 56 pafs ou a partir de um
tamanho anico. Em lugar disso, deve-se entender a realidade empresarial que estd
no seio de “um pais {insular)” ou de “um mundo (integradoe)”. Isso ndo é ficil, mas
as recompensas incluem um sentido mais rico de possibilidades estratégicas do
que o possibilitado pelas perspectivas extremas de integragéio nula ou completa.
A semiglobalizagio pode, portanto, ser libertadora ao mesmo tempo em que pode
se desafiadora,

Generaliza¢bes globais

+ D estado real do mundo é serniglobalizado,

* O mundo permanecerd semiglobalizado por décadas.

* Uma perspectiva semiglobalizada ajuda as empresas a resistir 3 uma série de
enganos derivados de visbes de apocalipse da globalizacio: febre do crescimen-
to, a norma da enormidade, auséncia de nacionalidade, ubiqtidade 2 tamanho
unico.

= A semiylobalizacdo & o que da espago para que as estratégias internacionais te-
nham um conteudo distinto da estratégia especifica para cada pais.
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Diferencas Entre Paises

A Estrutura de Distancias CAGE

"Néo existem terras estrangeiras. Esirangeiro é o vigjante.”

—Robert Louis Stevenson, The Silverado Squaiters, 1883

Capitulo 1 destacou o estado semiglobalizado do mundeo real, no qual as fron-

teiras continuam a ter importincia; este capitulo vai mais fundo nas razées
desse eslado. A parle mais Obvia da resposta € que nas fronteiras surgem as maiores
diferencas. A parte menos débvia diz respeito a como pensar sobre essas diferengas,
Em lugar de tratar diferengas e semelhangas em termos absolutos, este capitulo
abre a possibilidade de haver graus de diferenga, ¢ o faz situando essas diferengas
em termos de distincias entre paises em tma série de dimensdes Culturais, Admi-
nistrative-politicas, Geograficas e Econdinicas (CAGE). Como resultado, a estrutura
CAGE néo apenas ajuda a identificar as difexencas centrais em cendrios especificos,
mas também possibilita entender as diferencas nas diferengas, proporcionando
uma base para se distinguir paises relativamente préximos, segundo as dimensées
fundamentais, dos que séo relativamente distantes.

Este capitulo inicia com duas histérias, envolvendo a Google e a Wal-Mart, que
ilustram os efeitos das dimensdes CAGE de distdncia, e depois sinleliza as evidén-
cias sistemdticas de que vdrias dimensdes de distdncia ainda importam muito. As
evidéncias sistematicas sio ampliadas, formulando-se a estratura CAGE para se
entenderem as diferencas entre paises, e ilustradas com uma analise coriparativa
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como 0s efeitos de diferentes tipos de distdncia entre pafses sio condivionados por
caracteristicas de cada setor da econoinia, sugerindo que a estrutura CAGE geral-
mente tem qite sev aplicada a um setor, e nio em um plano intersetorial. O capitulo
conclui revisando varias dessas aplicagdes. A estrutura CAGE também € recorrenta
na discussio de cstratégias de globalizagao ¢ ulavancas estratégicas especificas na
Parte 2 deste livvo.

Dois problemas da disténcia

0 exemplo das dificuldades da Google na Riissia e na China, discutido no Capitulo
1, demonstra todos os componentes da estrutura de distanciag CAGE:

» Distdncia cuftural: o maioy problema da Google na Rissia estava figado a wma
lingua relativamente dificil.

» Distancia administrativa; as dificuldades da Google de lidar com a censura
chizesa refietem as difereng¢as entre as estrinfuras paliticas e administrativas
da China e as do seu pais de origem, os Estados Unidos.

s+ Distdncia geogrdfica: embora os pradutos da Google possam ser digitalizados,
aempresa teve problemas relativos & distdncia para se adaptar & Rissta, ten-
do que estabelecer escritdrios locais.

o Distdncia econémica: o subdesenvolvimento da estrutura de pagamentos na
Russia foi outra dificuldade para a Google em relacéo a rivais lecais.

Como segundo exentple de empresa que teve muito éxito geral, mas se deparou
com muitos problemas em funcao da distancia, cxaminemos o caso da Wal-Mart, a
maior empresa do mundo em termos de vendas, Apesar de problemas recentes relacio-
nados a mio-de-olna e fatores nao-relacionados ao mercado, a Wal-Mart vai de vento
el popa em seu pais de origemn, os Estados Unidos, onde USE 240 bilhées de receilas
em 2005 responderam por cerca de 10% das vendas tolais de varejo nio-relacionadas
a autormnaveis, segundo dados do LLS, Census Bureait. As vendas internacionais da em-
presa, embora muito menores, de US$ 60 bilhGes, cresceram muite mais rapidamente
c superam de Jonge as de qualquer outro varejista internacional, mas a lucratividade
das vendas internacionais tem sido substancialmente menor do que as das vendas nos
Estados Unidos. Par qué?

Embora muitos fatores tenbaim contribaido, este capilalo se concentrara no fato
de que & Wal-Mart ndo conseguiu levar em consideracfo a distancia, definida em tet-
mos amplos. Virios anos atras, o diretor executivo |.ee Scott foi questionado em rela-
¢Ao 4s perspectivag internacionals da Wal-Mart, Sua resposta: "As pessoas disseram
que teriamos dificuldades quando saissemos do Arkansas e chegéssemos a lugares
como o Alabama, a uns 1.000 lan de distdncia, Chegamos a contratar uma pessoa
para trabalhar as diferengas culturais entre os dois estados. Depeis nos disseram
aue. em Nova Tersey e Nova York. nosso estilo nio terin exite”.

e
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=0 que ele estava sugerindo era claro: rosso estifo empresarial havia fido wn bow
sempenilo ent casa, apesar dos céticos, de forme que o mesmo deveria acontecer no
eterior. A conseqiiéncia previsivel: a Wal-Mart transferin seu modelo empresarial
asico dos Estados Unidos para outros paises e teve melhor desempenho naqueles
ge eram mais semelhantes aos Estados Unides do que ros diferentes.
Consideremos a lucratividade da Wal-Mart em rela¢do a mercados interna-
cionais importantes eim 2004. As eslimnativas da Figura 2-1 sugerem que quatro em
‘nove pafses gerarani lucros contdbeis naguele ano: México, Canadd, Reino Unido e
Porto Rico.” Ainda mais interessante, os paises lucrativos tendem a se parecer com
" ps Estados Unidos em termos de diniensées culturais, administrativas, geograficas
e econdmicas, ao passo que os paises nio-lucrativos, nao.

+ Dois dos paises lucrativos, o Canadd e o Reino Unido, tém a Mngua ent conuam
com 0s Estados Unidos, fato que néo se repete com o8 ndo-lucrativos; us brés
também sdo ligados por vinculos entre coldnia e colonizador.

15—
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10 Porto Rico
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FIGURA 2-1  Margem operacional da Wai-Mart Internacional por pals, 2004 {estimativa).

Fontes: Compilado de arquivos da Wal-Mark e Wal-Mart do Méxica, Ministério do Comérdo da China (11 February
200Q3), estimativas de BBVA, Retail Forward, and Management Ventures, Inc.. bam comp analisas & estimativas de
Panka) Ghemawat e Ken Mark, "Wal-Mart’s tnternational Expansion,” Case 9-705-436 {Boston: Harvard Business
School, 2005}, exemply 7, Embora os numeros sejant apenas para um ang € envolvam algurnas inferéncias, sua
relevandcia @ demonstrada pela retirada posterior da empresa de dois dos mercades caracterizados como mereads
de perda: a Coréia do Sul e a Alermanhag.

Qbservacan: As areas dos circules sao proporcionals &s receitas da Wal-Mart em diterentss mercados.
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« Diferentemente dos paises néc-lucrativos, dois dos lucratives, Canada e Mé-
xico, sfio parceiros dos Estados Unidos em um acordo regional de fivre comér-
cig, o North American Free Trade Agreement, ou NAFTA, o que néo acontece
com os ndo-lucrativos, E um terceiro “pais” lucrativo segundo a classificagao
da Wal-Mact, Porlo Rico, & oficialmente um territério ndo-incorporado dos Es-
tados Unidos.

« A capital de cada um dos paises lucrativos estd geograficamente inais proxima
da sede da Wal-Mart (inteynacional e corporativa) em Bentonville, Arkansas,
da que a capital dos cinco ndo-lucrativos; a¥ém disso, Canada e México tém
fronteira cominm com os Estados Unidos.

o As diferencas econdmicas também parecem ter sua importancia: a Wal-Mart
parece ter um pouco mais de dificuldade de se sair bem em pafses muito po-
bres, embora as informacdes sejam muito limitadas,

Tendo apresentando dois exemplos de distincia prejudicando o desempenho,
eu deveria acrescentar que a distdncia nem sempre é ruim. A Wal-Mart, por exem-
plo, economiza mais dinheiro comprando mercadorias de baixo custo da China, ou
seja, explorando a distdncia econdmica, do que em toda a sua rede internacional de
lojas. Este exemplo e, mais amplamente, as estratégias de arbitragem que exploram
a distAncia em lugar de tratd-la como uma restri¢éo a ser ajustada ou superada,
serdio discutidos no Capitulo 6. Toda a discussio feita até agora tinha em vista a
sugerir que a distancia precisa, sim, ser levada a sério.

Levando a sério a distancia

A sugestéo de que a distancia pode ser importante é refor¢ada por outros dados
sistematicos. As evidéncias relevantes sio potencialmente vastas, incluindo gran-
de parte da literatura sobre os efeitos do localismo, Uma grande quantidade de li-
teratura trata, contudo, de interagdes em distancia muito curtas ou naquilo que,
efetivamente, ¢ um local comum (por exemplo, a literatura sobre economias de
aglomeragdo). Essa linha de trabalho certamente demonstra aimportdncia geral da
especificidade da localizacio, mas estd apenas comegando a ir além da dicotomia
entre um mesmo local e locais diferentes, Para caracterizagdes mais refinadas de
como a intensidade das interacdes econdmicas é afetada pela distancia espacial (e
outras dimensdes de distancia), a literatura sobre 08 chamados "modeios de gravi-
dade” na economia internacional é um ponto de partida methor.

0 que nos dizem os nameros?

0s economistas internacionais adaptaram a Lei de Newton da gravitagio universal
N o . B . - |
para descrever as interagdes econdrmicas internacionais.” Dessa forma, o modelo de
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5ravidade simples do comércio internacional prevé que o coméreio entre dois pai-
ses serd diretammente relacionado a seus tamanhos econdmicos (um atribute unila-
teral de cada um deles) e inversamente relacionado A distancia fisica entre eles {rem
atributo bilateral). Em outras palavras, prevé-se que as economias maiores, como &
natural, gerem mais coméreio em termos absolutos, e que grandes disténcias entre
elas devem inibir esse comércio, Modelos de gravidade mais sofisticados acrescen-
tam dimensdes ndo-geograficas de distancia, assim como outros alributos unila-
terais, além do tamanho de cada economia. O que as tentativas de adaptar esses
modelos uos dados sobre interagbes econdmicas internacionais nos dizem sobre o
mundo em que vivernos?

Comecemos pelo comércio internacional. Os modelos de gravidade ajustados
conseguem explicar metade, ou até dois tergos da variacioc em volumes comerciais
por paxr de paises, o que € bastante bom em termos de modelos econémicos. Ob-
servando muitos desses estudos, vemos que se estima que wm aumento de 1% no
tamanho de uma economia leve a um anmento de 0,7 a 0,8% no volume tolal de co-
mércio. O efeito da distancia geografica vai na dive¢do opasta e ¢ um pouco maior:
geralmente se prevé que wm aumento de 1% na distancia entre {as capitais de) dois
paises reduza o comércio entre eles em cerca de 1%. Em outras palavras, o volume
de comércio entre paises com uma disténcia de 1.000 quildmetros deve ser cinco
vezes 0 que seria se eles estivessem a 5.000 quilémetros de distincia, a se manterem
estdveis todas as outras varidveis.”

Os tamanhos estimados dos efettos de outras varidveis relacionadas a distan-
cia sio ainda mais impressionantes. A Figura 2-2 resume os resultados de algumas
andlises estatisticas (feitas por Rajiv Mallick e por mim) dos fluxos de comeéreic bi-
lateral a partir dessa perspectiva,” Sugere, basicamente, que dots paises caracteri-
zados por todos os cinco fatores comuns listados na figura devem ter um comércio
29 vezes maior um com o outro (1,42 x 1,47 x 2,88 x 2,14 x 2,25), assim como otitro
par de paises semelhantes em outros aspectos sem qualquer dessas caracteristicas
em comum.

Essas estimativas obviamente se destinam a ser indicativas, mais do que exa-
tas, mas os efeitos que destacam estiio em sintonia com casos reais. O Canada, por
exemplo, mal estd entre as dez maiores economias do mundo, mas seu relaciona-
mento comercial com os Estados Unidos é, de longe, o maior do mundo, A proximi-
dade geografica € parte da resposta, mas também o sio as caracteristicas comuns
com ovs Estados Unidos em quatro das cince dimensdes listadas na Figara 2-2 -
muito mais do que gualquer outro pais do mundo pode afirmar ter.”

Todavia, 0 dados do comércio entre Canadi e Estados Unidos também nos fazem
lembrar que a integragdo econémica estd longe de estar completa. Na verdade, o ver-
dadeiro mistéric para os economistas cm relagio ao comércio entre os dois paises
ndo € por que hé tanto, e sim porque nio existe muito mais desse comércio. Para
entender por que, consideremos alguns outros dados sobre comércio, Até 1988, antes




50 Q Valor em um Mundg de Diferencas

+ 185%
2
2
£
a +125%
W o,
o +114%
=
o
w
c
i)
=
=
b=}
”
+42% A%
Lingua Blaco cornercial Colaniz/ Woeda Fronteira
camum regional comurn colonizador comum comum

FIGURA 2-2 Efeitos das semelhancas, comparadas com as diferencas, sobre o coméicio bilateral.

Fonte: Pankaj Ghemawat and Kajiv Mallick, “The industry-Level Structure of international Trade Networks: A Grav-
ity-Bazsed Approach,” working paper, Harvard Business School, Boston, February 2003,

do NAFTA, os niveis de coméreio de mercadorias entre as provincias do Canadé, ou
seja, dentro do pais, cram estimados cm 20 vezes mais do que seus niveis de comércio
com estados com o mesmo tamanho e & mesma distincia nos Estados Unidos. Em
oulras palavras, havia uma “tendéncia ao doméstico” embutida. O NAFTA ajudou a
reduzir essu relagao entre o coméreio internacional € o intranacional — a tendéncia
a0 doméstico - de 20/1 para 10/1 em meados da década de 90 e pode té-la reduzido
ainda mais desde entio, embora ainda exceda 5/1. E essas relacdes dizemn respeito
apenas a mercadorias; para servigos, a relaciio ainda é vérias vezes mais alta.”

Dessa fornia, as fronteiras internacionais ainda cumprem um papel muito im-
portante, mesmo que estejamos examinando dois paises muito proximos na maioria
das dimensdes fundamentais, Mais uma vez, estamos diante da realidade da semi-
globalizacéo.

A evidéncia relacionada as formas de interacio econdémica além do coméreio
geralmente confirmam a importéncia da distancia, tanto geogrifica quanto néo-
gengrifica. Dessa forma, foram detectadas efeitos de distdncia (gerais) significa-
tivameute negativos em investimento estrangeiro direto (IED), compra e venda de
acdes, registro de patentes e transagbes com coméreio eletrbnico, embora a forga
desses cfeitos varie segundo diferentes formas de interag:ﬁo.s Além disso, uma moeta-
analise de 19 estudos estatisticos sugere que os efeitos da distancia ndo diminuiram
significativamente em termos gerais, diferentemente do caso Canada-Estados Uni-
dos discutido acima, no decoirer do século XXV’
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iirturas para andlise de paises

idéncias recém-apresentadas sugerermn que os efeitos da distdncia pedem ser
rmes. Entdo, examinemos as ferramentas exisientes para a “andalisc de paises;’
3'.'exempio, os tipos de cuidados que uma empresa deve ter antes de decidir es-
helecer-se em Um 1ove pdis, e vejamos o guanlo elas ddo conta dos efeilos da
tancia. A resposta, basicamente, é que néo dao!
' Como este nio é o espago adeguado para realizar um exame detalhado dos
stemas para andlise de paises. um exemplo terd que bastar.”” Consideremos os
dices de competitividade publicadoes pelo Férum Econdémico Mundial. Embora
554 Seja Wna fonte 1itil de dados sobre diferentes paises, a maioria das categorias
cluidas, corne finanges, tecnologia, méo-de-obra, gestéo e instituigbes, trata de
atributos unifalerals dos paises. A categoria de abertura, que inclui larifas, barrei-
as ocultas as exportacdes e coisas do tipo, é multilateral, isto é, mede a distancia
“administrativa entre um pais e o resto do mundo. Porém, isso ainda nio da conta
_das diferenc¢as nas diferencas: por exemplo, a idéia, que a Wal-Mart teria feito muito
" bem em Ler em mente, de que a Alemanha e a Corvéia do Sul, de onde ela teve que se
retirar desde que a Figura 2-1 foi preparada, sdo inuito mais distantes dos Estados
Unidos do que o Canadd e o México. Para entender esses efeitos, sdo necessdrias
medidas bilaterais de distancia,

(s indices de competitividade ndo carecem da representatividade de outros
gistemmas amplamente utilizados para andlise de paises, que também tendem a
partir do pressuposto de que os paises podem ser avaliados um a um, ou seja,
unilateralmente, com relagio a padrdes comuns de comparagéo. O problema des-
sa abordagem baseada em padrdes, todavia, é que ela trata paises como objetos
estruturais isolades quando eles, na verdade, deveriam ser tratados coino nds
dentro de umna rede, a distancias varidveis uns dos oulros. Acrescentar medidas
bilaterais de distancia que captem essas diferencas em atributos unilaterais ou
multilaterais mais conhecidos é @ contribuicio fundamental da estrutura CAGE
para andlise de paises.

Observe que as medidas bilaterais sio bascadas cin diferen¢as entre o pais de
origem e ¢ pais ou 0s paises estrangeiros sendo analisados, ou seja, tém como refe-
réncia o local que é sede da empresa em foco. O Capitulo 1 apresentou parle da fun-
damentacio para se aceitar a idéia de uma base doméstica, ao descrever e refutax
a falicia da auséncia de nacionalidade. Empiricamente, a definicdo clara da base
doméstica de uma empresa em geral néo é dificil e pode até ter se tornado mais facil
nos titimos anos, de forma que 0s poucos casos em que isso é um problema néo
devem refrear o restante da discussfio." E, de uma perspectiva prescritiva, ¢ essen-
cial ter uma base doméstica ou algnma outra base de atividades estabelecida para
operacionalizar a idéia de que o lugur de ende uma empresa veio deve influenciar
para onde vai.
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A estrutura CAGE em nivel de pais

A estrutura CAGE, como sc observou, é uma sigla para quatro componcates am-
plos da distincia: cultuial, administrativo, geografice e econdmico. Lsses quatro
componenies freqiienlemente se mesclam; por exemplo, € dificil imaginar paises
sendo proximes um ao outro administrativamente, digamos, membros de uma
drea de livre comércio, a menoes que tambhém o sejam cultural, geografica ou eco-
nomicamente, Ainda assim, é interessante se fazer a distin¢do entre os quatro
componentes, porque suas bases sio muito diferentes e, em parte como conse-
qiliéncia disso, eles apresentam desafios ¢ oportunidades distintos. Além disso,
esses quatro tépicos também propdem uma forma Gtil de agrupar influéncias
unilaterais nas interacdes interfronteiras que sejain especificas de determinados
palses, bem como as bilaierais, especificas de determinados pares de paises (e
tambérmn as multilaterais). Esses virios tipos de influéncias, resumidos na Tabe-
la 2-1, sdo todos discutidos a seguir, embora se concentrando basicamente nas
influéncias bitaterais, refletindo sna novidade, bem como o impacto identificado
por modelos de gravidade.

Aidéia de ir além da disthncia fisica para pensar sobre estratégia internacional
néo € nova: a no¢do de que os candidalos a inlernacionalizadores deveriam ir antes
ao0s paises gue apresentem a menor distdncia psiguica, ou seja, a menor “disténcia
entre o mercado doméstico e um mercado estrangeiro resultanie da percep¢io e
compreensio de diferengas eulturais e empresariais,” foi proposta pela primeira vez,
hd 30 anos."” A estrutura CAGE, contudo, tem uma visio muito mais ampla de dis-
tancia ¢ uma base empirica muito mais sélida,

A distancia cuitural

O termo cultura, no sentido utilizado aqui, refere-se aos atributos de nma sociedade
que sdo sustentados principalmente pelas interagées entre as pessoas, em lugar de
pelo estado (em sua condigdo de instituicdo que formula e aplica as leis). As diferen-
¢ag cuiturais entre paises geralmente tendem a reduzir as interagdes econdmicas
entre cles. Os efeitos das lingnas nessa questio sio, talvez, os mais §bvias: observe
a primeira coluna da Figura 2-2. Gu, para gutro tipo de evidéncia, consideremos
gafes internacionais cldssicas, come a tradugéo do slogan da propaganda de Frank
Perdue, “It takes a tough man to make a tender chicken” para o equivalente em es-
panhol de “E preciso um cara excitado para deixar uma galinha carinhosa’. Na ver-
dade, as listas de erros constrangedores em marketing costumam estar dominadas
pot esse tipo de desventuras em linguas estrangeiras.”

Qutros aspectos da distancia cultural que podem ser avaliados sistematicamen-
te e mostraram gue inibem o intercAmbio econdmico incluem diferencas étnicas e
religiosas, falta de confianca e variagdes no igualitarismo (definido como intolerén-
cia da sociedade para corn abusos de voder de mercado ou politicol.™ Outros atri-




an
[Ty

Diferencas Entre Paises

exieq eydes sod epusy .
OIWEQUOZE OYuRWE] »

[=HEC{TI )
-BUUSS 110 Selewsou) o
2iNENLISE-RIYU| ©
SOURLINY SOSIN3Y ©
SOJRIUBUY $05IN38Y ©
SIBANI2U SOSIN3TY <
ap apepHenb RO sojsna

M3 SESUSISHD SENN() «
saagod

2S00 24U SEIUBEYT «

siofedy sagdesinwon

3 apadsue ap sagdehn
[ 0oueaboal osseay
anyiBoab oyuewe]
BUJIIL

apepi|qebaseu 3p eleg
lew og ossade ap e} g4

seduzop

3 BLUID 3P SOLLISY WD
aluaiquie ap seduaialg
soueloly

sosng ap sedusizig
wnL

-0 eN@UC. | Sp Bed
EIISI) BDURISIQ

+

-

oeddniiod

'siafeay sagdinyiasu
SIBLIOI

-eutaju saglezivelio
w3 oededied ap eyjey
OYASFWOR

OpeJAtU OU SOIUIW
-153AU] £ RlaUgpLR
epERYI3S NO OpeEd
-8L-ap-0RU BILLOUOY]

edjjod apeplsoH
LWNLOY BPa0DWU 3 B1iE4
WEALIOD

w3 jeuoifai s
-02 020|0 LWn 2p eyey
SIBIUCIAD 5058 ap BYed

*

CWISIERLODIPR]
LB RS

S31UDLP SIQ3IS

-odsIp 3 seWIoU 'S8A0)eA
ESUBUOD 3P By
seudIaNp 53016113y
SIEIDOS MO SeDILY

S3IPBJ 2JIUS ORXBLIOD 3P
BHEY 'SPIURIHIP seIul]
SIUAIANR SRLIOIPE

*

-

(jeda3e |13 mL
[esa3eIun
sas|e,

(l=1mdepiq
sasied ap saue,

EINRLOUQID
RIDURISIC

edyelbosh
BRUEISIq

eAReLSIUILUpE
RIDURISIO

|2inyna
ePURISI

sled 3p (BAIU WS IOV RINNIISB Y |-Z Y148V



54 O Valor om um Mundo de Diferengas
T = 2LEm i My

butos culturais gin
minadag cores)
Cljo comport

muito idiossincraticos (por exemplo, as preferéncias por deter-
U sutis, no sentido de que sao quase invisiveis, até mesmo aqucles
amento orientam.,

Tomemeg C0Mo exemplo a tradicional tolerdncia chinesa para com o desres-
Peito aos direjtos Autorais, Muitas pessoas atribuem essa norma social 2o passado
recenie de Comunismg dg pais, mas, como afirma William Alford em 7o Stea{ a Book
Isan Elegant Offense, Provavelmente reflcte um principio confuciane que estlmula‘a
Tepeticio dosg Yesultados de emprecndimentos intele:ctuajs passados: "Eu trz'msml-
10, em vez de crigy, acredito nos antigos e os venero”.* Na verdade, o desvespeito aos
direitog autorais j4 era um problema para s ocidentais muito antes do atual surto
de crescimeng,, da China, 4 na década de 1920, a Merriam-Webster, que esiiatlva por
introdusiy dicionario bilingiie no pais. descobriu que uma editora local j4 havia
Comegada g distribujy gyq propria versio, nio-autorizada. ‘

Além dog atributos bilaterais que assumem a forma de diferencas culturais, a
atividade ECondmica interfronteiras também pode ser afetada por atributos t;ultu-
tals unilaterajs, Sendo assim, conclui-sc que é claro que paises com cultul‘as.lsola-
das ol mesmy Lradicionais estarao relativamente fechados 4o comércio e a0s inves-
timentosg iﬂtm‘nacionaig, ou scja, mais isolados do que outios. ‘

O contatg Prolongado entre paises provavelmente i reduzis alguns dos ef?ltos
das diferencyg Culturais entre eles. Esse contato aumenta o conhecimento rnlu.tuo,
‘semeia” g instituigges organizacdes necessdrias para dar sustentagdo 3 ativida-
de i“tel'ﬁ‘mﬂf@il‘as e facility os ajustes culfurais. Falando em termos am_plos, parece
fiue muitag diferencas e valores, normas, disposigdes e atithutos multllatfﬂi‘als iso-
ladores se MOstrario mais maledveis, mesmo no médio prazo, do que as diferencas
de linguagen, ctnicidade o religido,

A disting; administrativa

Os atributog admini

strativos incluem as leis, as politicas e ag instituicdes que geral-
mente surgem g n

M processo politico e sio instituidas ou aplicadas pelos gm:’er-
nos. As relagpeg internacionais entre 08 paises, incluindo os tratados e as organiza-
¢cées int.ernacionais, tatnbém sdo incluidas nesse grupo, com base no falo de que
cssas relacaes g0 Sustentadas pelos paises que as criam e apdian, ‘ o
Os atributos administrativos ou politicos que os nodelos de gravidade 1n_c[¥-
cam afetar 5 atividade econdmica interfronteiras incluem lagos coloniais, parltl.m-
PACa0 N0 mesmg bloco comercial regional e uso de uma moeda comum. A al'l&;l[lfl‘,e
estatisticy Mostrada ng Figura 2-2 indica que os lagos entre culomzadm e (!)crlor‘ua
podem multiplicar o comércio quase trés vezes, mesmo se se extinguiram ha);\. muito
PO, por razgeg que supdem que véo desde a familiaridade cultural até seme-
lhancas em Sistemasg Juridicos. No IED, em fungdo das limitacdes dos dados siste-
maticos, ¢ majs eficiente citar exemplos especificos. Portanto, entre 1997 e 2001,
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quase metade de um enorme crescimento em IED da Espunha [oi direcionado a
América Latina ~ cerca de dez vezes a [alia da América Lalina no [ED mundial ~
comnl & economia muilo maior e fisicamente muito mais préxima da Europa sendo
- colocadu em segunde lugar. Esse padrio reflete clavamente tracos administrativos
(e culfurais) comuns enraizados na relacio entre colonizador e colénia que foram
encerrados formalmente no séeulo X1X, em lugay de ser um efeito de tamanho ou
distdncia geogrifica.

Configura¢bes comerciais e moeda em comum também podem aumentar subs-
tancialmente o coméreio, até mais do que os lagos entre colonizador e coldnia, se
combinadas (mais uma vez, veja a Figura 2-2). A integracio da Unido Européia no
fitime meio século ¢, provavelmente, o melhor exemplo de iniciativas deliberadas
para reduzir a distancia administiativa entre parceiros comerciais. Por outro lado,
03 maus relacionamentos podem aumentar a distincia administrativa. Embora
[ndia e Paquistdo tenham em comum um passado colonial, uma fronteira e lacos
lingfiisticos, sua antiga hostilidade mdtua faz com que o comércio oficial entre os
dois paises seja de menos de um décimo do que 0s modelos de gravidade preveriam
que tosse. E na esteira de tensdes como o abandono forgado por parte da Dubai
Ports World das cinco instalagbes portudrias que tinha adquirido junto aos Estados
Unidos, varios observadores notaram um afastamento dos investimentos oriundos
do Oriente Médio nos Estades Unidos.

Come sugerem ovs dois exemplos, ¢ distincia administrativa pode ser aumen-
lada ou diminuida por meio de medidas unilaterais. Na verdade, as politicas de go-
vernos individuais representam algumas das barreiras mais comuns ac comércio
internacional. Em alguns casos, as dificuldades surgem no pais de origem da em-
presa. As empresas de paises-membros da Organizagio para a Cooperacéo e De-
senvolvimento Econdmico (OECD), por exemplo, tém que lidar com proibigées do-
mésticas de suborno ¢ tém que sc ajustar a padrdes relativamente rigidos de satide,
scguranga e ambientais. Com mais freqiiéncia, é o governo do pais-alvo que levanta
barreiras aos investimentos estrangeiros, por ineio de cotas comerciais, restricdes
a0 IED e preferéncias por concorrentes nacionais na forma de subsidios e favoreci-
mento na regulacio e nas compras governamentais,

Em todos esses exemplos, o governo de um pais tem poder suficiente para
afetar os resultados, mas uma estrutwra institucional fragil em um pais-alvo
também pode impedir a atividade econémica internacional. Por exeraplo, mui-
tas empregas deixam de fazer negécios em paises conhecidos pela corrupgéo,
por sistemas juridicos que nao sio de conflanga ou pelo conflite social (algu-
mas pesquisas sugerem que essas condigoes locais negalivas, se deixadas como
estéo, podem reduzir o comércio e o investimento muito mais do que qualquer
limitagdo administrativa explicita.) Por outro lade, quando a infra-estrutura ins-
titucional de um pais € forte, o nivel de integracdo interfronteiras provavelmente
serd mais alto.
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A distancia geografica

Os atributos geograficos de um pais que podem afetar a atividade econémica in-
terfronteiras surgem, na maior parle, de fendmenos naturais, embora algurinas in-
tervengdes humanas também possam estar envolvidas, Essa é a parte da estrufira
CAGE em que a maioria das pessoas pensa quando ouve a palavra distancia. E elas
tendem a se concentrar na distaneia fisica, 0 que estd de acordo com a conclusao
empirica e a nogao de senso comum de que, mantendo-se as outras varigveis, quan-
to mais distante estiver um pais, mais dificil serd fazer neggcios com ele.

Entretanto, a distancia geogrdfica é mais do que apenas a distancia fisica en-
tre, digamos, as capitais dos dois paisecs, outros atributos geograficos que devem
ger considerados sdo a presengaoua auséncia de fronteiras comans, diferengas em
fusos hordrios e climas e, em termos unilaterais, acesso 20 mar, topografia e distan-
cia interna As fronteiras. (Lembro-me agora da queixa do ex-primeiro ministio do
Canada, Wiltiam Mae-Kenzie King: “Temos geografia demais’.) Além disso, tamnbém
pode ser necessdrio levar em conta os atributos “geogréficos” construidos pelo ho-
mem, como as estruturas de transportes e comunicacdes de um pais, embora eles
possam ser tratados como atributos econdmicos em lugar de geogréaficos.

A infinéncia da disténcia fisica merece ser mais aprofundada. O impacto mais
6bvio das distancias fisicas majores ¢ elevar 0s custos dos transportes fisicos. Ob-
viamente, eles sio mais importantes para o comércio do que para o [ED, razao pela
qual vemos uma inclinagdo em diregéo a este & medidaque a distancia aumenta,
Mas os modelos de gravidade indicam que o [ED também tende a cair & medida que
aumenta a distancia, refletindo o fato de que a distancia fisica aumenta os custos de
comunicacho e de transporte. Lembremo-nos do exemplo da Google, que teve que
estabelecer escritérios na Russia para melhorar sen conhecimento do local e sua
capacidade de resposta no pais.

A licAo maior? Tenha em mente a “geografia da informacio, bem coma a geo-
arafia do transporte fisico, quando estiver refletindo sobre as influéncias geografi-
cas na atividade econdémica interfronteiras.

A distancia econdmica

A distAncia ccondmica diz respeito as diferengas que afetam a atividade econdmica
entre pafses por meio de mecanismos distintos dos culturais, administrativos ou
geogréficos jd tratados. Nesse aspecto, 0 modelo de gravidade marca ndo apenas o
tamanho econdmico (que aumenta a quantidade absoluta de comércio, mas o re-
duz como porcentagem do PIB), como também as rendas per capita. Os paises 1icos
realizam mais atividade econdmica além-fronteiras (relativamente a seu tamanho
econdmico) do guie seus primos pobres e, como sugerido pela relacdo positiva entre
PIB per capita e fluxas de comércio € investimento, a maior parte dessa atividade
e s ena RO R PICOR.
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Obviamente, uma renda per capita alta anda de maos dadas com elevados cus-
tos de mio-de-obra, que podem ser examinados diretamente ou em uma base mais
desagregada, ou seja, em lermos de diferentes niveis de habilidades ou tipos de for-
magdo. Gutros fatores de produgéo cujos custos ou qualidade podem ser examina-
dos dessa forma sdo a terra, os recursos naturais, o capital ¢ recursos mais avanga-
dos construidos peio homem, como nfra-estrutura ¢ informacéa.

Por fim, deve-se observar que as interacdes entre ricos e ricos e entye pobres ¢
pobres tendetn a ser associadas, embora de forma imperfeita, o desempenho de
diferentes fungdes econdriicas. Parlicularmente, as interagoes entre ricos e pobres
geralmente envolvemn arbilragem, na qual wma empresa equipara oferta e demanda
néo deniro de mercados nacionais, mas entre eles, dividindo as cadeias de valor
internacionalmente. Embora as diferencas culturais, adininistrativas e geograficas
também possam servir coma base para arbitragem, como foi discutido no Capitulo
6, a arbitragem econdmica ¢ particularmente destacada, sendo o melhor aspecto
isolado para lembrar que, cmbora tenha um efeite geral inibidor sobre a atividade
econémica internacional, a distaucia pode acabar por estimular essa atividade em
sitnagdes especificas,

Um exemplo entre paises: india e China,
vistos dos Estados Unidos

Usemos a estrutura CAGE para examinar um tpico especifico sobre o qual me pe-

-dem que fale com muita freqiiéncia: como se comparam India e China, da perceptiva
das empresas norte-americanas.'” A comparagéo csta resumida na Tabela 2-2 e apro-
fundada nos pardgrafos seguintes.

Fatores culturais. Pude-se dizer que o principal fator de proximidade cultural da
india com os Estados Unidos é seu uso intenso do idiorma inglés. A quantidade de
indianos que sabern falar inglés é estimada entre menos de 100 milhées e mais de
300 milhdes - eu ficaria com a ponta mais baixa da faixa - mas em geral se concor-
da em que é maior do que a da China, GeralmenLe se considera que a China leve
vantagem em termos do tamanho e da orientacio econdémica de sua didspora, em-
bora a didspora indiana nos Estados Unidos, especificamente, normalmente tenha
melhor formacio, seja mais recente e tenha mais probabilidades de se desenvolver
com ¢ setor de tecnologia.

As caracteristicas unilaterais dos dois paises sugerem conclusbes menos cla-
ras. A China é mais homoggéneca em termos lingiiisticos e étnicos, mas ¢ discutivel
se isso facilita o progresso ou causa mais isolamento. E, embora a estritura social
indiana, dominada por classes e castas, seja discutivel em termos mais gerais, as
elites ocidentalizadas do pais podem ter refor¢ado os lages econdmicos com os
Estados Unidos.
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TABELA 2-2 india e China, segundo a perspectiva de empresas dos Estados Unidos

Atracoes Atragdes Atracoes Atraches
culturais administrativas geograficas econdmicas
india  * Idioma inglés « Colonizadaor + Mao-de-chra cspecia-
. Elites ocidentati-  cOMUM lizada
zadas + Sistema juridico + Lucratividade
comum - Estratégia empresariai
« Amizade politica e melhoria
* Menos risco de » Infra-estrutura subje-
longo prazo? tiva
China * Homogeneidade ¢+ Facilidade de + Mais proxima da « Mercados maiores
Iilngl‘.'listica e fazer negocios Eotstg Oeljtgddos + Renda mais alta
étnica stados Unidos . .
. * Enclaves + Quantidade de mao-de-
= Diaspora + Portos e outros obra e produtividade

alementos de infra-

estrutura supe- « Disponibilidade de

capital

riores .
+ Rede de proc_iugéo » Cadeia de oferta
do Leste da Asa + Empresas estrangeiras
Como pontes para
exportagac

Fatores administrativos. A colonizagéo britdnica criounma série de fatores em co-
mum entre a india e os Estados Unidos. O mais importante deles & gue os sistemas
juridicos em ambos 08 paises s&o baseados na Comnon Law, 0 direito comuwm bri-
tanico, com sua énfase em precedentes e adaptagdes. O sistema juridico da China,
por sua vez, baseia-se no direito civil, a verséo alema, com sua énfase em principios
que sio absolutos e, portanto, nio precisain sex contextualizados. Além disso, os re-
lacionamentos politicos entre os ¥stados Unidos e a india, atualmente, sfio muito
préximos. Embora a sitnagdo esteja sujeita & mudanca, o que parece bastante seguro
é que as tensdes politicas entre 08 Estados Unidos e a China se manterdo por décadas,
se nég por niais tempo.

A perspectiva para os indicadores politicos e administrativos unilaterais depende
do periodo de anélise que se adote. No curto prazo, as multinacionais consideram que
atualmente enfrentam menos obstaculos politicos administrativos para fazer negdcios
na China do que com a [ndia, principalmente como resultado de zonas econdmicas es-
peciais e enclaves como Hong Konge, até pouco tempo, destrutavam de tarifas fiscais
especiais na China. Contudo, nolongo prazo, a China enlrenta desafios maiores do que
a India para estabelecer o estado de direito, protegera propriedade privada, reestrutu-
rar empresas e bancos estatais insolventes e lidar com as transformagdes politicas.

Fatores geograficos. Chennai (na fndia) estd 60% mais longe de Long Beach, na
o - o 1 Pt A I TniAdA~e An 130
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figal. Mas a maior distéincia para transporte é apenas parte dos problemas lo-
sticos da India: seus portos sio ineficientes e lentos, elevando o tempo de espera
ara envio de mercadorias aos Estados Unidos para entre seis e doze semanas, em
mparagu com trés semanas na China, e ilustrande o estado relativamente ruim
qua infra-estrutura.

- Qutro aspecto geografico fundamental é que a China € o dinamo dentro de uma
onomia sub-regional vibrante no Leste da Asia, com parceiros regionais que res-
jonidem pot mais de metade do IED que entra no pais e por trés quartos das importa-
aqoe:: As relagdes comerciais da China com os Estados Unidos fazem parte dessa rede
ihais ampla e, em alguns aspectos, sio aprimoradas por ela. A India, por sua vez, estd
sealizada em uma regifo muito menos dindmica economicamente, e o coméreio
om os vizinhos do Sul da Asia corresponde a menos de 5% do total de seu comércio.

‘atores econdmicos. Os fatores unilaterais merecem atengéo especial nesta ques-
ti0. A economia da China ¢ tida como mais de duas vezes maior doqueada india,
‘embora as estatisticas oficiais chinesas possam exagerar sua taxa de crescimento
atual em 2 a 4%, Além disso, os mercados chineses para muitos produtos que tém
elasticidade em relagio A renda siio mais de cinco veses maiores do que os da India,
refletindo os efeitos de um PIB per capita mais elevado. A produtividade da méo-de-
obra chinesa também é maior, em sintonia com rendas salariais inais altas, e seus
trabalhadores tém, de modo geral, melhor formacio, embora o pais esteja atras da
fndia em algumas categorias de saldrios mais elevados (por exemplo, gestores com
experiéncia e profissionais de nivel superior que falem inglés) e enfrente uma pers-
pectiva demogrélica pior em funcéo de sua politica que permite que os casais te-
nham apenas um filho. A China cbteve melhores resullados, até agora, transferindo
a mao-de-obra da agricultura 4 industria e mobilizando mais capital doméstico, e
sua taxa de poupanca oficial - mais uma vez, provavelmente exagerada - é de 40 a
5% do PIB, comparada com 20 2 25% da India."”

0 aspecto negativo da abundéncia de capital da China é que ela reprimiu os
retornos e gerou superinvestimento, especialmente nos setores de construgio e
infra-estrutura, por parte de empresas que nio sdo conhecidas por sua contencio.
As empresas indianas tém sido constantemente mais lucrativas. Além disso, as me-
Ihores empresas nacionais da fndia geralinente tém recebido menos apoio de seu
governo do que as que o governo chinés esta tentando transformar em empresas
globais. Parte da resposta das empresas indianas tem sido uma postura mais disci-
plinada, menos concentrada e investimentos.

As cmpresas estrangeiras respondem por cerca de 20% da producio industrial
chinesa, € por menos do que isso em relagdo & da India. As empresas com inves-
timenkos eslrangeiros fiveram um impacto desproporcionalmente maior sobre as
exportacoes chinesas, nas quais os estrangeiros aumenlaram sua fatia em mais de
50% no total, e em mais de 80% nas categorias de maior valor agregado. Como esse
fin da s pecas sacnnnde nor menae de 105 do tatal das exportacaes da ndia e
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como estas recentemente chegaram a wn décimo das da China, as cxportagdes no-
minais das empresas esirangeiras para fora da China s4o cerca de 50 vezes maiores
do que as da India, Esses niumeros também dizem algo sobse os nivels relativos de
desenvolvimento das cadeias de oferta nos dois paises.

Resumindo de forma muito ampla, « China parece ser mais atrativa do que a India a
investidores norte-americanos com propositos arnplos em muitos aspectos geogrdficose
ecandmicos, mas menos atrativa em uma série de uspectos cu lturais c administrativos.

Aprofundarei quatro aspectos desse resumo superiicial. Em primeiro lugar, a
escolha da perspectiva ¢ fandamental. Da Europa Ocidental, & comparagio parece
diferente: a China é mais distante geograficamente, mas, por outro lado, as capa-
cidades da [ndia com o idioma inglés térm menos ymportancia, e o leste da propria
Kuropa e o norte da Africa podem sex alternativas de investimenio no exterior mais
atrativas do que China cu India.

Em segundo lugar, tanto China quanto india sio paises muito grandes, com
uma enorme quantidade de variagao interna. Por exemplo, as regides litoraneas de
ambos os paises sdo muito mais vibrantes do que seus interiores, sugerindo que a
estrutura CAGE pode ser aplicada in tranacionalmente, assim como internacional-
mente, Assim, a fabricante de vidros Saint-Gobain superou concorrentes hd muito
estubelecidas na India concentrando-se no litoral sul em vez de no norle,

Em terceiro lugar, muitas comparagdes entre China e India tratam ca ultima
coluna da Tabela 2-2, especialmente os pontos em relagio a mercados maiores e
produtividade mais alta da mio-de-obra na China, mas a tabela nos lembra da ne-
cessidade de assumir uma perspectiva mais ampla, cuja conclusao maig inesperada
é a proximidade cultural e adiministrativa da India com os Estados Unidos em ter-
mos comparativos. Nao por coincidéncia, essas siio duas das dimensdes CAGE que
costumam ser descuidadas com mais freqiiéncia.

0 quarto ponto é urma extenséo logica do terceiro. Supostamente, a [ndia de-
veria parecer mais atrativa do que a China como destinos de investimenios er
setores mais sensiveis & distdneia cultural ou administrativa. O selor de servigos
de software é um bom exemplo. Em termos culturais, esse é um setor em que falar
inglés é particularmente importante ¢ no qual a diaspora nos Estados Unidos - a
qual, segundo virias fontes, responde por mais de um tergo da forca de trabalho
das empresas de tecnologia do Vale do Silicio € dirige 10% dos empreendimentos
em novas tecnologias ali ~ tem tido uma impertancia dirveta. Além disso, a distan-
cia geogréfica dos Estados Unidos é cada vez menos importante, especialmente
considerando-se a reorientagio rumo ao desenvolvimento no exterior, ¢ a India
se beneficiou economicamente do fato de ter muito mais profissionais de nivel
superior. O resultado: a india responde por mais de dois tercos dos servi¢os de
software que sao prestados fora dos Estados Unidos, comparados com cerca de
am décimo da China.'”
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0 exemplo do software leva diretamente & andlise CAGE em nivel de sctor da
gconomin, discutida na préxima secio.

A estrutura CAGE em nivel de setor

Um fundo que esteja fazendo investimentos em portfdlio pode se satisfazer com
uma resposta a pergunta sohre o quanto a China é airativa em termaos gerais em
relagan a india. Mas a maioria dos executivos que estejam comparando os dois
palses provavelmente querers fazé-lo da perspectiva de um sctor especifico. Nes-
sas sitieagdes, o impacto das diferengas entre pafses ¢ condicienado pelas caracte-
risticas do setor, que devem ser levadas em conta para a maioria das aplicacoes a
estratégias de empresas, A Tabela 2-3 resume o0s lipos de setores que sido especial-
mente sensiveis a cada componente da cistancia e cita exemplos; o resto da secdo
aprofunda a questio.

Sensibilidade cuktural

Quais tipos de produtos ou servigos sio mais sensfveis as diferencas culturais? Em
funcéo de nossa discussio anterior sobre o idioma como um determinante funda-
mental da distincia cullural, a sensibilidade lingiifstica ¢ um indicador ébvio: as
diferencas lingiiislicas sdo mais importantes nos setores de softivare ou na progra-
macéo de TV do que, por exemplo, no cimento. Igualmente, pode-se pensar em pro-
dutos com um apelo étnico especial, que sdo particularmente sensiveis a diferencas
étnicas ou produtos para os quais as diferengas religiosas tdm muita importéncia.
Nesse sentido, na analisc de regressiio estatistica entre paises, os produtos alimen-
tares mostram estar entre 0s mais sensiveis a distdncia cultural, em parte por essas
razdes étnicas e religiosas e, em parte porque desencadeiam oulras associages re-
lacionadas a identidade de um consumidor como membro de uma determinada
comunidade. Por exemplo, os norte-americanos pensam no arroz como Uma mer-
cadoria, como pensam em macarrao ou batata, mas esse alimento é muito, muito
mais importante para 0s japoneses.

Outras diferengas culturais em nivel de setor siio resultantes em parte das dife-
rengas ccondinicas g, portanto, se perdem nelas. Os japoneses, por exemplo, prefe-
Iem que Seus carros sejain pequenos, reflelinde normas sociais, bern como conside-
ragdes de economia € conveniéncia em paises onde o espaca é limitado e, portanto,
tnuito valorizado.

Por fim, embora a discusséo anterior sobre cultura, em nivel de pais, tenha
apontado que essas diferengas tendem a reduzir a atividade econdmica inter-
fronteiras, essa tendéncia geral pode ser refutada, em certa medida, por con-
sideragdes cm nivel de setor. A principal forga contréria é a forte diferenciacdo
vertical por pais de origem que faz com que os consumnidores em lugares dileren-




e

62 O valor em um Mundo de Diferengas

rerengas o

e ———

TABELA 2-3 A estrutura CAGE ern nivel de setor da sconomia; correlatos de sensibilidade (com
exemplos entre parénteses)

Distancia

Distancia cultural administrativa Distancia geografica Distancia econdmica

As diferencas cultwrais  © envolvimento dos A geografia cumpre um As diferengas economi-

sio mais importantes  Qovernas € mmaior em papel mais impartante  <as t&m mator impacto

quando: setores que 5a0 quando guando

s Qs produios &malto * Produtores de bens + Qs produtes temuma  * A natureza da deman-
conteddo linglistics basicos (eletricidade) baixa relagao entre da varia com ¢ nivel de
(programas de V) « produtores de outros valor e pesc ol entre renda {carros)

+ Os predutos sio relireitos” {medica- valor & guantidade + As econormias de pa-
importantes para a mentos) {cimento) dronizacao ou escala
iden_tidade cul_tural ol + Grandes empregadores” Os prcudu'tml; sa0 frageis sao limitadas {cimento)
nacional (comidas) (agricuttura) ou perecivels (vidro,  + as diferengas em

« As caracteristicas dos frutas) mao-de-obta e outros

. Grandes fornecedores

produtos variam em do govemo (transpor- « Os requisitos de super-  fatores de custo 530
termos de: tes de massa) Jisao ou operacionais  importantes {roupas)
o Tamanho {€aros) | ot obolos do pais (espa- locais s3e altos (MUitoS « A gistribuigac ou 03 sis-
o Padn’)ef_- {equipamen- co aéreo) servigos) temas de negdcios 530
to glétrico} © Vit diferentes {seguros)
« s pradutos implicam itals para a seguranta + As empresas precisam
associaches d alida- nacionat {telecomuni- presas p
ssoclaghes de qualida cagdes) ter capacidades de

de especificas com 0s

paises (vinhos) - Exploradores de recur-
505 naturais {petrdleo,
mineragaa)

resposta e agilidade
(eletrodcmésticos)

- Sujeitos a altos custos
ja incorridos {infra-
estrutusa)

tes classifiquem produtos oriundos de determinado pais ou paises como sendo
“melhores’.

As principais casas de champanhe francesas. por exemplo, demonstraram que
pode-se usar caracteristicas locais para construir uma empresa global. Quem abas-
tece a cultura pop norle-americana, da Disney ao jears, afirma o mesmo, lembran-
do-nos de que fortes efeitos relacionados a pais de origem nem sempre precisam
estar associados a qualidade muito alta.

Esses dois exemplos de diferenciagdo vertical - ¢ champanhe e 0 Mickey
Mouse - se enquadram na idéia de que os dois segmentos mais glebais em pro-
dutos de consumo sio o segmento de luxo e 0 segmento jovem. Também ha duas
concesshes mais amplas com relacéio & andlise de variacbes de preferéncia entre
pafses:

« Faca adistingio entre diferenciaciio vertical e diferenciacéio horizontal, defi-
nida come uma sifuagéo em que 03 consumidores de diferentes paises clas-
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gificam 0 mesmo produto de formas muito distintas (ou seja, as preferéncias
gio diferentes em vez de semelhantes).

e Conduza as andlises em nivel micro, por exemple, no nivel de champanhe em
vez do de bebidas, ou em termos de produtos de padaria {que sdo relativa-
mente sensiveis a distancia) em relacio a produtos de proteina como carne de
porco ou de frango (que ndo o séo) em lugar de colocar ambas as categorias
em “alimentacéa”,

sensibilidade administrativa

A distancia administrativa surge mais freqlientemente do desejo de proteger e regu-
lar os setores domésticos da economia: 0s £OVernas nacionais véein algumas razoes
para intervir com vistas a proteger setores da concorréncia externa e constroem
barreiras de um tipo ou de outro {por exemplo, tarifas, complicactes na regulamen-
tagio, leis de contenido local). Em geral, esses tipos de barreiras t8m mais probabili-
dade de ser construidos sc um setor da economia nacional cumpre wm ou mais dos
seguintes critérios:

« Gera produtos bdsicos. Os governos tém alta probabilidade de intervir em
mercados locais de bens que sejam percebidos como essenciais para as vidas
cotidianas de seus cidadaas. Os alimentos basicos, os combustiveis e a eletri-
cidade, por exemplo, estiio nessa categoria,

* Produz um bem ou servico ‘de direito’. Igualmente, alguns setores, como os
servigos de saide, produzein bens ou servigos os quais as pessoas acreditam
ser seu direito humaneo basico. Os governos também intervém com freqiién-
cia para estabelecer padroes de qualidade e para controlar os precos desses
setores

s Eum grande empregador. Os setores que representam grandes blocos de elei-
tores muitas vezes recebem apoio do governo na forma de subsidios e prote-
¢do as importagdes. A agricultura e os trabalhadoves da indiistria téxtil e de
roupas sio casos desses.

* Eum grande fornecedor do governo. Se os governos sic grandes compradores
{(por exemplo, de equipamento de transito de massas), isso obviamente tam-
bém aumenta as possibilidades de intervencio,

s £ considerado como simbolo nacional. Alguns setores ou empresas sio consi-
derados como simbolos da modernidade ou da competitividade de um pais.
A concorréncia entre a Boeing e a Airbus no mercado de grandes jatos de
passageiros, por exemplo, gerou paixdes desproporcionais nos dois lados do
Atlanlico. Esse setor significa mais do que os empregos e os délares (ou eu-
ras) envolvidos diretamente.
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o E. ou se a interpreta comao sendo, vital & seguranga nacional Os gOVeInos in-
tervirio para proteger os setores que considerem intimamente relacionados
i seguranga nacional. Exemplos recentes nos Estados Unidoes incluem o caso
da Dubai Ports Woild, j4 citado, e a resisténcia 4s Lentativas da China Natio-
nal Offshore Oil Corporation de comprar a Unocal.

o Conirola recursos naturais. Qutyos casos do setor de petrdleo ¢ gas — por exem-
plo, a recente renacionalizagio teita pela Bolivia el suas reservas de gas na-
rnral — ilustram a idéia de que 0s recursos naturais de um pafs costumam ser
congiderados parle do patriménio nacional e que as empresas estrangeiras
quie estejam busc ando explora-los podem set vistas como sagueadoras.

« Envolve altos custos jd incorridos. Setoves que exigem grandes investimentos
geograficamente especificos e irreversiveis — incluindo muitas das indistrias
pesadas citadas anteriormente — sio muito vulneraveis & contengao por par-
te de governos depois que esses investimentos tiverem sido feitos.

U exemnplo de wm setor que tém classificagéo alta na maioria dessas dimen-
sdes e sofre por ignord-las 0 negdcio de eletricidade, aqui inchiindo geracdo, trans-
missio e distribuicio. Um dos campes de “altatecnologia” fundamentais no final do
século XIX, esse setor agsistiu a um investimento estrangeiro significativo no inicio,
apesar de uma intensidade de capital de wmn grau 0 visto antes na estrada de ferro
para trens avapor. Contudo, em funcdo das pressoes administrativas s quais a pro-
priedade privada desse sctor estava particularmente sujeita, uma gnda de “nacio-
nalizagao” varreu o mundo, comecando com a Revolugao Russa ¢ inda até o final da
década de 70 einicio da de 80.

Essa desglobalizagao foi seguida por um renascimento do interesse no inves-
timento estrangeiro direto & medida que ¢ setor elétrico comegou a ser desregu-
lamentado em todo o mundo. G resuliado foi uma botha de investimento global,
especialmente na geragao de eletricidade.™ Essa bolha reccbeu mais de US$ 400
bilhies entre 1992 e 2002, e resultou em mais de US$ 100 bilndes em destruicio de
valor, grande parte da qual, particulaymente enl mercados emergentes, devido &
renegociacio e 4 expropriagdo por parte de governos Jocais. Mas seria ainda mais
surpreendente se esse tivesse sido o tltimo exemplo de uma sensagao de seguranga
administrativa amplamente compartilhada, mas extremamente imprecisa.

Sensibilidade geografica

Que Lipos de setores da economia sA0 mais sensiveis 4 distincia geografica? A maio-
ria das respostas, no que diz respeito a0s fluxos comerciais, ¢ intuitiva: produtos
que tém relagoes baixas entre valor e peso e entre valore guantidade (por exemplo,
cimento), produtos sujeitos a riscos ou alta perecibilidade no transporte {por cxem-
plo, fast food) ou produtos que tenham requisitos significativos de presenga local.
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Asinfluéncias correspondentes sobre 0s investimentos interfronteiras sAo mais
dificeis de identificar de forma clara, pois esses investimentos podem servir como
substitutos ao comércio ou como seu complemento. Dessa forma, os pesquisado-
res j4 afirmaram tanto que altos requisitos de desempenho ou supervisao locais
tendem a reduzir o IED (limitando o comérelo), quanto que tendem a aumentd-lo
{(fazendo com que o investimento substitua o comércio). Lembremo-nos, contudo,
que ja se demonstrou que a distincia fisica tem wna influéncia negativa em termos
gerais sobre o IED assim cornoe sobre o comércio. Isso aumenta a probabilidade de
que o coméreio e o IED andem de maos dadas,

Um exemplo que corrobora o impacto poderoso que a distancia geogrifica tem
sobre o [ED é proporcionado pelo caso da Cemex, a fabricante de cimento mexicana
que serd discutida no Capitulo 3. Inicialmente, a empresa se concentrou na expan-
séo internacional por meio de aquisi¢des em mercados emergentes e, apds esgotar
as oportunidades na América Latina, chegou a distincias como a Indonésia (que ¢
mais ou menos o mais longe que se pode ir do México sem sair do planeta Terra).
Porém, suas aquisi¢bes mais recentes, bem como wna fonle informada, sugerem
que a empresa redirecionou seu foco para o hemisfério ocidental em uma tentativa
de construir uma fortaleza geogrfica em torno de si.

Sensibilidade econdmica

Para assumir uma microperspectiva, em nivel de setor da economia, sobre a distéin-
cia econdémica, € interessante decompor o valor de uma empresa representativa no
setor em custos no lado da oferta e disposigéo para pagar no lado da demanda. Essa
perspectiva microecondinica sera aprofundada no Capitulo 3. Aqui se discutiraoe os
delerminanles da sensibilidade & distdncia econdmica no lado da oferta e no lado
da demanda.

No lado da oferta, a distincia econdmica provavelmente terd maior impacto em
produtos cuja estrutura de custos seja dominada por produtos com custos absoln-
tos que internacionalmente variemn muito. Embora os produtos com alta intensi-
dade de mio-de-obra se destaquem nesse aspecto, a realidade da semiglobalizacio
nos lembra de que até mesmo o0s custos de fatorcs como capital estdo sujeitos a
certo grau de especificidade local e variagées associadas.

No lade da demanda, as grandes diferencas na disposi¢éio de pagar, geralmente
associadas as rendas per capita, crivm incentivos para olhar além das fronteiras
nacionais, mas as diferencas de renda tém mais probabilidades de prejudicar do
que de ajudar a atividade econdmica internacional guando implicam preferéncias
por tipos muito diferentes de produtos. Os setores que demandam muita variedade,
agilidade e capacidade de resposta também tém probabilidades de vivenciar niveis
relativamente baixos de intercimbio internacional interfronteiras por causa dos
custos extra relacionados & complexidade.




@feféhgas em termos de consumidores, canais ou sistemas de negdcios — ou, fa-
lando mais amplamente, na estrutura do selor — entre paises também é relevante
na avatiagdo do impacto da distdncia em njvel de setor. Dessa forma, nm estudo
sugeriu que as margens domesticas, isto é, ns custos de transporte doméstico, ven-
das no atacado € no varejo, cumprem um papel maior em levantar barreiras as im-
portagoes aons Estados Unidos da que custos de transporte internacional e tarifas
combinados.”

Recapitulando esta se¢éo, a estrutura CAGE geralmente é mais ttil se aplicada
em nivel de setor da economia, A tarefa, em outras palavras, ndo ¢ apenas identifi-
car diferencas entre paises, e sim entender quais delas sitv inais importatites no setor
que inferessa. 1sso ajudard a Lrazer a andlise do nivel macro para o micro.

Algumas aplicacbes

Uma vez levada ao nivel de setor da economia, a estrutura CAGE se presta a um
conjunto muito amplo de aplicagbes. Examinemos cinco das mais importantes.

Tornando as diferengas visiveis

Uma aplicagiio do CAGE é tornar visiveis as diferencas fundamentais, Embora
essa aplicagdo possa parecer 6bvia demais para que valha a pena aprofundd-la,
um estudo de caso sobre a Star TV ajuda a demonstrar porque ela merece mais
énfase.”™

A Star fof langada em 1991 como um servigo de TV por satélite para os 5% da
populagdo mais rica da Asia. Na época, o uso de satélites como antenas transmis-
soras gigantcs estava dissolvendo as limitagdes da distancia geogidfica As quais as
transmissdes terrestres haviam estados sujeitas tradicionalmente. Dentro de seu
alcance panasiético, a Star se voltava para uma elite relativamente cosmaopolita,
(ue se esperavi que tivesse condigdes de pagar pelo servico, atraisse anunciantes e
estivesse disposta a assistir & programacio reciclada produzida em lingua inglesa
{0 que pouparia 4 Star os custos de criagio de programagiio em idiomas locais). A
News Corporation, de Rupert Murdoch, que estava apostandoe em TV por satélile
er lugar de cabo, estava suficientemente convencida desse modelo empresarial e
da idéia de promover sma programagido em inglés em toda a Asia - especialmente o
acervo de programas de TV ¢ filmes da 20th Century Fox — para comprar a parte do
fundador da Star, o bilionario de Hong Kong Li Ka-Shing, por um total de US$ 825
milhdes em meados de 1995.

Em, 2006, a Star finalmente estava tendo lucros operacionais, mas ainda assim
parece ter sido um mau investimento para a News Corp., por razdes relacionadas
a distancia. A TV por satélite conseguiu reduzir as distancias geograficas, mas nao
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tratou de outros aspectos da distincia que a Star ignorou em principio. para sen
grande arrependimento:

 Distdncia cultural. a Star, inicialmente, partin do pressuposto de que os es-
pectadores asidticos estariam safisfeitos com uma programagéo em inglés,
simplesmente porque o segmento demografico visado falava inglés como se-
gunda lingua. A empresa ndo prestou atencéo a evidéneias j4 disponiveis na
Europa Continental de que, tendo escolha, os Lelespectadores preferem mui-
to 0s contetdos em idioma local, mesmo que falem linguas estrangeiras.

+ Distdncia administrativa; a News Corporation parecia estar administrativa-
mente surda, especialmente cm um negdcio en1 que a propriedade de estran-
geiros tem sempre uma carga politica, dade o potencial da TV para influen-
ciar as pesseas. Pouco depois de adquirir a Star, Rupert Murdoch chameu
a TV por satélite de "uma ameaca inquestiondvel aos regimes totalitdrios
em todos os lugares,” porque permitia as pessoas evitar fontes oficiais de
neticias!™ 0 gaverno da China reagiu proibindo a recepefio doméstica de ser-
vigos estrangeiros de TV por satélite. Desde entéo, grande parte da estratégia
de Murdoch para a China esteve voltada a sair desse buraco.

E particularmente surpreendente que ele n&o tenha se apercebido desse aspec-
to, dada sua historia pessoal (ele teve que se tornar cidadédo dos Estados Unidos
para comprar as estagoes que ancoraram a rede Fox) e seus instintos politicos que
em geral, séo bons. Sua experiéncia internacional e a da News Corp., contudo, eramn
limitadas as democracias de lingua inglesa, o que acabou por se revelar uma prepa-
racio insuficiente para lidar com a China,

( que quero argumentar, em termos mais gerais, é que tornar as diferengas fun-
damentais mais visiveis, como faz a estrutura CAGE, é importante, em parie porque,
em um mundo muito diversificado, muitos contextos estrangeiros serdo desconhe-
cidos de muites dos administradores que devem decidir as questdes relacionadas
ao exterior. Nessas situacdes, a experiéncia pessoal néo basta. Talvez nio acorra
a um redator de discursos norte-americano que pode haver problemas com uma
retorica antiautoritéria. Esse tipo de ponte cego pode ser minimizado temando-se
cuidado para prestar atengio a todas as diniensoes da estrutura CAGE.

Entendendo a desvantagem dos estrangeiras

Uma segunda aplicagdo da CAGE é um antidoto as visdes de multinacionais triun-
fantes que costumam acompanhar as visées de apocalipse da globalizagio discuti-
das no Capitulo 1. A aplicagéio diz respeito a usar a estrutyra para identificar todas
as diferengas entre paises que possam criar dificuldades para as multinacionais em
relagéie aos concorrentes locais — a chamada desvanlagem dos estrangeiros — ou
afetar em termos nais gerais suas posigdes relativas.” Esse pode ser um exercicio
aiil para as multinacionais. paras seus concorrentes locais ou nara ambos.
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Para ajudar a ampliar os raciocinios e superar uma tendéncia a acreditar no
triunfo inevitavel dag multinacionais, a Tabela 2-4 apresenta uma lista bastante
abrangente de todas as desvantagens que essas empresas podem ter em relagio aos
concotrentes locais. Como exemplo especifico, considexremos o case dos produtos
de beleza, nos quais um punhado de multinacionais, lideradas pela francesa L'Oréal
¢ pela norte-americana Procter & Gamble, erquestraram um awmento significativo
na concentragdo global nas tiltimas décadas e agora lideram na maioria dos mer-
cados do mundo. Uma das maiores excecdes é a Coréia do Sul, onde a prata da casa
AmorePacitic respande por 30% do mercado de cosméticos. comparados com 8%
de seu principal competidor local e de 5% da 1’0Oréal, a principal concorrente mul-
tinacional, e registrou margens operacionais que estio entre as mais altas do setor
em todo o mundo. Por que a Coréia do Sul se mostrou um mercado téo difieil para
as multinacionais?

A estrutura CAGE sugere wma série de respostas a essa pergunta. Em primei-
ro lngar, os produtos de beleza devem representar ¢ pico absoluto em termos
de artigos que expressam identidade pessval, sujeilos a inlluéncias culturais. A
Coréia, especificamente, é abcecada com cuidados com a pele e maquiagem,
que séo dreas de produto que permitem diferenciagdo horizontal em torno de
diferentes peles e concep¢es asidticas, especialmente a pele branca em mer-
cados do Leste da Asia. Essas influéncias se combinaram para restringir o apelo
cultural das linhas de produtos globais das multinacionais. Além disso, essas
empresas enfrentam mais obstaculos administrativos que incluem impaostos,
regulamentagdes que discriminam o produto e iniciativas como a campanha
“0s produtos fabricados na Coréia sio bons para os coreanos,” da Associagdo
da Indtistria de Cosméticos da Coréia. E, econemicamente, as multinacionais
n&o tiveram acesso as vendas de parta em porta, um canal de distribuigio muito
importante no pais, que as limitou ao canal pequeno e caro das lojas de depar-
tamento ¢ lhes negou economias de escala. Essas séio consideragdes fundamen-
talmente importantes para uma multinacional de produtos de beleza que esteja
pensando em entrar ou se expandir no mercado corcano, ou em repensar sua
presenca ali,

Provavelmente, o expediente mais dbvio para se tentar superar a desvantagem
dos estrangeiros é adquirir um concorrente local, mas se isso fara de vocé um deles,
vai depender das circunstancias. Muitos acham que a Star TV poderia ter tido um
desempenho melhor na China se Murdoch tivesse mantido sua parceira inicial com
Li Ka-Shing e 0 acesso acs relacionamentos profundos que ele tinha com o governo
chinés, em lugar de comprar totalmente a sua participago.

Avaliando proprietarios naturais e comparando investidores estrangeiros

Mesmo que as multinacionais possam estar confiantes de gue vao vencer os atores
lnmaie om i detorminado mereado. a ectriitura CAGE pode ser usada em wn nivel
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BELA 2-4  As possiveis desvantagens de concorrentes intemnacionais em relacao aos locais:
' uma analise CAGE

esvantagens
culturais

Desvantagens
administrativas

Desvantagens
geograficas*

Desvantagens
econdmicas

esvaniagens para
idquirir uma apa-
ancia local: idiorna,
radicdo, identidade
programacio deTv
ersus cimento)

Pesvantagens para

;atender 3 heteroge-

" neidade de preferén-

_cias {distdncia hori-

- zontal)

» Preferéncias idios-
sincraticas {lingiica
de peixe, cuecas
samba-cancao)

» Diferentes designs
{efetrodomésticos)

» Padroes diferentes
{equipamentos
elétricos)

+ Diferentes tama-
nhosfemhbalagens
{alimentos proces-
sados)

* Diferencas em seg-
mentos-alve {radios
e toca-fitas portateis
no Japao versus nos
Estados Unidos)

Prefaréncias enrai-
zadas par produtos
locais

Demanda com in-
fluéncia local (campa-
nhas para comprar os
produtos locais)

Falta de conectividade
ou redes sociais

Discriminagac do gover-
no local contra produ-
tosfempresas estrangei-
ras. Geralmente & mais
provavel com

* Alio envolvimento do
governoc

o Regulamentagio
(servicos de salde)

o Comprasffinancia-
mento {construcan)

o Destague politico
{transmissio de TV)

o Propriedade estatal
{infra-estrutura)

o Principais setores
nacicnais celebrados
{espago aéreo)

o Interesses de sequ-
ranga nacionai

* Resisténcia doméstica
organizada a deslo-
camento (agricultura,
téxteis)

» Efeitos no patriménio
nacional {recursos
naturais)

* Tamanho/destaque/
cariter estratégico
(automdveis)

* Especificidade de bens
e espaco para proble-
mas de impedimentos
(infra-estrutura)

Negociacdes com o

governo local prejudi-

cadas por atividades
em outras partes do
mundo {Disney & China
com relagao ao Dalai
Lama)

Limites impostos pelo
governo local (suborno)

Altos custos de trans-
porte. Geralmente &
mais provavel com

* Baixa relacao entre
valor e peso e valor e
guantidade

« Riscos/dificuldades
em transporte

+ Perecibilidade

Falta de infra-estrutura
necesséria de transpor-
tefcomunicagoes

Necessidades de muita
supervisao local

Outres reguisitos de
desempanho local para
atividades de valor
{muitos servigos}

Desvantagens de custo
{custos de mao-de-
obra, administradares,
reestruturagasc ou
adaptacion)
Desvantagem de
know-how se ha dife-
rengas em fornecedo-
res, canais, sistermas
de negocios ou regula-
mentagoes

Desvantagem no for-
necimento de vaneda-
defagilidade/resposta

Suscetibilidade aos
precos glebais {acionis-
tas no pais de origem
desconhecerm merca-
dos locais)

Eficiéncia da con-
corréncia local em
ambientes de dificil
escolha; diluigao da
lucratividade ag se
expandir localmente

Desvantagens por
chegar depois
Compramisso menos
percebide com um
determinado mercado

* Essas desvantagens geograficas afetzm o comércio internacional mais do que os investimentos intermacionars.

{continua)
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TABELA 2-4 As possiveis desvantagens de concorentes internacionais em relagao aos locas!
uma analise CAGE {continuacaa)

Desvantagens Desvantagens Desvantagens Desvaniagens
cuiturais administrativas geograficas econbmicas

Muitos requisitos legais

Refém das relagdes com o
pais (Motorola na China)

Susceptibilidade as normas do pais, ou, mais
amplamente, as influéncias sociais, com relagao
a satide, seguranga e questdes ambientais (em-
presas norte-ameticanas de calcados e vestuario
na Asia)

mais fino de resoluciio, para esclarecer a posigéo de multinacionais de diferentes
paises. Examinemos, por cxemplo, a interessante questao do que acontecerd em
Cuba depuois que Fidel Castro sair de cena. Supondo-se que o pais se abramais, ven-
cerio as empresas européias ou as norte-americanas?

Asrelacbes politicas de Cuba con 4 Europasae muito melhores atualmente, e 0
pais também tem lagos lingiiisticos € coloniais coin um pais europeu, a Espanha. Mas
os Estados Unidos estio muito mais préximos na maioria das cutras dimensdes. Sua
proximidade geografica é bastante obvia: em uma noite clara, o brilho violeta das
luzes de Miami pode ser visto da baia de Havana. Além disso, ha proximidade em,
pelo menos, algumas dimensdes culturais: Cuba faz parte da zona do beisebol, e nao
da zona do futebol, por exemplo. A vanfagem lingiiistica da Espanha é com pensada,
a0 menos em patte, pelo uso do espanhol como segunda lingua nos Estados Unidos,
especialmente ao redor de Miami, que se tornou um centro regional para empresas
latinas apesar de estar fora da regido. Miami também é o centro da enorme didspora
cubana nos Estados Unidos, ampliando potencialmente os lagos de contato entre os
dois paises, mesmeo que esses canais nao estejam sendo bem utilizados hoje em dia.

Além disso, embora Cuba nunca tenha sido uma colonia dos Estados Unidos
(apesur de repetidas tentativas de comprar a ilha), as empresas norte-americanas,
incluindo ¢ crime organizado, dominavam a econormmia cabana nas décadas ante-
riares 4 revolucdo de Fidel Castro. Muito provavelmente, as reclamagdes que esses
interesses empresariais e a didspora cubana nos Estados Unidos ainda tém pen-
dentes contra o governo resultaro em importantes transferéncias de patrimonios
em qualquer normaliza¢iio pés-Fidel. Por essa razdio, eu apostaria na vitéria das
ermpresas norte-americanas scbie as ewropéias, com excegao de selores eimn que as
vantagens de quem chegar primeiro pedem ser garvanfidas pelas empresas euro-
péias antes que as norte-americanas cheguem.

Em sintonia comn o tema da segdo anterior, essa andlise também pode ser trazi-
aan nivel de setor da economia. Relata-se algum sucesso recente cotn iniciativas
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spais amplas para prever qual € o pais cujas empresas vao vencer em nivel de sctor,
‘em quais mercados. Por exemplo, as empresas dos Estados Unidos séio um potico
mais bem-sucedidas como grupo na obtengio de lideranga de mercado na ndia do
ue na China, e tém muito mais sucesso no México, onde superam as espanholas
m termos do ritmo e da abrangéncia de seu sucesso.” Contudo, tendo observado
essas vanlagens da “propriedade nalural,” devemos entender que elas podem fa-
. citmente ser superadas por outros fatores, por exemplo, estratégias internacionais
: partimﬂarmente boas ou mas.

Comparando mercados

Aestrutira CAGE também pode ser usada para comparar mercados da perspectiva
de uma cnipresa cspecifica. Como ja descrevi as idéias bdsicas desse tema, apresen-
tarei aqui uma aplicagio gque uire Lma empresa e alguns paises ja cousiderados: a
AmorePacific, tendo em vista a China em relacio a India.

Da perspectiva de ming empresa coreana, a China tem virias atracoes em rela-
¢fi0 & [ndia. Talvez a mais evidente seja o fato de que Nova Deli esta a quase 5 mil
quilimetros de Seul, 20 passo que a disténcia de Beijing ¢ de menos de 1.000 quils-
metros. Para reforgar, hd um conjunto de ligagées histéricas entre a Coréia e a Chi-
na: pontes étnicos cm comum que refletem, em parte, uma importante imigracio
reciproca; a influéncia do confucionismo e do budismo; o antigo reino de Kogoryo,
que ia do nordeste da China a Coréia do Norte; e 0 uso da esciita chinesa pelos
coreanos hd um milénio. Mais recentemente, filmes, programas de TV e miisicos
coreanos tém tido tanta popularidade na China que a midia de ambos os paises se
refere a essa obsessdo como "a onda coreana”,

Esses pontas em comum em nivel de pais foram reforgados em nivel de setor
econdmico pela grande influéneia da medicina chinesa bascada em crvas sobre a
coreana — a Coréia tem sido historicamente um ponto de transferéncia para esse
ramo da medicina da China aoc Japéo - e, em nivel de empresa, o [oco da AmorePaci-
fic no ginseng, no chd verde e na seiva de bambu com ingredientes patenteados, que
também tem eco nas Lradigoes chinesas. A india nio se aproximava tanto da Coréia
do Sul em qualquer dessas dimensdes e, portanto, parecia um desafio muito maior.

Abatendo a distancia

Estes exemplos séo qualitativos, mas também ¢ possivel assumir um enfoque mais
quantitativo para avaliar os efeitos da disténcia. Consideremos a ferramenta mais
comuin usada pelas empresas para decidir onde concorrer: andlise da carteira
de produtos do pais, que inclui alguma avaliacdo de tamanho de mercado como
um de seus principais componentes. Infelizmente, essa ¢ uma receita exatamente
para o tipo de “tamanhismo” que descrevi e critiquei no Capitulo 1. Uma solugéio
& ahater as madidac hrittac de famanho o notoneial de mero ado (oo nd e s o
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te, dividir) por medidas de distincia, definidas em termos amplos, Embora esse
abatimento envolva varias aproximactes, fazer alguns ajustes na distncia € uma
idéia methor, dado o quanto é importante, do que simplesmente deixar de fazer
qualguer ajuste.
(thservemos 0 caso da Yum! Brands, a matriz das redes de fast-food Pizza Hut,
Taco Bell e KFC, derivada da Pepsi em 1997. Na época, suas operagdes internacio-
nais eram muito dispersas, com lanchonetes em 23 paises (embora dols tergos das
eceitas internacionais e uma proporgdo ainda mais alta de lucros viesse de apenas
sete mercados). Além disso, suas obrigaghes com o pagamento de dividas e sua limi-
tada lucratividade internacional a deixavam com nmenos de um décimeo do dinheiro
gue a arqui-rival McDonald’s para investir fora dos Estados Unidos. Como resulta-
do, o chefe das operagbes internacionais da Yem! Brands, Pete Bassi, decidiu cortar
o nimero dos principais mercados acionérios da empresa para apenas dez. Mas
entao, guais deles?
A Figura 2-3 mapeia 20 importantes mercados internacionais para a Yum! em
termos de renda per capita, consumo per capita de fast food e tamanho do mercado
total de fast food (as areas dos circulos na figura). A logica dessas grades de carteira
de produtos por pais tenderiaa levar a empresa rumo a circulos maiores no centroe
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FIGURA 2-3 Principais mercados internacionais para fast food: consume per capfta em relacao
a renda per capita.
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a direita do grafico ao escolher seus dez principais mercados. Mas observe que isso
jgnoraria totalmente os cicitos da distancia!

Para ter uma idéia de quanto pode fazer diferenga levar em consideracio a dis-
tancia, considere o caso do México, que est4 identificado na figura e classificado
como o 16° dos 20 maiores mercados em termos de consumao total deﬁistjbod.%
Quando essa classificacio é combinada com estimativas de renda e conswmo per
capita baixos, parece que a Yum! deveria sair do México. Mas quando se ajustam os
piimeros de tamanho de mereado para cada pais em relagéo a sua distdncia geo-
grifica de Dallas, onde esti a sede da empresa, o México salta para sexto lugar em
termos de oportunidades de mercado. E quando se ajustam os niimeros ainda mais
para refletir a fronteira comum (cuja auséncia se supde reduzir as oportunidade de
negocios a metade) e a participagéo do pais no NAFTA junto com os Estados Unidos
(cuja auséncia, mais uma vez, supde-se que reduza a oportunidade 4 metade), efe
sobe para o segundo lugan, atrds apenas do Canad4. Evidentemente, nem todos os
ajustes visiveis 520 positivos, por exemplo, a falta de idioma comum do México com
os Estados Unidos o rebaixa nm pouco na classificacio, embora ainda perimaneca
entre 08 {rés primeiros lugares, junto com o Canad4 e o Reino Unido. Contudo, a
mensagem geral € clara: tentativas razodveis delevar em conta a distincia sugerem
que a oportunidade de mercado no México € relativamente alta.” Por outro lado, a
andlise da carteira de produtos do pais néo ajustada em relacdo 4 distancia poderia
ter sugerido que a Yum! retirasse seu inveslimento do México!

A perspectiva de Bassi? "0 México € uma de nossas duas ou trés prioridades”
Além de meu alerla sobre o procedimento ser aproximado, devo acrescentar mais
duas adverténcias. Em primeiro lugar, a eficicia de abater a distincia depende dos
pardmetros da situacdo. Ela funciona melhor quando as disténcias entre o lugar de
origem e os varios mercados estrangeiros sendo considerados variam muito, condigdo
que se cumpria no caso da Yum!.

Em segundo lugar, e mais importante, a analise de mercado é apenas parte e -
as vezes, apenas uma pequena parte — do sucesso. As grandes empresas costurmam
demandar pensamento criativo em relacio a posicionamento competitivo ou ou-
tras dimensoes pelas quais se poderdo vislumbrar estratégias novas e melhoradas,
em lugar de simples redefinicio mecénica da potencial de mercado.

A evolugio da Yum! desde a época em que Bassi estava decidindo como rces-
truturar as operagdes fora dos Estados Unidos proporciona um bom exemplo. A
China, que respondia por 263 unidades em 1998, passou a 1.800 em 2005 e gerou
mais receita operacional do que todas as operagbes da empresa no exterior naque-
le ane. Os retornos sobre o capital investido na China passam de 30%, em relacéo
a um custo de capital da empresa de 9%, e a Yum! descreve agora a construcio de
marcas dominantes na China como sua principal estratégia empresarial, Ela tam-
ém afirma que a KFC na China estd no caminho de se tornar, um dia, “tio grande
quanto a McDonald’s [nos Kstados Unidos]”.* O que esta por tras desse desempe-
nho impreccinnante?
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Resumindo muite, a Yum! reposicionou a K¥FC na China para oferecer menus
ampliadns, servigo de mesa integral e instalagdes melhores, considerando que, en-
quanto a China se desenvoiveu muito rapidamente, houve uma escassez nas opgdes
de refei¢Ges acessiveis e informais, especialmente com qualidade garantida. A Yum!
China ainda née enfrenta nenhum concorrente que a desafic seriamente nessa ca-
tegoria em franco crescimento.

Observe a diferenca entre esse resultado e as previsdes de uma analise pura,
com distédncia abatida, do inercado como era em 1998, quie, se realizada come des-
crito anleriormente, mal leria levado a China « estar entre os dez principais. Para
arguimentar a mesma coisa de forma mais ampla, tentativas de ajustar a distancia
geralmente se justificam, mas devem complementiar, em ver de substitnir, o posicio-
namento competitivo retletide e outros elementos de estratégia, que séo tratados
em mais detalhe no Capitulo 3 e nos seguintes.

Conclusées

(0 quadro “Generalizagdes globais™ resume as conclustes especificas deste capitulo.
Para oferecer uma recapitulacio mais ampla, enquanto o capitulo anterior, sobre semi-
globalizagdn, afirmava a importancia da distingio enfre doméstico e estrangeiro, este
capitulo foi mais longe, reconhecendo néio apenas essa distingdo, mas também aquela
mais fina segundo a qual os paises diferem muito no quanto sdo diferentes uns dos ou-
tros, A principal inovagéo deste capitulo foi a apresentagio de uma estrutura, a CAGE,
que capta “diferencas nas diferencgas” em termos de medidas hilaterais de disténcia
ao longo de varias dimensbes. Acrescentar medidas bilaterais de distancia a modelos
tradicionais para a andlise de pafses permile que eles sejam representados como se
fossem 0s nds em uimna rede global, inseridos a distancias variaveis uns dos outros,

Tendo explorado a estrutura de distancias CAGE e suas possiveis aplicacoes,
vale a pena concluir observando que a distdneia nfo é uma base suficiente para
estabelecer estratégia internacional, razio pela qual este livro néo termina aqui, A
estrutura nos ajuda a mapear a paisagem global, mas, para decidir como nos movi-
mentar nessa paisagem, precisamos de wma compreensioc mais granular dos custos
e beneficios de ir além das fronteiras. Por exemplo, voltemos as decisfies de entrar
em mercados tomadas pela Wal-Marl. Embora seja vistvel que a lucratividade de
suas lojas diminua corn a distancia de Bentonville (Figura 2-1}, é mais 1itil desvincu-
lar essa relacdo e determinar que a2 Wal-Mart responde por mais de 5% das vendas
de varejo em mercados fora dos Fstados Unidos em que € lucrativa, em relacio a
menos de 2% em seus mercados nio-lucrativos. Claramente, sua abordagem em
velagdo a compras e logistica requer fatias de mercado relativamente grandes para
funcionar. A pergunta, entiie, seria; em fungéo da distdncia, mas também dada a
estratégia da empresa, sua mentalidade e assim por diante, a fatia necessdria pare-
ce atingivel em win determinado mercado-alvo? A andlise mais minuciosa nessas
linhas de geracao de valor e suas forcas motrizes sio o tdpico do Capitulo 3.
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Generalizagbes globais

1. Em um munda serniglobalizadoe, tanto diferencas quanto semethancas entre paises
devern ser levadas em conta.

2. Os efeitos das diferencas em relagio &s semelhancas sobre a atividade econdmica
internacional sdo enormes e ndo parecem estar desaparecendo.

3. A distancia sugere um bom conjunto de indicadores para captar ¢ grau de diferenca
am relacdo as semelhancas entre paises.

4. Adistancia deveria ser considerada como um canstrute multidimensional com qua-
tro tipos de componentes, o cultural, o administrative, o geogréfico e 0 econdbmico,
que sdo resumidos na estrutura CAGE,

5. A estrutura CAGE costuma se aplicar de forma mais produtiva em nivel de setor da
sconomia, ou seja, com alguma idéia de como a importancia da distancia entre pai-
ses & condicionada ou varia em funcdo das caracteristicas do setor.

6. As aplicagdes da estrutura CAGE incluem tornar as diferengas visiveis, entender a
desvantagem inerente & condicao de estrangeiro, comparar concorrentes estrangei-
ros, comparar mercados e abater tamanhos de mercado segundo a distancia.
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O Diagnostico de Agregacao de Valor ADDING

“Minha opinido é que grande parte do sofrimento da humanidade ¢
causado por estimativas fulsas em relacio ao valor das coisas”

—Benjamin Franklin, “The Whistle 1779

OCapitulo 2 comparou as semelhancas e as diferencas entre paises ¢ Lrabalhou

em que 2 distdncia ainda é importante,

O capitulo comeca com uma rdpida revisdo de como 2 estratégia global geral-
mente trata, ou deixa de tratar, a pergunta: “Poy que globalizar?” A seguir, usando
0 exemplo da Cemex, a empresa de cimenta com sede no México que se construiy
como lider global no infcio da década de 1990, ilustra-se o diagndstico de agregacio
de valor ADDING, que adapta e amplia a ldgica da agregacio de valor desenvolvida
o contexto de vm s6 pafs para um contexto interfronteiras, O capitulo examina
com algum detalhanento esse diagnéstico e seus elementos, assim como diretrizes
analiticas a serem seguidas e questoes especificas a serem tratadas quando dc sua
aplicacio. Por fim, o capitulo discute brevemente como ampliar a andlise para tra-
lar de questdes de snstentabilidade, como triangular nesgs analise, através do ugo
do discernimento e como ir além da andlise de gual opcio estratégica é mellior para
gerar opeoes estratégicas vantajosas,
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Por que globalizar?

Os autores que escrevem sobre a globalizagéo de empresas raramente examinam as
razbes pelas quais essas empresas deveriam fazé-lo, se é que essas razoes existem.
Embora Liaja varios motivoes para essa omisso, talvez 0 mais importante seja a ten-
déncia generalizada a acreditar no apocalipse da globalizagdo. Isso, natiralmente,
torna a pergunta questionavel.

Fm segundo lugar, pode ter havido uma certa aglomeracao, Muito do que se es-
creven sobre globalizaciio de uma perspectiva empresarial desde o final dos anos 80
fo1 dominado por preocupagies relacionadas a como, e née por que: como ligar uni-
dadcs distantes, construir redes globais, encontrar e formar gestores globais, criar
culturas empresariais verdadeiramente globais..1 Além disso, quando reafmente tra-
ta de estratégia global, e ndo de organizagio global, a literatura se concentra na
aquisigao de presenca global, isto é, em entrar nos mercados globais certos, fazer as
aquisi¢ies corretas ou escolher os parceiros mais indicados para aliangas giubais,2
que si0 questdes importantes relacionadas a onde e quem, 1nas ainda nio dizem
muito com relacio ac porqué,

Terceiro — e de uma perspectiva mais pratica — existe uma sensacio de gue as
acoes estratégicas globais séio tdo complexas e téo sujeitas 2 incerteza que, essen-
cialmente, tornaram-se uma questdo de fé. Isso pode ser considerado come nma
metdstase da tendéncia tradicional na estratégia de um s6 pais de fazer andlises
cuslo-beneficio detalhadas em decisdes relativamente pequenas, e simplesiente
jogar as méoes para cima e se render 20s espiritos selvagens ao tomar decisdes gran-
des, uma tendéncia observada pela primeira vez pelo finrado C. Northcote Parkin-
son em uma de suas leis menos famosas.’

Seja qual for exatamente o conjunto de razdes, os exeentivos de empresas glo-
bais e candidatas a glabais, quando se lhes pergunta quais sdo as vazdes para se
globalizar, muitas vezes vertem slogans em lugar de substancia. Paul Verdin e Nick
Van [leck compilaram uma lista deles, que seria engracada se nio soasse tio assus-
tadoramentle familiar (Figura 3-1).

Mais além, esses slogans nie séo simplesmente cantos de sereia para os pouco
sofisticados ou desavisados. Lembrem-se da discussao feita no Cuapitulo 2 scbre a
onda maci¢a de investimento estrangeiro direto em eletricidade que comegou no
inicio da década de 1990, e que se revelou extremamente nio-lucrativa. Uma and-
lise de 264 projetos de investimento estrangeiro realizados por 24 empresas norte-
americanas entre 1993 ¢ 2002 indica:

+ Empresas com “status superior” (on seja, com diretores atnais ou anteriores
que estejam listadas na Forfunze 500} estavam particularmente propensas a
realizar IED de grande escala.

» Analistas de agées continuavam a prestar mais atengio a empresas com aito
IED e 2 recomendar a compra de suas agdes durante o ano de 2001.
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FIGURA 3-1  Uma teia de sfogans sobre internacionalizagao.
Fortte: Paul Yerdin and Mick Van Heck, from Local Champions to Giobal Masters (Landan: Palgrave, 2001).

+ As reaces no mercado de ages ao IED continuavam a ser positivas durante
o ano de 1998, e a onda de investimentos, em si, atingiu seu dpice em 1998-
2001, j4 apds o impacto negativo do LED nos refatérios de resultados financei-
ros comegar a ficar claro.”

Fvidentemente, os dirigentes de empresas e os mercados financeiros nio sio
08 unicos grapoes cujo entusiasmo pode sair de controle quando se trata de agdes
intertronteiras, as pessoas que escrevem sobre negdcios internacionais também
estdo propensas a esse tipo de problema, Para sustentar esse argwnento, permi-
tam-me citar apenas trés exemplos. A Wal-Mart foi, apesar das consideracoes
discutidas no Capitulo 2, amplainente aclamada como wint peso-pesado do vare-
jo internacional em [ungédo de sew tamanho e crescimento, até que recentemente
comecasse a se retirar de alguns de seus mercados de menas &xito, A Cemex é ca-
racterizada - em um livro-texto muito utilizado em administragio de empresas
internacionais, bem como em muitos casos estndados em faculdades de Adminis-
traglo — como lider no uso da tecnclogia da informacée e fornecimento a seus
distribuidores, muito embora, como veremos neste capitulo, essas razdes estéio
longe de ser as mais importantes para sua lucratividade superior. E a Philips, cuja
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" avolugio é examinada no Capitulo 4, continuou a ser ¢itada corno um exemplo de

funcionamente razoavelmente bom, de virios modelos organizacionais da moada,
enquanto cambaleava & beira da faléncia.

O fio condutor que liga todns esses exemplos é nma atengdo jnsuficiente 4 cria-
cio de valor econdmico. Em Iugar disso, o que vemas, nestes e et outros casos, € o
valor sendo ignorado ou analisade superficialmente, a sobrevivéncia sendo tratada
como substituto para a criagdo de valor, ou um foco em indicadores de desempe-
nho rastejantes. O antidoto 6bvio é adaptar e ampliar o foco rigoroso na criagéio de
valor, que ja provou funcionar na estratégia isolada de paises. Emboaa isso venha a
ser feito com mais rigor em i momente posterior deste capitule, comecaremos
flustrando a importancia da perspectiva voltada ao valor.

Cemex: criando valor por meio da expansao
internacional no setor de cimento

O cisnento parece um cendrio muiio improvavel para a globalizacho. A relagéio entre
pesyuisy e desenvolvimento e vendas e entre propaganda e vendas, que sio os dois
principais indicadores da propensio a se envolver em [ED, s&o muito baixas nesse
setor, assim como o é a relacio entre valor e peso, que aumenta os efeitos da distén-
cia geogrdfica. Além disso, caso molhe durante o transporte por via aquética, que é
atinica forma de entrega a longas distancias que compensa em termos de custos, o
produto se torna inutilizavel.

Contudo, apesar dessas condigdes bdsicas aparentemente pouco promissoras,
a concentracio global no setor de cimenlo lem aumentado muito desde a década
de 1980, quando as cinco maiores concorrentes globais controlavam apenas 11%
do mercado mundial. Gragas as aquisicdes interfronteiras, esse nimero estd agora
proximo a 25%, o que significa que o getor viven um dos maiores aumentos absolu-
tos na concentragio global de qualquer setor impaortante para o qual eu haja com-
pilado dados! As principais empresas de cimento, que continuaram a ser lucrativas
durante esse periodo, parecem ter encontrado formas de se beneficiar da expanséo
internacional. Particularmente interessante ¢ o caso da Cemex, gue tinha toda a
sua estrutura sediada no México até finais da década de 80, quando nem figurava
entre as cinco maiores, mas, desde entiio, cresceu até se tornar a lerceira maior con-
correnie, 4o mesme lempo em gue manteve niveis mais altos de lueratividade do
que todas as maiores empresas. Como a Cemex atingin seu desempenho supericr e,
especialmente, qual foi o papel da globalizagiao nisso?

Volume

O argumento mais comumente citado parva atravessar fronteiras — agregar volume
¢ conguistar uma maior fatia de mercado — certamente parece aplicdvel ao caso da
Cemex. Comparemos a empresa com culra fabricante de cinenio, sediada na Ameé-
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rica Latina, a brasileiva Votorantim. En 1988, esta empresa era um pouco maior do
gue a Cemex, sendo a sexta maior do mundo. Apenas 15 anos mais tarde, a Cemex
era a terceira ¢ a Votorantim havia escorregado para o décimo lugar. 0 que acon-
teceu nesse meio-tempo? Dito de forma simples, a Votoranlim se diversificon hori-
gonlalmerile, entrando em setores como polpa e papel, aluminio e outros metais.
Por sua ver, « Cemex se diversificou geograficamente. Em certa medida, a Cemex
tinha que atravessar fronteiras para crescer em funcio de que seu mercado domés-
tico no México era muito menor do que o da Votorantim, no Brasil, e porgue, em
1989, ja controlava dois tercos da capacidade de produgio mexicana. Havia pouco
€SPAco Para crescer em casa.

Entrctanto, simplesmente agregar valor nio explica comno a Cemex conseguiu
sustentar margens superiores ou, mais amplamente, criar valor através de wma estra-
tégia de expansdo que se baseava em adquirir capacidade de produciio ja existente
em oulros paises. Uma estratégia puramente escalar de aguisicées nada faz, como
descobriram 08 investidores estrangeiros no setor de eletricidade, com relacio ao
teste mais basico de criag@o de valor em negdcios internacionais, 0 chamado tesfe da
melhoria (better-off test): a combinagéo e a coordenacio de atividades entre diversas
geogratias possibilitam que as unidades criem e obtenham mais valor do que pode-
riem na condigdo de operagbes unicas? A menos que a resposta seja sim, as perspec-
tivas de maior criagéio de valor por meio de aquisigoes dependem da transferéncia de
valon, isto €, de se ser capaz de compiar bens por menos do que eles realmente valem,
o0 gue é win bom negécio se vocé conseguir fazé-lo, mas muitas vezes nio é viavel, es-
pecialmente em fungéo de prémios e eustos de fransa¢ao pagos em aquisicoes,

Margens

A discussio de volume sugere que, para se aplicar o teste da melhoria, precisamos
avaliar como as margens da Cemex foram afetadas pela expansio global. Um qua-
dro comparativo das imargens e de seus dois componentes — precos ¢ custos - é um
bom penlo de partida, e € agui que uma boa parte, talvez a maioria, das andlises da
Cemex perde 0 rumo, ou seja, cometendo o ervo simples, mas grave, de expressar
Custos e margens como porcentagens de precos. ( resultado € alguma coisa como a
Figura 3-2, que compara a Cemex com seu maior concorrente global, a Holeim, em
uma época em que elas eram pouco diversificadas. Essa andlise nio apenas con-
firma que as margens médias da Cemex sio melhores do que as da Holcim, mas :
também sugere que a primeira tem custos mais baixos,

O problema de enfoque assumido na Figura 3-2 ¢ que, ao expressar custos e
margens como porcentagem de receitas, ele mistura diferencas de custos e diferen-
¢as de precos. Para ver como pode ser importante separa-las, compare a econoniia
da Cemex com a da Holcim pror tonelada (Figura 3-3). A grande diferenga: a Figura
3-3 deixa claro que a vantagem da Cemex vem de pre¢os médios mais elevados do
mie de enetoz madine maie reAdrir dqal
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Cemex Holcim

FIGURA 3-2 Cemex e Holcim: porcentagem de receitas.
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FIGURA 3-3 Cemex e Holcim: délares/tonelada.
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Custos

Alguém poderia pensar que a paridade entre as duas empresas em termos de custos
operacionais por tonelada significa que nada de interessante esteja acontecendo na
CemexX no que tange a custos. Todavia, mais uma vez, devagar com o andor. Para co-
mego de conversa, a Cemex atingiu a paridadc apesar de um crescimento muito mais
rdpide, o que geralmente aumenta a complexidade e os custos operacionais, princi-
palmente na esteira de grandes aquisi¢des. (Em outras palavras, agregar yoluine pode
aumentar 0s custos no médio/longo prazo.) Especialmente interessante neste aspec-
to € 0 processo de integracio da empresa apds as aquisicoes, que se torrou mais rapi-
do e mais minucioso com o passar do tempo. Dessa forma, a Cemeax levon cerca de 24
meses para integrar as aquisicfies na Espanha no inicio da década de 90 em termos de
padronizacho de plataformas das operagdes, e oito anos mais tarde, uma aquisigio
de tamanho comparivel nos Estados Unidos levou apenas dois meses,

Em segundo lugar, as comparagées de custos operacionais ndo incluem cus-
tos de capital ou financeires, importantes no negdcio de cimento cuja intensida-
de de capital € alta. Esses custos, por sua ves, podem ser decompostos no Custo
Médio Ponderado de Capital (CMPC), multiplicado pela quantia investida por
tonelada de capacidade. Os custos de investimento e aquisicéio da Cemex pare-
cem ter sido comparaveis aos de seus concorrentes, Porém, a Figura 3-4 mostra
um declinio constante no custo de capital que a empresa teve entre 1992 ¢ o
inicio de 2003.
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FIGURA 3-4 Custos de capital da Cemex.

fonte: “Cemex Financial Strategy,” Rochigo Trevine, diretar financeire, 3 de julho de 2003, apresentagao acessada
a partir de wiww.cermex.com.
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Muitos fatores contribuem para o declinic mestrado na Figura 3-4, provavel-
mente incluindo o relacienamento intimo entre Cemex ¢ um banco mexicano pri-
vatizade o inicio dos anos 99, do qual a empresa adquiriu wma participagiio parcial.
Mas quero me concentrar aqui nos fatores relacionados a globalizacéio, dois dos
quais parecem estar por Lrds das redugoes em CMPC, Em primeire lugar, a combi-
nagio entre mercados do yrodute reduziu a volatilidade dos {luxos de capital da Ce-
mex (discutidos adiante, em “Risco”). Além disso, como observou o diretor executi-
vo Lorenzo Zambrano, a globalizacio dos mercados de produtos foi acompanhada
(e, pelo menos parcialmente, possibilitada) por uma globalizagio dos mercados de
capitais. Quando ainda era uma empresa local, a Cemex dependia essenciaimente
de fontes locais de financiamento, mas apés suas grandes aquisighes na Espanha,
financiou as novas aquisigdes por meio dessas operagdes espanholas, beneficiando-
se dla possibilidade de deduzir os juros dos impostes na Espartha (mas nio no Méxi-
co), dos incentivos aos investimentos na Espanha e no valor colateral dos alivos em
um pais desenvolvido, isento do “risca México”. Enquanto muitas empresas mexica-
nas tentavam obter fontes de capital apos o pais se abvir durante a década de 80, a
Cemex foi diferente pelo uso que fez de capital suropeu (em lugar de mexicanc), seu
uso de ativos reais adquiridos no exterior como garantias e a aparente sofisticagio
da equipe financeira da empresa.

E claro que o recurso da Cemex a fontes enropéias de financiamento ndo ajuda
a criar una vantagem em relagéio a seus principais rivais, todos com sede na Euro-
pa, mas ajuda 4 mitigar o que, em outras circunsténcias, seria uma grande desvan-
tageimn associada a custos de capital mais elevados. Especialmente em fungéo da
intensidade de capital do cimento, mesmo uma pequena desvantagem em termos
de custos de capital pode ser fatal 4 estratégia de expansao internacional. Sendo as-
sim, uma analise de sensibilidade superficial, baseada em suposigées estabelecidas
cm relatorios de analistas, sugeriu que uma redugéo de 0,5% no CMPC da Cemex
aumentaria seu valor de mercado em 5%. Como medida de comparagéio, observe
que a Cemex estimava que o redirecionamento as aquisicées financeiras na Espa-
nha havia reduzido seu CMPC em 2,5%!

Preco e disposicdo para pagar

A diferenca realmente impressionante entre a Cemex e suas principais concorren-
tes globais est4 nos pregos médios muito mais altos que ela aplica. A marca inter-
nacional Cemex, que a empresa comegou & introduzir em paralelo a suas marcas
lecais adquiridas, pode ter cumprido um papel, especialmente nas vendas em sacos
a pequenos compradores, mais do que nas vendas em grande quantidade a gran-
des compradores. Ao vender a estes, a garantia que a empresa oferecia, de entrega
dentro de 15 minutos a partir de uma hora estipulada, inspirada na Dominos Pizza,

contribuiu para aumentar o valor proporcionado ao comprador e sua disposigio
nara nacar an *odiiir 1ima tomna de eenera Aanarnon
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Observadores ja citaram esses e outros programas como exernplos do poder da
diterenciagdn, masma em um setor em qe a concorréneia ¢ tio intensa como o do
cimento. Mas o bom senso sugere que eles explicam apenas em parte pregos que
sao, em média, 20% mais altos do que os da Holcim. A intensidade de propaganda
no sctor de cimento é como se obscrvou, muito baixa; a retengdo de marcas locais
supostamente limita a forga do branding global, e programas fundamenntais como a
garantia de entrega estiveram, até pouco lempo atrds, confinados ao pais de origem
da Cemnex, o México. O que parece, sim, ser um grande impulso no lado do preco é o
poder de barganha ¢ de mercado, como se discute a seguir.

Precos e alavancagem

Precos distintos sem que haja diferengas em custos ou exn disposicdo para pagar ge-
ralmente 530 considerados um reflexo de diferengas em alavancagem ou em poder
de barganha. Esse certamente parece ser um falor importante no caso da Cemex. A
empresa é muite disciplinada na forma como conduz suas aquisicoes. Ela adquire
capacidade em paises ou regides onde possa (1) reduzir o niimero de concorrentes,
{2) acabar com a maior fatia de mercado entre esses concorrentes e (3) deter o con-
trole das empresas que adquiriu. A Figura 3-5 resume os resultados.

Observe a correlagio entre o luero operacional da Cemex por mercado im-
portante em relagio a sua fatia nesses mercados. A idéia de que essa corvelagio se
baseia em poder de barganha, antes de cficiéncia, é corroborada pelo fato de que
guando a empresa “limpa wm pais,” no sentido de consolidar mm mercado, vs outros
atores também fendem a se beneficiar. As rivais menores da Cemex no México, por
exemplo, 580 extremamente lucrativas.

Essa consolidacéo doméstica nao ajudaria muito os Jucros se as importages pu-
dessem entrar sempre que os precos domésticos subissemn acima de um determinado
nivel, mas a Cemex também controla o que os estrategistas militares chamariam de
“estreitos estratégicos,” que Ihe permite influenciar os niveis de importagdes feitas
por seus mercados fundamentais. Particularmente importante é arede de 60 termi-
nais maritimos que a empresa tem no mundo todoe. Somente na costa espanhala, ela
controla seis desses terminais, protegendo efetivamente seu mercado naquele pafs
de invasores com custos subestimados, e ameagando implicitamente os mercados
estrangeiros. Ou seja, pode-se retirar o produto, mas eles nio necessariamente con-
seguemn fazer com que ele entre. Esse controle é complementado pelo papel da Cemex
como a empresa que mais comercializa cimento do mundo, com grande parte do
produto sendo produzida por terceiros. Isso niio , em si, um negdcio muito lucrativo,
mas vender os produtos de cutros ¢ uma boa maneira de desviar importagdes de bai-
xo prego de seus mercados importantes, bem como de ganhar experiéncia em outros
mercados antes de decidir adquirir capacidade de producio local.

Por ironia, foi uma ameaca exatumente nessas dimensdes que ajudou a estimu-
lar a ¢lobalizacdo da Cemex. Fepecificamente. as investimanios da Haleim no Wa-
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FIGURA 3-3 Lucratividade da Cemex por pais ou regido, 1998-2002.

xico em 1989 levaram a Cemiex a comegar seus investimentos pesados na Espanha
em 1992, onde a Holcim ja tinha investimentos importantes. A implicagdo clara era
a de que se irrompesse uma guerra de pregos no México, outra poderia mnite bem
iniciar na Espanha. Ao final, ndo houve guetras de pregos. A adverténcia, obviamen-
te, € que essa dominagiio e esse reconhecimento de dependéncia miitua de, parti-
cularmente, outros concorrentes globais, desencadearam investigacdes antitruste
e questionamentos juridicos, alguns ainda em andamento.

Risco

A globalizagdo também ajudou a Cemex a gerenciar riscos (contribuindo, assim,
para reduzir seu custo de capital, como j4 descrito). O setor de construgie, que
move a indistria do cimento, caracteriza-se por ciclos locais € regionais profundos.
A combinacio de mercados com diferentes cicles de counstrugio ajudou a reduzir
0 desvia-padido nas margens de fluxos de caixa trimestrais da Cemex, de 22% no
pericdo de 1978-1992 {no auge de suas aquisi¢ées na Espanha) para 12% em 1992-
1997, Também ajudou a empresa a resistir & crise monetdria do México em meados
da década de 90, o chamado chogue da tequila, que poderia ter forcado a Cemex a
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ser vendida o uma concorrente global. E, tende-se globalizado, a empresa, assim
como Gulras concorrentes, agora compra capacidade de producéio por uma fragio
de sens custos de reposigao quando as concorrentes locais sofrem pressées dos ¢i-
clos econdmicos locais (por exemplo, na Asia, na esteira da crise monetaria do final
de década de 90).

Conhecimento

A ampla drea que falta discutiv aqui diz respeito ao impacto da globalizacio na ge-
racdo € na transferéncia de conhecimento. Szindo do México para fazer cimento &
vendé-lo a outras pessoas, tem-se a oportunidade de aprender todo tipe de coisas
uteis. A Figura 3-6 resume as origens de algumas das melhores priticas que a Ce-
mex implantou em suas operagdes globais nos anos 90 einicio dos anos 2000. Pax-
te de sua aprendizageim internacional foi casual, mas parte resultou de wma busca
deliberada de informacéo e uma detenminacio de empregd-la em todo o mundo.’
Essa determinacéo se reflete na gama de mecanismos organizacionais da empure-
sa resumida sob o tépico “0 jeito Cemex™: a adogio de um idioma comum (inglés
em lugar de espanhol) em todo o mundo, a rotagio de gestores em nivel global, o
uso de consullores internacionais e investimentos permanentes em tecnologia,
incluindo a tecnologia da informacgio, para concretizar o potencial desencadeado
pela aprendizagent,

A Tabela 3-1 resume a discusséo feita nesta segio. Os quadros sombreados sio
particularmente importantes para explicar por que a globalizagio ndo se tornou,
neste caso, simplesmente wma desculpa para usar operacgées lucrativas no pafs de
origem para subsidiar as nfio-lucrativas no exterior.

0 diagndstico de agregacdo de valor ADDING

A Tabela 3-1 desmembra a agregagio de valor na Cemex em seis componentes: age-
gar volime, diminuir custos, diferenciar, incrementar a atratividade do setor, #orma-
lizar riscos, e gevar e aplicar eonhecimentos (e ontros recursos). Esses componentes
formam o que chamaremos de diagndstico ADDING*. Embora 2 sigla ajude a lembray
dos componentes do diagnéstico, a questio mais profunda ¢ que eles agregam wmna
forma de refletir sobre criagio de valor que é geral, em Iugar de ser especifica do caso
da Cemex. Os componentes nos quais o valor ¢ desmembrado visam a ser mensuri-
Veis, e a se somarein para determinar 4 agregacio ~ ou subtragio - geral de valor.
Para aprofundar, v diagnéstico ADDING adapta e amplia o foco rigoroso na
criagao de valor que ji foi bem testado na estratégia de um s pais, em empresas,
por consultores e na sala de aula. Observe que o valor é o produto de volume e mar-
gem. Us dois componentes em que a prépria margem foi desmembrada na estra-

“ N. de T Que equivale a gereear, em inglés.
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TABELA 3-1 Agregar valor {ADDING]) por meio da expansas global: o caso da Camex

componentes  Realizagdes, tentativas

. devalor ou intengdes da Cemex  Efeito @ comentarios
Agregagao Crescer até se tornar X Pesempenho relacionado nao a escala global
7 dewvolumeou  umna das Seis Grandes e, {caso contrario ser a ndmero tidés ndo senia lucra-

crescimento clepois, das Trés Grandes tivo), mas sim a escala nacional ou local

piminuigao de  Redugdes abselutasnos 47 Provavelmente limitada cado que a Cemeax ad-

custos <ustos operacionais quire concorrenles com grandes fatias locais em
vez de casos de reestruturacao; custos de apera-
cao por tonefada nao inferiores a, por exemplo,

a Holeim
Custos de integracdo +7 Processo deintegragao pos-fusio melhorado e
pos-fusao resumido, de 2 anos (Espanha, ermn 1992) para

100 dias, reduzindo a desorganizacao e os cusios
de integragio pds-aguisicao

Custos de aquisi¢ao X Aprovertar-se dos problemas, o que é fundamen-
tal para o sucesso atraves das aquisigdes, mas
nao influencia o tamanhe do baolo a ser dividido
entre quem efetua a campra e o futura dono

Custos de capital redu-  +  Provavelmente nac é uma fonte de vantagem em

zidos por meio de apre- relagdo a rivais de paises ricos, mas evita gran-
sentacao de garantias, des desvantagens. Muito dependente de sair do
arbitragem de impostos., México ;

redugéo de riscos, et

Diferenciagéo  Construgio de marcas % Branding principalmente local. Relagdes entre

ou aumento propaganda e vendas, e entre pesquisa e desen- i
da disposicao volvimento e vendas caem no deci| inferior para
para pagar a indastria :

Venda de produtosde < Complementos geralmente disponiveis em ter-
CONStrUCaA0 No varejo mos mais competitivos, limitando o potencial
para aglutinar
Garantia de entregaem  +  Oferecido apenas no México {embora pudesse
15 minutos ser estendido a outros lugares) mas geralmente
com muyita divulgacao emn tode o mundo
+ Evitou regducdes na disposicao para pagar devido
i limitada heterogeneidade entre paises

incremento da  Meta de elevada fatia + Funciona a partir da escala ou concentragdo local
atratividade ou local ou aumento na e nacional; rendeu precos muito alos e lucrati-
do poder de concentragdo vidade em mercados focais concentrados {taxa
barganha do de cancentragdo de trés empresas maior do que
setor 90% ne México, Coldmbia e Venezuela)
Desvio de importagdes de +  Reforca e é reforcado pelo controle da con-
mercados fundamentats corréndia local: o comércia suaviza os alvos de
{maiar comercializadora) aquisicac

- Agdes antitruste: Méxica, Coldmbia e Venezuela

{continua) !
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TABELA 3-1 Agregar valor (ADDING} por meio da expansao glohal: o caso da Cemes (conitinuagdo)

Componenies Realizacdes, tentativas

de valor ou intencdes da Cemex  Efeito e comentarios
Normalizagao  Reducdo no desvio- + Importante, dado o tamanho da redugao, in-
(ou otimizagae) padrao das margens tensidade de capitat; exposigdo dos negdcios;
de risco trimestrais de fluxo de haseado em correlacao limitada dos pre¢os do
caixa: de 22% (1978- cimento entre fronteiras nacionais (se a empresa
1992) para 12% (1992- se mantivesse mexicana, o chague da tequila
1997} provavelmente seria fatal)
Reducao norisco com-  +  Impertante: outros atores locais escolhidos por
petitivo rmultinacionais

+  Aumentou criativamente o risco e também criou
opcdes de crescimento; trocou capacidade de
producac na Espanha por capacidade no Leste

da Asia
Geragac de Incorparacio de me- + Transferéncia de conhecimento facititada pela
conhecimento  lhores praticas ao jeito homogeneidade do setor, padronizagdo da tec-
{e outros Cemey, e disseminacio nologia, mensurabilidade da producio
recursos e Mentalidade glebal: + Foco na expansao global, em lugar da horizontal,
capacidades) rotagao, uso do inglés, mas controle e intervencao intensivos (apoiados
consultores e sistemas por centralizacdc e padranizagio}

dos Estados Unidos

Observagio: (#) nenhum efeito, {+) efeito positivo, (-} efeito negative, (7} particutarmente incerto. Sombreado
denota efeitos especialmente impaortantes.

tégia de um sé pals sfio a atratividade do ambiente em que a empresa opera ¢ sua
vantagem ou desvantagem competitiva em relagiic a sua concarrente média nesse
ambiente.” Em termos amplos, essas quantidades estio ligadas pelo que se pode
chamar de equacio fundamenlal da eslratégia empresarial:

Sua margem = margem do setor + sua vantagem competitiva

A famosa estrutura de cinco forgas de Michael Porter para andlise estrufural
de setores da economia explorou os determinantes estratégicos da margem e da
lucratividade do setor, o primeiro terme no lado direito da equagéo.7 E Porter e ou-
tros estrategistas, notadamente Adam Brandenburger e Gus Stuart, investigaram
os determinantes da vantagem competitiva, o segundo termo do lado direito, ¢
enfatizaram sua caracterizacio em termos de disposigio para pagar e custos (de
oportunidade):®

Suna vantagem competitiva = [disposigfio para pagar — custe] para sua
emprega — |disposigio para pagar - custo] para sua concorrente =
sua disposicio para pagar relativa - seu custo relativo
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Emn outras paiavras, na estratégia de uin 86 pafs, uma apreciacdo da importin-
cia da vantagem competitiva evoluiu para uma compreensio da economia do que
sepoede chamar de "distincia competitiva”. Diz-se que uma empresa criou mina van-
tagem competitiva sobre sua rival se ela conseguiu criar uma distaneia maior entre
disposigic para pagar ¢ custos do que conseguiram scus concorrentes.

O diagnéstico ADDING scgue a estratégia de wm s6 pafs em quatro de seus seis
componentes de valor: agregagdo de volume {ou, com uma disposigéo mais dina-
micy, crescimento}, diminuigio de cuslos, dilerenciagiio ou auneunlao da disposicio
para pagar e o incremento da atratividade do setor. Seus outros dois componentes,
a normalizacio de risco e a geracio de conhecimento e outros recursos, refletem
as grandes diferengas entre paises, discutidas no Capitulo 2, que séo normalmente
pontos extras em estratégia internacional e cuja importancia potencial é exemplifi-
cada pelo caso da Cemex. Prefiro tomar a geragio de conhecimento e amplia-la para
incluir outros recursos que também podem ser gerados {ou esgotados) pela globa-
lizagac. ksso ajuda a evitar uina énfase exagerada na aprendizagem, a qual, embora
importante, toriou-se un certo fetiche ein estratégia internacional, trazendo ao
cendrio também cutro estoque de recursos que afeta o conjunto de vportunidades
fitturas de uma empresa, mesmo que €las nédo apare¢am direta e imediatamente em
seuls fluxos de caixa.

Isso ajuda a explicar a l6gica dos quadros na Figura 3-7, os mesmaos que tam-
bém séc cobertos no diagnéstico da Tabela 3-1. Além disso, esta légica, envolven-
do mensurabilidade e agregagio, distingue o diagndstico ADDING de outros, ani-
plamente utilizados em empresas, que simplesmente listam itens mais ou menos
arbitrarios.

A Vaolume

Vantagem

Valor o
competitiva

econémico

* Custos
» Diferenciacac

Margem

Atratividade
do setor/
alavancagem

+

Incerteza/
risco

Conhecimentof
recursos

FIGURA 3-7 Componentes do diagnostico ADDING.
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Antes de discutirmos come analisar cada wm dos quadros na Figura 3-7, vale
a pena mencienar virias diretrizes analiticas ampias: a iimportancia de pensar de
forma abrangente sohre criagao de valor, de desmemhbramentos de varios tipos. da -
simples qnantificagio e de ge fazerem comparacges.

Abrangéncia

A intengéio estratégica por trds do diagndstico é examinar de forma mais ampla a
criacéo de valor interironteiras relativamente ao que sugere o tipo normal de ta-
manhismo: ¢ munde € grande, tem muito volune por af ou « caniinhio, e precisamos
agarrar a nossa parte! £ o corolario comuim a esse tamanhismao: cortaremos Hossos
custos sainndo em busca de valor além-frontefras. Essas duas nogdes podem néo se
sustentar, dependendo das circunstancias, mas, como enfatizam a Tabela 3-1 e a
Figura 3-7, sio apenas um subconjunto dos componentes do diagndstico ADDING.
Vocé chegard mais proximo de maximizar seu potencial se tiver wma concepgéo

adequadamente ampla de como o cruzar fronteiras pode agregar valor.

Evidentermente, isso nio significa que todos os componcntes tenham a mesma
importéncia em todos 0s setores e para todas as empresas. Além disso, diferentes
componentes de valor podem ganhar ou perder importéncia em diferentes memen-
tos da trajetéria da empresa. Por exemplo, o Citibank supostamente sé comecou a
levar a sério o risco relativo a cada pais nas decisdes sobre entrada em mercados
apds ter entrado em uma centena deles. Dessa forma, os exemplos discutidos nos
capitulos a seguir nio tentaréo checar todos os itens da Figura 3-7, apenas os mais
relevantes. Mas na andlise real, é importante comecar sendo abrangente, ou seja,
ao menos cansiderando s scis componentes, cmbora alguns possamn merecer mais
atencéio do que outros.

Desmembramento

Essa énfase na abrangéncia deve ser complementada por uma apreciacioc daimpor-
tincia de desmembrar ou desagregar. A prépria estrutura do diagnéstico destaca a
importéncia de desmembrar o valor em seus componentes, Qutros tipos de des-
membramento também podem ser muito Uteis para analisar a criacho de valor, de
modo que, muitas vezes, faz sentido separar empresas em atividades ou processos
distintos ¢ depeis analisar como cada um contribui para os componentcs do diag-
ndstico ADDING. L pode valer a pena desmembrar os componentes do valor; com-
pare a distingao entre custos operacionais e custos de capital no caso da Cemex.

E cluro gue também se deve lembrar a intengio estratégica por tras da aplicaciio
do diagndstico: construir wan quadro abrangente de possibilidades para agregaciio
de valor. Cemo resultado disso, qualquer analise feita componente por componente
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deve ser seguida de um trabalho para construir ou reconstruir uma viséio do todo,
como mastrado na Tabela 2-1 ne caso da Cemex,

Quantificacdo

Im pouco de quantificagio costuma ser essencial para turbinar a andlise. Dessa
forma, a maioria dos grupos com os quais discuto o caso da Cemex registra a tenta-
tiva da empresa de reduzir custos e elevar precos. Mas sio necessirios alguns cal-
culos para se ter uma idéia das grandezas relativas, com implicag¢ées importantes
para questdes como futura escotha de mercados. (Por cxernplo, se a Cemex estives-
se tendo lucros superiores com base em vantagens de custo, as consideracoes de
atratividade de mercado néo teriam tanta importancia em suas decistes de escolha
de mercado.}

A maior parle do valor agregado por quantificaciio, devo enfatizar, ven de cdl-
culos simples e rdpidos, muitos deles ilustrados na analise de caso da Cemex: des-
cabrir a grandeza relativa de vdrios tipos de efeitos; entender onde a empresa esta
ganhando a maior parte de seu dinheiro; investigar as grandes diferencgas entre sua
economia e a de suas concorrentes; e fazendo analises de equilibrio. Dessa forma,
se eu estivesse assessorando um cliente sobre fazer on ndo uma aquisicéo, é pro-
vivel que recomendasse uma andlise de fluxo de caixa em algum momento, mas
provavclmente, também passaria a maior parte do meu tempo nos tipos de andlises
listadas acima para esclarecer os fluxos de caixa que deveriam ser acoplados a esse
Lipo de andlise,

Certamente, mesmo para andlises simples, devem-se fazer suposicies, analisar
as sensibilidades das conclusies s suposigdes e, se necessdrio, repetir, ‘Também
vale a pena lembrar a adverténcia de que nem tudo o gue interessa pode ser guanti-
ficado. Um enfoque possivel é quantificar o mais que se puder o valor esperado em
relagio a fazer uma coisa em detrimento de outra, e depois avaliar os resultados
dessa andlisc contra as considera¢des qualitativas que ficam de fora dos cdlculos.
Esse processo da uma idéia geral da importancia que deveriam ter as consideragées
qualitativas para superar os nuimenros.

Pode-se aplicar mina abordagem semelhante a valores, que néo o valor econd-

“mico. Mesmo que vocé preferisse fazer algo apesar do valor econdmico, em vez de
par causa dele, € interessante entender o quanto sua opcao preferencial vai custar a
sua empresa em termos econdmicos antes de decidir.

Comparagoes

Para que a andlise tenha consisténcia, geralmente se devem fazer comparagées. En-
tre os tipos possiveis de comparagées, estio os seguintes;
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« Opgao A em relagio & B, e assim por diante: esse tipo de comparagio é espe-
cialmente 1itil para a tomada de decisdes. Geralmente, faz sentido comparay
todas as opgdes entre si, em lugar de examind-las uma a uma, em relagio
4 alternativa de néio fazer nada, Parte da razéo ¢ que esse tipo de avaliacio
conjunta pode levar em conta questdes dificeis de mensurar (por exemplo,
quantitalivas, como discutidas anteriormente).’

» Posi¢do em wm momento em relagdo ¢ posicdo em oulro: esse tipo de com-
paragio lende a ser parlicularmente vtil para propésitos de monitora-
mento ¢ diagndstico. Assim, € importante ir além de veriticar melhorias,
até avaliar se o ritmo das melhorias é satisfatério (por exemplo, se ultra-
passa uma meta de desempenho ou serd suficiente para atingi-la). Essas
trajetérias serdo discutidas posteriormente no capitulo, no contexto da
sustentabilidade,

» Comparacées com concorrentes: esse tipo de comparacio tende a ser direta-
mente 1itil para propdsitos de diagnéstico, embora, claro, as assimetrias que
ele destaca também possam ajudar a sugerir agdes corretivas ou de reforco.
A escollia adequada de concorrentes de referéncia é fundamental para obter
valor dessas analises.

» Comparagio com contragdo de mercado: a questio, neste caso, é se a com-
binag¢éo ou coordenacio de atividades entre miiltiplas geogralias possibilita
que as unidades criem e obtenham mais valor do que poderiam como opera-
¢bes independentes e auténomas, jé apresentada como o teste da melhoria.
Esse tipo de comparacdo ¢ particularmente iitil para avaliar fusées e ampliar
o pensamento estratégico ao forgar a empresa a repensar o que faz interna-
mente,

Observe que a andlise da Cemex acabou por corporificar todes esses tipos de
comparagdes, embora tenha sido motivada pela tentativa de entender como a em-
presa havia superado o desempenho de seus concorrentes.

Facamos, agora, uma discusséo geral de cada um dos seis componentes do
diagndstico ADDING.

Os componentes do diagnostico ADDING

J4 foram apresentados os seis compouentes do diagndstico ADDING no contexto
especifico da Cemex. Entretanto, para tornar o diagndstico mais ritil, pracisamos
discutir cada um desses componentes de mina perspectiva mais geral. A discussio
estd organizada em torno de uma série de recomendacées pava analisar cada um
dos seis componentes de valor, como resumido na Tabela 3-2,
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Agregacao de volume, ou crescimento

Provavelmenle a razdo mais citada para a globalizagio, como observado no Ca-
pitulo 1. € gue uma empresa tenha ficado sem espago em seu mercado de arigem.
Entretanto, se essa for a anica razéo oferecida, é melhor fazer uma dieta. Assim,
como se observou na discussdo sobre a Cemex, sem um aurhento no tamanho da
torta, a finica forma de criar valoy por meio de aquisigées é comprando empresas
por menos do que elas realmente valem, © que é um objetivo elogidvel, mas que néio
se pode cumprir unilateralmente,

Um exemplo de um icone global que recentemente descobriu isso por conta
prépria é a McDonald’s, Nas palavras de seu diretor-presidente, Jim Skinner: “Prova-
mos gue estavamos ficando maiores, mas ndo melhores. E temos que ser melhores...
Haviamos destinado US$ 4 ou 5 bilhdes em gastos de capital e para construir novas
lojas e queatro anos, e, mesmo assim, ndo tivemos qualquer aumento de eresci-
mento correspondente na receita operacional, Entdo decidimos nos concentrar nas
operactes jd existentes™."”

Todavia, para cada empresa que descobre que mais volume pode néo ser lu-
crativo, provavelmente ha vérias que nio descobrem. O que poderia ajudé-las a ter
melhor desempenho?

Observar os lucros econdmicas, ou seja, os lucres contiabeis menos 0s cus-
tos de recuperaciio de capital. A subtragéo dos custos de capital dos lucros con-
tabeis ajuda a concentrar atengdo na verdadeira criagio de valor - um foco que
parece faltar visto o mimero de paises na carteira da grande multinacional tipica
que gera valor econdmico negativo por longos periodos (veja o Capitulo 8)! Tornar
visiveis esses resultados negativos estimula uma discussio sobre se eles refletem
investimentos deliberados ou resultados operacionais indesejados.

Entender o quanto as economias de escala ou escopo realmente sao impeor-
tantes. Aseconomias de escala séo o vinculo mais direto entre o volume e outros
componentes do diagnéstico ADDING, mas suas implicagtes estratégicas depen-
dem da importéncia de mais escala ou escopo, se é que tém alguina: escala global,
escala nacional, escala de fabrica, fatia no dinheiro dos clientes ¢ assim por diante.
Sende assim, a International Paint teve um baixo desempenho internacional duran-
Le muito tempo porque, ao contrério da Cemex, concentron-se em escala global em
um setor em gue as principais economias de egcala operavam em nivel nacional.
Ou, para citar um exemplo positivo, a Goldman Sachs parece ter feito bem em se
concentrar em sua fatia do negécio com bancos de investimentos referente a uma
lista seleta de clientes globais, Observe, também, que as empresas podem tentar de-
liberadamente montar mais economias de escala por meio de estratégias de agre-
gagdo cm particular {(veja o Capitulo 5).
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TABELA 3-2 Aplicando o diagndstico ADDING

Componentes
de valor

Diretrizes

Agregacgao de
volume, au
crescimentio

Diminuigéo de
custos

Diferenciagao
ou aumento da
disposicao para
pagar

Incremento da
atratividade ou
do poder de
barganha do
setor

Mormalizagao
{ou otimizagao)
derisco

Geracio de
conhecimente (e
outros recursos
e capacidades)

» Observe a verdadeira lucratividade econdmica do incremento de volume.
« Investigue o nivel em que o volume adicional proparciona economias de esca-
Iz {ou escopo): glebalmente, nacionalmente ou em nivel de fabrica ou cliente.

= Calibre a farga dos efeitos de escala (sfope, porcentagern de custos ou recertas
afetadas).

Avalie os outros efeitos de volume.
« Desmembre efeitos de custos e efeitos de prego,
Desmembre os custos em subcategarias.

Examine os aumentos de custos (por exemplo, devide 4 complexidade, adap-
tagao) bem como as reducdes, e faga o seu saldo.

-

Observe elementos gue geram custo, alem de escala & escopo.

QObserve as relagbes entre cusios de mao-de-obra e vendas em seu setor {ou
amprasa).

Observe a relacio de pesquisa e desenvolvimento com vendas, e de propa-
ganda com vendas, em seu setor.

* Concentre-se na disposi¢ao para pagar, e Nnao nos Precos pagos.
Reflita sobre comeo a globalidade afeta a disposicao para pagar.

Analise, especificamente, come a heterogeneidade internacional {CAGE) nas
preferéncias afeta a disposicio para pagar pelos produtos oferecidos,

Segmente ¢ mercado adeguadamente.

-

* Leve em conta as diferengas internacionais na lucratividade do setor.
Entenda as dinamicas de concentra¢io de seu setor.

+ Observe de forma ampla o impacto das mudancas na estrutura do setor.

Em particular, reflifa sobre como se pode diminuir ou aumentar a rivalidade,

Reconheca as implicac@es do que vord faz para os custos de seus rivais ou
para a disposicdo para pagar por seus produtos. {Piorar as pusigdes deles
pode fazer tanto pelo valor agregado guanto melhorar a sua.}

-

Esteja atento a limitagdes legais e outras, ndo relacionadas ao mercado - hem
como éticas.

* Caracterize o nivel e as principais fontes de risco em seu negécio {por exem-
plo, intensidade de capital, outros correlatos de irreversihilidade, volatilidade
de demanda}.

a

Avalie o quanto as operacdes internacionais reduzem ou aurnentam o risco.

Reconhega quaisquer beneficios que possam advir do aumento de risco.

fAwalie vérias formas de gerenciar a exposicio ao risco ou de explorar as
opgoes.

Avalie a especificidade do cenhecimento em relagio ao local em comparagaa
com sua mobilidade.

Avalie diversas formas de gerar (e difundir} conhecimenta.
+ Panse em outros recursos e capacidades em termos semelhantes.
Evite 2 dupla contagem.
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Verifique a for¢a das economias de escala ou escopo. Obviamente, a forga, bem
como o lécus, das economias de escala ou escope também é muito importante, As-
sim, no final des anos 90, a Whirlpeol, a lider de mercado em eletrodomésticos (veja
o Capitulo 4), experimentou, € abandonou rapidamente, wna estratégia de dividir
pela metade o namero de plataformas que oferecia em todeo o mundo. Dadas as li-
mitadas economias de escala no setor de eletrodomésticos, essa agéo foi projetada
para reduzir os custos em apenas 2% das receitas, o que nao é suficiente para supe-
rar 0s oufros impedimentos relacionados a distancia em relagio 4 implementacéo
bem-sucedida da estratégia da empresa. Por sua vez, os fabricantes de automdaveis
{os quais a Whirlpool estava tentando imitar) tiveram muito mais éxito com essas
estratégias em funciio da maior sensibilidade a escala de seu setor.

Avalie 0s outros efeitos do aumento de volume. A discussio anterior se concen-
trou nas economias de escala, especialmente no lado dos custos, mas o maior va-
lume pode ter outres efeitos, nem todos positivos, na econemia de uma empresa. O
volume extra pode, por exemplo, levantar, antes de reduozir, os custos, se um insume
fundamental tiver oferta reduzida, ou em fun¢io de custos de ajuste como os asso-
ciados & integracéo pods-fusio. E pode claramenlLe afetar os outros componentes do
diagndstico ADDING, que discutiremos mais tarde.

Reduzinde custos

As empresas que cogitam a¢des no exterior muitas vezes levam em conta a redugdo
de custos quando tomam essas decisées. Mas, neste caso, hd muito mais espago
para methorar, especialmente dado que 0s gestores geralmente estéo insatisfeitos
com: sua capacidade de atingir as redugdes de custos que linham em mente com a
expansdo além-fronteiras."

Desmembure os efcitos de custos e os efeitos de pregos. A partir do caso Cemex,
vimos que, cm lugar de considerar as margens como porcentagens das vendas, era
melhor separar os efeitos dos custos dos efeitos dos pregos. A estratégia de um so
pais recotthece a inporlancia desse desmembramento para produles que no sic
verdadeiras mercadorias, mas em wn contexto semiglobalizado, esse desmembra-
mento pode ser importante mesmo para mercadorias como o cimento.

Ao descartar a expressio de custos coma fracio de receitas, a separagio de
efeitos de custo e efeitos de prego abre a questio de guais bases de normaliza-
¢a0 usar. A andlise do caso da Cemex se baseava na expressao de reccitas, custos
¢ lucros por tonelada. Ein outras situacdes, pode ser interessante normalizar por
unidade de entrada de insumos em vez de por unidade produzida. E, embora o
capital seja o recurso mais comum nesse contexto, podem-se usar outros lipos, de-
pendendo das caracteristicas do setor. Sendo assim, como a intensidade de capital
¢é muito baixa nos servigos de software, ao passo que a de maao-de-obra é muito alta,
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a quantificagio de custos e receitas por empregado costuma tazer mais sentido,
como veremos no Capituio 6.

Desmembre 08 custos em subeategorias. Mais uina vez, o caso da Cemexilustra
essa questao destacando a utilidade de se fazer a distingito enire cuslos operacio-
nais e custos de capital. Os custos fixos € 0§ custos varidveis representam muis uma
distincao fundamental, particularmente para propdsitos como andlises de equi-
librio. Outras distingdes essenciais sio mais especilicas dos casos estudados. No
setor de cletrodomésticos, por exemplo, o problema da complexidade afeta parti-
cularnnente os custos de venda, gerais ¢ administrativos, de forma que essa subca-
(egoria de custous merece ser acompanhada separadamente,

Leve em conta o8 anmentos de custos, assim como as redngbes. Essa ques-
tda, j4 exposta anteriormente de forma breve, ¢ importante o suficiente para
merecer que sc a reitere. Examinemos, por exemplo, uma fuséo internacional
gue ¢ considerada, em geral, um fracasso: a Daimler-Chrysler. Embora tenha
havido imuilos problemas com essa fusdo, um dos importantes - especialmen-
te do ponto de vista dos acionistas da antiga Daimler-Benz - estava relaciona-
do a custos agregados: os 28% de prémio pagos efetivamente aos acionistas da
Chrysler; centenas de milhaes de ddlares de taxas dos bancos de investimentos
e custos de transaciio e, permanentemente, centenas de milhoes de ddlares em
compensagdes extras para administradores alemaes com vistas a equiparar suas
condigiies as de seus colegas norte-americanos. Esses niimeros foram altos em
comparagio com as economias de custos a que a fusho visava, que estavam, em
sia maijor parte, confinadas a compras c atividades administrativas como finan-
cas, controle, TIe logistica,

Observe elementos que geram custe além de escala eescopo. Embora adiscus-
s40 anterior tenha se concentrado em escala e escopo, 0s estrategistas sabem que
h& muitos elementos que podem gerar custos: a localizagdo, de particular impor-
Lancia em um contexto internacional, a utilizagio de capacidade, a integracio ver-
Lical, o calendirio (por exemplo, as vantagens de chegar antes), politicas funcicnais
e fatores institucionais como sindicalizagao e regulamentagbes governamentais,
como tarifas. Observar a gama completa de fatores que geram custo aumenta a ca-
pacidade de uma empresa de reduzir o, pelo menos, conter, 0s custos que resultam
de expanséo internacional.

Relacione o potencial para reducées absolutas de custos com intensidade de
mio-de-obra ou profissional. A intensidade de méo-de-obra ou profissional ¢
apenas uma dimensio das possibilidades de arbitragem econdmica, mas tew atrai-
do atenciio especial. Portanto, vocé pode querer comparar suas empresas COin me-
dias do setor (para o setor industrial nos Estados Unidos), onde as despesas com
pessoas sdo iguais a 17% de receitas a partir do quartil inferior, 23% a partir da mé-
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dia e 31% partir do quartil superior. Altos valeres para sua empresa em relacio a
essas referéncias aumentam o potencial de redugdes de custo ahsolutas por meio
da arbitragem de mao-de-obra.

Fssas sdo apenas algumas das questdes relacionadas a custos a ser consideradas
quando se aplica o diagnostico ADDING. Oniras serdo mencionadas ainda gue bre-
vemente. Quandao os custos de oportunidade diterem muito dos custos reais (por
exemplo, quando hd pouca oferta de insiunos baratos), € importante se concentrar
explicitamente nos primeiros. E, mesmo quando niie hd problemas, muitas empre-
sas tém sistemas de custeio inadequados - isso tende a se aplicar especificamente
a despesas gerais - que devem ser limpos antes que o custo possaser uma informa-
cdo (Wil para 4 andlise eslralégica. As vezes, os analistas confundem também a dife-
renca entre 05 custos de uma empresa com diferencgas em sens mixes de produtos,
em lugar de ohservar produtos comparaveis. Outro conjunte de problemas que esté
refacionadoe 4 volatilidade internacional (come flutuagdes nas taxas de cambio)
sera discutido na segéio sobre normalizagio de riscos. E, por fim. o foco nes custos
néo deve impedir que se leve em conta a diferenciagiio ou a disposigio para pagar
dos clientes, como se discute a seguir.

Diferenciando ou aumentando a disposicao para pagar

Se é verdade que costnmam ser descuidadas ao fazer suas analises de custo interna-
cionais, as empyesas muitas vezes sfio ainda picres quando se trata de diferenciagio
ou disposi¢io para pagar. Elas podem supor que o que funcionou em seu pais de
origem funcionard da mesma forma{ou melhor}, com um pouco de remendo, no ex-
terior, mas essa suposicac ndo substitui a andlise séria desse componente do valor.
Apresentamos agui algumas divelrizes (ieis.

Compare o potencial para diferenciagéio com as relagdes de pesquisa e de-
senvolvimento com vendas, e de propaganda com vendas, para sua empre-
sa ou sefor. As despesas com pesquisa e desenvolviinento e com propaganda em
relacdo a vendas sdo os dois indicadores da mullinacionalizacio estabelecidos bd
mais tempao, razéo por que a diferenciacio de produto é considerada a marca das
multinacionais (horizontal}." As despesas com pesquisa e desenvolvimento iguais
a 0,9% da receita de vendas definem o quartil inferior do setor industrial nos Esta-
dos Unidos, 2% das receitas a mediana e 3,5% o guartil superior. Os pontos de corte
correspondentes para a relacéio entre propaganda e vendas séo de 0,8%, 1,7% e 3,5%.
0 caso da Cemex oferece uma perspectiva interessante, Qbserve que o cimento cai
dentro ou proximo ao decil inferior no setor industrial nos Estados Unidos, tante em
intensidade de propaganda quanto em intensidade de pesquisa e desenvolvimen-
ta. Isso ndo significa que as oportunidades para diferenciacio estejam totalmente
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ausentes. A Cemex concebeu inovagbes na entrega para compradores de grandes
yuantidades e demonstrou eriatividade em fazer branding de cimento vendido em
sacos para compradores individuais e financiar snas compras. O que se sugere é
que o espaga para diferenciagdo é simplesmente mais limitado nesse setor do que,
digamos, em detergentes, refiigerantes ou medicamentos, e que ¢ importante ser
yealista em relacéio a isso.

Concentre-se na disposiciio para pagar, mais do que nos precos pagos. Hd,
pelo menos, duis problemas em se usarem pregos como substitutes para os bene-
ficios pelos quais os compradores estao dispostos a pagar. Em primeiro lugar, og
precos semesclam com nma série de outras influénceias relacionadas a atratividade
do setor e poder de barganha, como se viu no caso da Cemex, Segundo, um foco na
disposi¢éio para pagar estimula que se concebam as coisas como clas podem ser,
e vez de como elas realmente sdio. Esses e outros tipes de estratégias para virar o
jogo séo discutidos de forma mais sistematica na subsegéo sobre criatividade, mais
adiante, neste capitulo.

Reflita sobre como a globalidade afeta a disposicéio para pagar. Muito se fala
sobre desejos de pertencer a uma comunidade global, bem como sobre alguns
poucos exemplo, como a Zara, a varejista de roupas espanhola; pode-se imaginar
estilistas em um pais preocupando-se com a forma como seus colegas em pafses li-
deres nesse setor estdo se vestindo. Poréi, sio relativamente raros os exemplos em
que a globalidade, por si 56, aumenta a disposi¢do para pagar, especialmente em
produtos de consuma. (Para produtes e servigos empresa-a-empresa, os proprios
compradores podem estar se globalizando, tornando esses aumentas mais prova-
veis.) De importancia aparentemente compardvel, mas muitas vezes subestima-
da, sio as vantagens de pats de origem, associadas a paises ou regides especificos,
em lugar da globalidade em geral, que podem, em certa medida, ser influenciadas
através da estratégia.”’ A Hiagen-Dazs ¢ um bom cxemplo: o nome foi concebido
pelos fundadores norte-americanos da empresa para dar um apelo escandinavo
artificial a seu sorvete.

Contra esses tipos de possiveis vantagens da operacio internacional, devem-se
avaliar todas as desvanlagens que se aplicam amplamente aos estrangeiros, e as
desvantagens de pais de origem associadas a determinados paises. Para cada Héa-
gen-Dazs, parece haver um Arla, a empresa delaticinios verdadeiramente dinamar-
quesa que foi muito atingida pelos protestos no Oriente Médio contra as charges
insultando o isld, publicadas em um jornal dinamarqués. Observe que as desvan-
tagens relacionadas ao pais de origem, por exemplo - no caso da Arla, ¢ fato de ser
dinamarquesa - néo cstio necessariamente restritas a pafses com muito destagne
ou amplamente antipatizades.
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Analise como a heterogeneidade internacional (CAGE) em termos de preferén-
cias afeta a disposiciio para pagar por produtos disponiveis. O Capilulo 2 Lratou
desse tema em profundidade, de forma que aqui sé serd acrescentado um lembrete
sobre os desafios nesse sentide. Mesmo a helerogeneidade de preferéncias que pa-
rece relativamente simples ¢ 6bvia pode demandar transformagies para que possa
ser tratada efetivamente. Dessa forma, considere a tendéncia escothida como a mais
importante nos proximos cince anos, em uma pesquisa feita por McKinsey Quarterly
no inicio de 2006: o niimero crescente de consumidores nos paises emergentes.' As
diferencas relacionadas a renda identificadas ali parecem claras quando se compa-
ram com algumas das outras diferengas entre pafses discutidas no Capitulo 2, mas
adaptar realmente os modelos empresariais sintonizados com mercados avangados
para competir com eficdcia em mercados emergentes provavelmenle vai exigir esfor-
gos intensos, com chances incertas de sucesso. A adaptagdo é o topico do Capitulo 4.

Segmente o mexcado adequadamente. A segmentagio obviamentc se serve de di-
ferengas na disposi¢éo para pagar (e, as vezes, diferengas em custos). Ceralmente, o
nimero de segmentos a ser considerado aumenta com a diversidade nas necessidades
dos consumidores e a facilidade na adaptagio dos produtos ou servicos da empresa
aessas necessidades. A ressegmentacio também pode cumpriv um papel mais amplo
ao redirecionar as perspectivas sobre uma situacio e, assim, ampliar o pensamento
esiratégico. Esses beneficios du segmentagdo costumam ser mais importantes em um
contexle internacional do que no caso de um sé pafs, porque as diferengas entre paises
geralmente vao além das infernas a um pais, inas os beneficios de pensar melhor em
nivel internacional também podem ser titets no contexto de wm pais. Como me disse
um administrador europeu de uma grande multinacional norte-americana de produ-
tos de conswino, "Estamos reeducandoe a matriz em termos de segmentacio’.

Concluindo, pode ser mais dificil identificar a implica¢io de uma agio para a dispo-
si¢io de pagar do que para custos, especialmente quando as preferéncias tém um
componente subjetivo importante. Mas essa néo é razio para néo se melhorarem as
préticas nessa drea, as quais, em geral, sdo de m4 qualidade, As diretrizes oferecidas
aqui ajudam a sugerir como fazé-lo.

Melhorando a atratividade e o poder de barganha do setor

Nossas discussées sobre diminuigéo de custos e diferenciacio, os dois Ds na sigla
ADDING do diagndstico, concentraram-se em eficiéncia. Como ilustra o caso da Ce-
mex, tamhém é importante refletir sobre consideracies acerca da atratividade e do
poder de barganha do setor. A seguir, algumas diretrizes para fazé-lo.
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Leve em conta as diferencgas internacionais na Jucratividade do setor. Aforma:
mais simples de ilustrar as diferengas internacionais na atratividade do setor é ob
servar a variacde muito grande de lucratividade em diferentes pafses; vide a Figura
3-8 para dados sobre mais de 4 mil empresas de 42 paises, Essas diferengas inter-
setoriais na lucratividade média represenlain wuma fonle de variagiio internacional;
a outra a ser observada, € claro, é a variacio na lucratividade do mesmo setor em
diferentes paises. Amhos os tipos de variacio sistematica parecem ser grandes de-
mais para ser ignorados.

Fnlenda a concentragio em seu setor. O Capitulo | indicava que os adminis-
Lradores, em sua imensa maioria, acredilam que a maior integragdo global aumen-
ta a concentracéio global, ainda que isso néo seju verdade. Essa ndo ¢ apenas uma
concepedo errénea generalizada: os administradores, por vezes, nio conhecem a
dinimica da concentragio em seus proprios setores!

A industria de automaoveis é um caso. A crenga comumn, usada para justificar
megafusées como a Daimler-Chrysler, € que esse setor esta ficando cada vez mais
concentrado.”” Contudo, os dados sobre concentracio indicam, na verdade, que
o que tem acontecido desde a Segunda Guerra Mundial ¢ uma redugéo na con-
centragio global seguida por um nivelamento abaixo do patamar de algumas dé-
cadas atrds (Figuea 3-6).' Na verdade, os dias de gléria da concentragdo no setor
automobilistico aconteceram hé oitenta anos, quando scmente ¢ Modelo T, da
Ford, respondia por mais da metade do estoque mundial de carros! E a diferenca

13
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FIGURA 3-8 Lucratividade média para 42 paises, 1993-2003.

Fonte; Rogerio Vicler and Anita McGahan, “The Effect of industry and Location an Firm Profitability in the Global
tarket: Empirical Evidence That Firm Performance Depends on the interaction Between Industry Affiliation and
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& importante. As megafusfes tariam mais sentido se as crescentes economias de
eseala estivessem realmente elevando a concentragio global, mas a situacio pre-
dominante no sctor é de fragmentagio ¢ excesso de capacidade. Nessa situacgio de
fragmentacio, uma megafusac tem gosto de pagar sozinha pelamercadoria cara -
espilhada entre Lodas as empresas em wn setor - de retirar de cena i concocren-
te importante. E bom para os concorrentes da empresa, mas néie necessariamente
para Seus acionistas.

Observe de forma ampla {(outras) mudancas na estrutura do setor. A questio
cenLral da diretriz anterior era que, em vez de partir do pressuposto de que a glo-
palizacao estd aumentando a concentragio do setor, devem-se observar as evidén-
cias, Na mesma linha, também € importante observar se os outros elementos da
estrutura do setor - os fatores destacados pela estrutura de cinco forcas de Michael
Porter, por exemplo - estdo mudando. Entre os exemplos, mudangas nas vendas ou
na produgdo para mercados emergentes e a possibilidade de se expor mais a depen-
déncia de compradores ¢ fornecedores globais, como resultado de maior atividade
internacional.

Reflita sohre como vocé pode reduzir ou aumentar o grau de rivalidade. Eco-
mum se supor {muitas vezes sem apresentar qualquer fundamentagio) que os con-
correntes irdo se comportar de alguma ou de varias formas tipicas: imitando agées
(por exemplo, entrada em novos mercados), recuando diante da ameaga, correndo
0 miximo possivel e assim por diante, Entretanto, é mais facil entender quais serdo
s provaveis reacdes de um concorrente a uma acio com buase em detalhada andlise
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FIGURA 3-9 Niveis de concentracao global em automéveis.

Observacso: Amedida de concentragio usada aqui, ditada pela necessidade de harmanizar os dados informados
para 1350-1976 por Raymond Vermon e seus colegas, é urn indice Herfindahl modificado. O indice é calculadn
elevando-se ao quadrade as fatias de mercado unitarias dos dez maiores produtores em um determinado ano
e somando-as (embora as proprias falias sejam baseadas no tamanho do mercade total, em lugar do tamanho
rombinads dac der mainre: amBaracact
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estrutural e de concorrentes. Uma andlise detalhada desse tipo € necessaria para
explicar, por exemplo, por que o contato em multiplos mercados parece ter elevado
os pregos em alguns setores, como o do cimento, mas levou a guerras de pregos em
outTos, comoe o de prieus,

Reconheca os efeitos de suas acoes sobre os custos dos rivais ou sobre a dis-
posigiio para pagar por seus produtos. Elevar os custos de seu rival ou reduzir
a disposicio para pagar pelos produtos dele pode aumentar as margens de sua em-
presa e melhorar sua posigio em termos absolutos. Dessa forma, com vistas a en-
frentar concorrentes de baixo custo em servigos de software da India, as empresas
ocidentais como a IBM e a Accenture construivam operagdes importantes naquele
pais. A intenciio é aumentar os custos de mao-de-obra dos concorrentes indianos e
reduzir os proprics.

Esteja atento a restrigdes legais ou ndo-relacionadas ao mercado, e A ética, O
status juridico das estratégias listadas sob os dois titulos imediatamente acima, em
particular, varia de um pafs para outro. Isto levanta uma questio mais ampla com
relacao a restrigoes legais ou oulras, ndo-relacionadas ao mercado, sobre o compor-
tamento, especialmente ¢ comportamento voltado a aumentar o poder de barga-
nha do tipo apresentado nesta secao. Como é previsivel, esse também foi o tipo de
comportamento gue levantou questionamentos legais e éticos, bem como pregos,
no caso Cemex.

Conto varias coisas com relacio a esses casos a meus alunos de mestrado. Em
primeiro lugar, se algum dia eles cogitarem de sentar com seus rivais emuma salae
fazer um acordo para elevar pregos, provavelmente deveriam peasar duas vezes: o
uniforme listrado do presidio nao cai tio bem quanto os ternos de riscas. Em segun-
do, fago com que examinem uma lista de comportamentos como os seguintes:

1. Reconhecer que a dominagio ou o reconhecimento de dependéncia miitua
pode ajudar a elevar pregos (por exemplo, por meio de coordenagio tacita).

2. Explorar contatos locais {por exemplo, fazer lobby por protegfo local).

3. Construir poder de mercado indiretamente, para escapar de restrigies a con-
centracéo (por cxemplo, através de varias holdings).

*

Rever negbcios se as oportunidades se apresentarem (por exemplo, amea-
cando cortar o servico apds ter estabelecido a incumbéncia, o que € mais
eficaz em monopdlios naturais).

5. Fazer acordos secretos com representantes do governo (por exemplo, a "des-
coberta” pés-privatizacdio de valiosos furos nas leis fiscais que efetivamente
reduzem os pregos de privatizagio).

6. Descobrir formas (semi) legais de pagar representantes do governo (por
exemplo, através de intermedidrios).
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Apenas ns dois primeiros elementos dessa lista, os quais, para muitos aiunos,
340 08 menos problematicos, foram estabelecidos no caso Ceimex. Mas também é
facil encontrar exemplos dos outros tipos mais problemaiticos de comportamento.
Os alunos tendem a variar muito em termos de disposi¢éo para avancar na lista,
mas wn alerta que lhes fago é que se nenhum desses comportamentos os preccupa,
seu sentido ético provavelmente ¢ pouce desenvolvido.

Normalizando o risco

Esse componente de valor é deliberadamente apresentado ein termos de norma-
lizagdo, em vez de neutralizacio do tisce, de forma a reconhecer a divergéncia
potencialmente grande entre otimizacéo e minimizagéo de riscos. Além disso,
enquanto a teoria financeira temn sido muito precisa sobre como calcular as ta-
xas de desconto ajustadas para o risco que vio no denominador da andlise de
fluxo de caixa descontado, a perspectiva estratégica sobre o risco enfatiza um
controle melhor da variabilidade de fluxos de caixa que vio no numerador da
andlise, Essa é uma Larefa desafiadora, inas podemos oferecer algumas diretrizes
gerais,

Caracterize a magnitude ¢ as principais fontes de risco em seu negéeio (in-
tensidade de capital, outros correlatos de irreversibilidade, volatilidade da
demanda, etc.). De uma perspectiva estratégica, uma forma vapida e segura de
desmernbrar o risco é classifica-Io nas seguintes categorias:

» Riscos nos lados de oferta e demanda

« Riscos financeiros, tais como a volatilidade do cAmbio e a correlagéo siste-
matica entre retornos locais e portfélio mundial

» Riscos competitivos, incluindo os associados a ndo investir, como permitir que
um concorrente tertha um santadrio de lucros em seu mercado doméstico

» Riscos alheios ao mercado

Ao se aplicar este ou algum outro esquema de classificagdo, é importanie evitar
a dupla contagem. Observe, também, que os riscos relevantes variam tanto em ter-
mos de estratégia quanto de setor: nma empresa que enfatize as cadeias de oferta
internacionais em sua cstratégia de globalizagio se depara com riscos é muito di-
ferentes dos enfrentados por uma empresa que tenha estabelecido operagdes auto-
nomas em diferentes lngares. Uma forma til de resumir os riscos ¢ em termos de
porcentagem de acertos por tentativa € erro: uma relagido que observe a velocida-
de coin que entram as informagoes que resolvern cerlas incertezas fundamentais
comparada com o ritmo em que 0 dinheiro estd sendo gasto (irreversivelmente). A
taxa de sucesso na tentativa e erro parece muito mais alta para investimentos em
lanchonetes de fast food, digamos, do que em eletricidade.
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Avalie 0 quanto as operagdes internacionais reduzem o risco - ou 0 aunmen-
tam. A Cemex oferece um bom exemplo de combinagio geografica que reduz o
custe operacional, mas a Coca-Cola proporciona o exemplo inverso, ou seja, a vola-
tilidade em crescimento de demanda que enfrentou desde a crise da Asia foi gerada
quase que inteiramente pelas operagdes menos maduras da crapresa fora dos Es-
tados Unidos. Um escopo global mais ample também aumenta o risco de contdgio
enlie varios mercados. Os problemas da Arthur Andersen apés o caso da Enron
nos Estados Unidos ndo teriamn aletado a empresa de contabilidade, por exemple,
na Franca, se as duas fossem enlidades separadas. A importéncia desse exemplo
contrario 4 combinacio de riscos é aumentada por pesquisas sugerindo que os re-
tornos obtidos pelas multinacionais a partir de diversos mercados em (ite operam
muitas vezes tendem a estar muito mais correlacionados do que os retornas dog
concorrentes locais nos mesmos mercados.

Reconheca qualguer beneficio que possa advir do aumente do risco. A idéia
de normalizar o risco parece sugerir que ele deve ser sempre minimizado. S¢ houver
opeio, contudo, o risco pode ser valioso pelas mesmas razdes pelas quais as opgoes
financeiras sio mais valiosas na presenca de maior volatilidade (de pregos). O redi-
recionamento da Cemex no final de década de 90, do mereado espanhol de baixo
tisco e baixo crescimento para o de maior capacidade de crescimento e alto ris-
cos na Asia, exemplifica uma apreciagio de alternativas compartilhada por muitas
multinacionais de mercados maduros e desenivolvidos: pensar nos mercados emer-
gentes como opgdes estratégicas gigantescas, mais do que simplesmente como ar-
madilhas de risco.

Considere maneiras distintas de gerenciar a exposic#o ao risco ou a explo-
racdo das opgdes. Ha muitas maneiras de gerenciar riscos. Sendo assim, uma
empresa pode entrar em um mercado estrangeiro com uma operagdo construida
do zero, totalmente de sua propriedade, trabalhar com um sdcio ou simplesmen-
Le exportar para esse mercado, alternativas que costumam ter implicagdes muito
diferentes para os riscos {¢ retornos). Ou, tendo acionistas muito diversificados (di-
ferente do caso da Cemex, em que uma parcela importante da riqueza da familia
controladora estava comprometida na empresa), pode fazer mais sentido contar
com o8 acionistas para eliminar os riscos especificos do setor e, com base nisso,
reduzi-los na formulagio da estratégia da empresa, Uma compreensio mais ampla
das possibilidades provavelmente aumentard a compensagio entre riscos e retorno
cnfrentada pela empresa,

Gerando conhecimento — e outros recursos e capacidades

Mais do que qualquer outro componente do diagndstico ADDING, a geracio de
conhecimento (e cutros recursos e capacidades) trata do que se pode chamar de
halancete ectratecico de nma empresa. em haear de sua declaracio de rendz estra-
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tégica. Ela se concentra em degenvolver e empregar recursos e capacidades com
o passar do tempo, dos quais ¢ conheciimento é, provavelmente, o exemplo mais
amplamente estudado.

Avalie o guanto o conhecimento é especifico do local on mével, e o que fazer
arespeito. A Cemex exemplificou a transferéncia de conhecimento bem-sucedida
que foi simplificada, em termos gerais, por caracteristicas do ambiente: cimento é
cimento é cimento, de forma que as idéias geradas em wma parte do mundo podem
ser aplicadas com relativa facilidade (isto €, sem muita tradugéo) em outros lugares.
A distdncia multidimensional entre paises representa mais desafic em muitos ou-
tros ambientes, exigindo atencdo explicita & descontextualizagio e & recontextuali-
zacho para que a transferéncia funcione bem. Cuso contrério, pode piorar as coisas
em lugar de melhord-las.

Reflita sobre diversas manciras de administrar a gevaciio ¢ a difusdo de co-
nhecimento. As pesquisas sobre transferéncia de conhecimentos tendem a tra-
tar da transferéncia formal entre multinacionais de uma maneira que exclui outros
modos de desenvolvimento e emprego de conhecimento internacional: por meio
de interacies pessoais, trabathando com compradores, fornecedores ou consulto-
res, motivacio explicita, imitacdo, contratos para uso de conhecimento e assim por
diante.”” Até mesmo a eficdcia da transferéncia interna de conhecimento pode va-
riar muito, dependendo de como for administrada.

Por exemplo, cmbora tenha feito um bom trabalho na protecio de seu pais de
origem, a empresa de produtos de beleza Amorelacific teve dificuldades de captar
¢ integrar o conhecimento advindo de suas operages fora da Coréia. Sendo assim,
enquanto a filial (rancesa Leve algum sucesso no langamento de novos perfumes,
especialmente o Lolita Lempicka, o fluxo de conhecimento no sentido inverso foi
muito limitado pelos vinculos frageis com a matriz. Os esforcos da fabricante de
cosméticos japonesa Shiseido chamam mais aten¢éo nesse sentido: apds seu suces-
so na fabrica¢do e langamento de perfumes na Franga, 2 empresa usou suas insta-
lagdes naquele pais para comegcar a fabricar “linhas Shiseido” para o Japdo {onde se
faz a maior parte do desenvolvimento de conceitos e do ajuste final de fragrincias)
e transferiu algumas técnicas gerenciais francesas ao Japao para outros produtos.”

Pense em ouitros recuxsos ou capacidades nos mesmos termos. A transferén-
cia de conhecimento ainda tem um matiz técnico ou tecnoldgico. Outros tipos de
informagcdo, como inovagdes gerenciais, no caso da Shiseido, também podem ser
transferidos entre paises de formaitil (com a tecnologia da informagio geralimente
ajudando bastante). Mais amplamente, hd muitos outros tipos de recursos e capaci-
dades que também pedem ser levados em conta nesse componente de valorn

0s relacionamentos sdo um exemplo importante. O que explica 0 sucesso da
Cemex em resistir aos questionamentos antitruste e em bloguear tentativas de im-
martar cimtentn 1ara A Maviena como no caso do Marv Navir inm navio aue tentoua
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por seis meses, sem sucesso, desembarcar sua carga de cimento da Rissia em vérios
portos mexicanos antes de desistir? Parte da resposta provavelmente se encontra
na rede de relagies do diretor executive Lorenzo Zambrano no México: lagos de
parentesco com outras familias de inportantes empreséarios de Montcrrey, como
os Sadas e os Garzas; participag@o miitua nas dire¢oes de suas empresas com as de
putras empresas importantes do México, participacic na importante associagéo
empresarial Consejo Mexicane de Hombres de Negocio € {ntimas relagoes com o
establishment politico.

E, embora esse exemplo especifico se concentre no Meéxico e, mais umavez, la-
vante algumas questdes éticas, é ficil pensar em relagdes internacionais que néo
o fagcam. Dessa forma, uma razdo consagrada pele tempo para que as multina-
cionais estabelecam parcerias com empaesas locais, mesmo quando a legislagao
local ndo obrigue, é aproveitar a rede de relagdes domésticas de seus parceiros
locais.

Evite a dupla contagem. Embora csse seja um problema genérico quando se apli-
ca o diagndstico ADDING, a dupla contagem tem mais probabilidades de surgir no
contexto deste componente. Se vocé ja tratou dos efeitos da geragio (ou esgota-
mento)} de um recurse sobre custos, disposigio para pagar e assim por diante, o
que geralmente é recomendavel, evite também inclui-los sob esse componente de
diagndstico.

Para além do diagndstico ADDING

O diagnéstico ADDING oferece uma base para avaliar se uma determinada agéo
estratégica tem sentido, Além disso, uma andlise completa de alternativas deve dar
conta de vdrias questdes secunddrias, mas importantes:
1. A opcio estratégica escolhida provavelmente levara a criagdo e captagao sus-
tentadas de valor?

2. A experiéncia Lende a confirmar ou contradizer os resultados da andlise?

3. Dedicou-se atengio suficiente a verificar outras possiveis alternativas me-
lhores?

Poder-se-ia escrever um capitulo separado sobre cada uma dessas trés conside-
~ 4 . 1% = sz ‘ P
ragoes, eja fiz isso.” Mas, em fungio do espago, s6 é possivel um exame rapido.

Sustentabilidade

O que realmente importa em relagio a uma opgio estratégica nao € se ela ird agre-
gar valor em um determinado momento, e sim se continnard a fazé-lo com o passar
do tempo. Se isso n&o acontece, de quanto desse valor agregado a empresa conse-

e ey A e amnfinnia da svbroe atares o armbionta?
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Reconhega que o desempenho superior geralmente tein vida curta. O primei-
ro passo para se levar a sério a sustentabilidade é veconliecer que néo se pode con-
sidera-la garantida. Em nivel de setor da economia, os que cstio sujeitos a redugbes
de prego reais rapidas - wm declinic de 3% ao ano € um patamar sugerido - sao os
setores de ciclos ripidos nos quais o desempenlio superior tende a ter vida curta a
WIENOs (ue & en1presa sejacapaz de inovar constantemente, Por exemyplo, as gquedas
de prego nos produtos eletronicos de consumo excedem esse patamar, ao passo
que as do cimento nie. e indicadores de sustentabifidade em nivel de empresa in-
cluem receitas que sio muito dependentes dos reternos a partir de recursos que
tém meiag-vidas curtas.

Reflita sobre a provivel evolucdo de seu ambiente. Embora indicadores sinte-
tizados de sustentabilidade versits a insustentabilidade sejam dispositivos de sensi-
hilizagio iteis, eles ndo substituem & reflexie sobre a adeguacio das agdes estraté-
gicas as tendéncias em seu ambiente, concebidas em termos amplos.
Reconsideremos 2 aquisi¢do, pela News Corporation, da Star TV, Essa acao de-
veria agregar valor ao permitir que a News Corporation reciclasse programagao em
lingua inglesa de seu acervo, reduzindo assim os custos de programacdo. Entretan-
to, na ¢poca da aquisigio, a News Corporation poderia ter previslo que havia uma
série de mudancas em curso nos mercados de TV da Asia, que iriam reduzir a via-
bilidade dessa estratégia. Particularmente, era razodvel esperar que o rapido cres-
cimento ro nimero de espectadores viesse a reduzir a importincia dos custos de
proegramacio relacionados especificamente ao pais e ao idioma, que a News Corpo-
ration estava tentando evitar. Sobrepondo a essas mudancas, em custos relativos, o
maior apelo da programagio doméstica — que € evidente, a partir do senso comum
ou de dados contemporéineos (Figura 3-10) - tem-se um quadro claro de que a es-
tratégia baseada na lingua inglesa se torna menos vidvel com o passar do tempo.

Preveja o comportamento provivel de ontros participantes de seu sistema de
valor. Além de refletir sobre mudangas amplas em scu ambiente, um teste util so-
bre a sustentabilidade ¢ se colocar nolugar de outros atores com os quais se intera-
ge. Ja se falou cm realizar andlise detalhada para saber como se comportario rivais
diretos. Podem-se tentar fazer andlises semelhanles de potenciais entrantes, clien-
tes, fornecedores e empresas que oferecem substitutos ou complementos para seus
produtos. O que elas poderiam fazer se estivessem tentando maximizar valor para
si? O que elas realmente tém probabilidades de fazer, dadas suas predisposigies? E
que tipos de agdes de sua parte provavelmente irdo provocar as respostas deles, em
lugar de snaviza-las?

Observe alé que ponto as agdes podem ser imitadas (ou neutralizadas). Em-
hora a intencio ao descrever o perfil detalhado de concorrentes ou outros atares
em seu sistema de valor seja prever como ¢les irao se comportar, isso se torna, em
nolieas Farmmn imnocove] da ceremeiar a s edida miea - 1191010 o atmrao ob e o b o
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FIGURA 3-10 Programacio estrangeira de TV e tamanheo do mercado doméstico.

fonie: Pankaj Ghemawat, “Global Standardization vs. Localization; A Case Study and Model,” em The Glohal Ma-
rhet. Devefoping a Strategy io Manage Acrass Borders, ed. John A, Quelch and Robit Deshpandé {San Francisco:
lossey-Bass, 2004) 123,

Sendo assim, faz sentido olhar dirctamente até que ponto uma acéo que visa a criar

valor pode ser imitada (oun neutralizada) com base na idéia de que, se ela pode ser
imitada, o serd, reduzindo o valor da diferenca.

Rellita sobre seqiléncias de agdes. Muitas vezes constroi-se susteniabilidade e,
mais amplamente, abrem-se as oportunidades por meio de seqliéncias de agoes.
Por isso, & importante prever e levar em conta cssas relages entre agdes e projetos
antes de decidir se investe ou nie nas primeiras. Embora isso requeira um olhar
profundo no futuro, o que muitas vezes é dificil, a légica basica deve eslar suficien-
temente clara: 0s estralegislus devem avaliar as estyatégias de modo geral, em lugar
de projeios ou acdes individuais que sio componentes dessa estratégias.

Lembre-se que algumas a¢des valem a pena mesmo que nio proporcionem
vantagens sustentdveis. Se ndo se realizam algumas delas, a empresa pode estar
em desvantagem sustentada. Isso € oulra forma de reforgar ¢ argumento apresentado
antes: apesar de as comparagdes com us concorrentes serem muito teis, o objetivo
principal € criar valor para sia empresa em lugar de vencer a competéncia por si s6.

Discernimento

A maioria das decisGes estratégicas requer capacidadce de discernimento, assim como
de andlise. Ter capacidade de discernimento é saber reconhecer que a andlise sempre
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tem tmy potengial de erro e que, portantoe, podem-se melhorar as chances de tomar a
decis@o certa avaliando se ag recomendagdes que surgem dela sfo razodveis,

Ainda que haja varias formas de fazer triangulacio na andlise, {rés formas de
discernimento séo consideradas cruciais para a tomada de decistes estratégicas.

« Competéncia distintiva ou capacidade: a proporgac entre boas e més oportu-
nidades provavelmente sera mais alta dentro da zona de competéncia distin-
tiva de sua empresa do que fora dela,

o Balango de recursos: ao tomar importantes decisdes estratégicas, vocé deve
dar um poucc de atengiio & manutengéo de um equilibrio geral entre a oferta
e a demanda de recursos findamentais, incluindo capital.

+ Contexto estrutiral: é importante levar em consideracdo como as opgdes es-
tratégicas que estdo sendo consideradas surgiram e foram avaliadas, o que
muijtas vezes se consegue, em parte, prestando atencio a quem as esta de-
fendendo.

Veja, por exemplo, a aquisicio do bance Abbey National, do Reino Unido,
pelo espanhoi Santander em 2004, por € 12,5 bilhées, para criar o que era entdo o
décinio maior banco do munde em Lermos de capitalizacdo de mercado, A ava-
liacao que o Santander fez do Abbey cobriu todos os componentes do diagnds-
tico ADDING, mas, conversando com ¢ presidente do Santander, Emilio Botin,
entencli que todas as trés bases de discernimento descritas acima também toram
consideradas em sua decisdo. Em primeiro lugar, o Santander achou que estava
bem situado para fazer a aquisigéio: possuia boa experiéncia na reestruturagio
de aquisi¢des de bancos de varejo, pois tinha uma janela no Reino Unido desde
1988 em funcdo de uma alianga estratégica com o Royal Bank of Scotland {RBS)
que permitira que observasse de perlo a aquisicio, pelo RBS, de um banco muilo
maior, o National Westminster; e as ofertas feitas por bancos maiores do Reino
Unido, incluinde o RBS, provavelmente seriam blogueadas pelos encarregados
da regulamentac¢éfo. Em segundo, a aquigicae ajudou a estimular am alto cres-
cimento que havia comecgado a vacilar, ao mesmo termpo em que representava o
maior negdcio de que o balancete do Santander poderia dar conta. E, finalmente,
a oportunidade do Abbey havia sido avaliada por Juan Rodriguez Inciarte, con-
sultor de confianga que havia sida responsavel por varias outras iniciativas de
sucesso e quern, junto com Bolin, foi um dos dois representantes do Santander
na diregio do RBS.

Criatividade

Até aqui, este capitulo tratou de melhorar a avaliacéo das opgbes estratégicas. Mas
a criatividade para melhorar o conjunto de opgdes consideradas é um elemento
muito importante e complementar ao desenvolvimento de estratégias, porque au-
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mentar o nimero de testes sem melhorar as alternativas ¢ uma boa receita para a
puralisia da andlise, ou seja, para a inagao.

A criatividade minca pode ser completamente sistematizada, mas ha algumas
maneiras dhvias de enriquecer o conjunto de opgbes estratégicas sendo considera-
das. Este capitulo mencionou algumas delas de passagem, mas aqui viio cinco abor-
dagens complementares a serem consideradas. A maioria delas é genérica, ou seja,
também poderia ser aplicada em estratégia de um s6 pais, mas serd aprofundada
segundo critérios que sdo particularmente (teis para estvatégia global,

Varie as op¢oes consideradas em termos de controle, modo de desenvolvi-
mento, escala, momento ¢ outros fatores. Os negécios internacionais observa-
ram muitos modos possiveis de participag¢io em mercado de produtos: exportagées,
acordos de fornecimento, licenciamento e franquia, aliancas estratégicas, joint ven-
tures e operagdes de propriedade total, com a escolha das duas (dtimas atraindo a
maior atengio. Os proponentes da propriedade enfatizam suas vantagens em ter-
mos de seguranga e controle. Por outro ludo, os defensores das joini veniures indi-
cam suas vantagens em termos de avaliar capacidades e redes locais e reduzir os
desafios de adaptagiio, como sera discutido no préximo capitulo.

Embera este debate tenda a continuar, ex afirmaria que, de uma persgpectiva
gerencial, as escolhas entre diferentes modos de participagio no mercado tendem a
ser taa situacionais que as avaliagdes genéricas tém poucas chances de ajudar. Mais
do que isso, 08 administradores necessitam ter um entendimento das implicagies
de cada componente do diagndstico ADDING e da fatia de valor agregado que pode
ser retida em bases sustentdveis. Observe, também, que argumentos semelhantes
se aplicam & participagdo em mercados de insunos (por exemplo, producéo offsho-
re cativa em relagdo & ndo-cativa) e para desenvolvimento inlerno em relagio a
aquisictes,

Amplie 0 alcance do esforge de varredura. A discussiio sobre sustentabilidade
tocou em algumas sugesties desse tipo, incluindo o foco em mudangas como forma
de revelar o que hd de novo; a ampliagdo do alcance de esforgos externos de var-
redura para incluir todo o sistema de valores em seu selor, e nfio apenas os rivais
diretos, e se colocar no lugar de autros atores. Evidentemente, a forma mais 6bvia
de se ampliar 0 alcance do esforgo de varredura em um contexio global é observar
multiplas geografias, Portanto, mesmo que sua empresa nio fenha inferesse direto
na India ou na China, pode valer a pena observar as estratégias que estio sendo
desenvolvidas pelos concorrentes nesses paises. Por exemplo, todos os operadoves
de servigos sem fio deveriam ao menos estar cientes da estratégia de terceirizagio
radical implementada pela lider do mercado indiano, a Bharti Airtel, que a ajudou
a reduzir o custo das chamadas a menos de dois cents por minute, comparados
com mais de 20 cenls em muitos mercados desenvelvidos. E, veja minha prépria
linha de trabalho: muitas laculdades de Adniinistragéo, principalmente nos Esla-
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observando exemplos como a ICFAL na India, a qual, enfatizando a escalaly
o ensino & distdncia e um foce nos requisitos de mercado, aumenton em de
a matricula em seu mestrado nos fiitimos dez anos, tornande-se umas das m
faculdades de Administragio do mundo. E claro que, dada a disténcia, a tradu
literal desses exemplos para outros contextos provavelmente néo funcionaria; em’
iugar disse, parece ser necessario prestar atencio explicita a descontextualizagao e
3 recontiextualizacdo do conhecimento.

Mude a perspectiva. Observar os concorrentes de lugares muito diferentes ¢ ape-
nas uma das formas de adquirir uma mudanga radical de perspectiva. Muitas ou-
tras também ja foran propostas, € apenas umas poucas podemn ser citadas aqui.
Abandone wm pressuposto, alguns, ou até mesmo todos (por exemplo, pense sobre
como se poderia resolver um deteriminado problema se comecasse de nove ou se
dinheiro nao fosse problema). Identifique as regras informais que movem o setore
o comportamento dos concorrentes, e tente quebra-las. Enfatize as ameacas, bem
como as oportunidades, como forma de ammnentar a receptividade & mudanea. Pro-
ceda de fora para dentro, partindo de possiveis respostas até chegar aos problemas
enfrentados pela empresa —~ ameagas e oportunidades — que elas possam resolver,
bem como de dentro para fora, partindo dos problemas e chegando as respostas.
Entenda como chegar ao resultado contririo ao que vocé realmente quer, e entéo
faca o contrario disso. Adote uma atitude de mudanca possivel em relaciio ao atual
estado de coisas, perguntando-se: “Por que ndo?” Pense em ontras maneiras de virar
as coisas {por exemplo, mudando quem paga a quem). Use técnicas desenvolvidas
para melhorar o pensamento lateral ou paralelo ¢ avance na idéia de se colocarno
lugar de seus concorrentes, analisando sua empresa cormo um concoirente, a partir
das perspectivas defes.

Estes mecanismos parecem abstratos e difusos, mas os exemplos ajudam a
sublinhar 0 quanto essas mudangas radicais de perspectiva podem ser valiosas, A
produtora de diamantes De Beersinicialmente se opds &s restri¢des ao coméreio de
diamantes oriundos de conflitos, mas depeois, teve a agilidade mental de entender
que essas restrigdes poderiam, na verdade, ajudd-la a lidar com excesso de oferta e
mercantilizagio no meicado de diamantes. A Ryanair, a companbhia aérea de baixo
custo da Europa, concebeu uma estratégia de néio apenas cobrar os passageiros por
seus v008 a aeroportos menos conhecidos, mas também cobrar desses aeroportos
e do poder piiblico uma quantia por trazer a eles tantos passageiros. A Zara, a loja
varejista de roupas espanhola, descobriu que poderia reduzir estoques excessivos e
melhorar a disposicéo a pagar dos clientes ao acelerar seu ciclo de design e fabrica-
g0, fabricando itens fundamentais com base em tendéncias de meia estagio, em
lugar de fazer estimativas futuras. E Lakshmi Mittal, que agora controla a Arcelor-
Mittal, viu que grande parte do valor das fébricas de aco integradas gue comegou
a adquirir em meados da década de 90 no antigo bloco do Leste poderia estar nos
diveitne mineraic acenciadas maic do alie na canacidade de nroduzir aco eim si.
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Utilize as forcas criativas de toda a organizagio. Uma outra forma de ampliar
a reflexio sobre as opgies estratégicas é ir além do modelo de "um fnico grande
cérebro’ sobre inovacio estralégica e, em lugar disso, mnoldar os processos ¢ as es-
truturas organizacionais para gue reflitam o que sabemos sobre criatividade. Mais
\ma vez, muito brevemente, entre as recomendacdes, estio cultivay nma postura de
mente aberta, estimular o risco e nm compromisso com a aprendizagem, tolerar o
pensamcnto divergente, desenvolver sensores adequados a tornar o planejamento
estratégico mais baseado na descoberta ¢ mais semelhante a um diglogo ampiiado,
enfatizar ricos fluxos de informacdo e o dominio dos dctalhes do negécio, realizar
andlise baseada em dados, combater vieses conhecidos (por cxemplo, a sindrome do
“nén inventado aqui”), usar mecanismos intrinsecos de compromisso, comae a pai-
xf0, bem como os extrinsecos, como os incentivos, e continuar revitalizando, ques-
tionando e até mesmo desestabilizando a organizaciio. Essas caracteristicas cugani-
zacionais afetam obviamente a avaliagio de novas opgoes, bem como sua geragio.
Embora esses mecanismos sejam, mais uma vez, genéricos, o uso da forga de
toda a erganizagio em nivel intexrnacional tem uma ressonancia egpecitica em um
contexto semiglobalizado, como ilustra o caso da Coca-Cola. Sendo assim, uma das
mudangas que Neville Isdell implementou desde que assumiu como diretor executi-
vo da empresa é a restituigio das feiras comerciais inlernas e outros encontros glo-
bajs. Consta que nao havia esse tipo de encontro durante a direcéio de Douglas Daft,
refletindo seu tendéncia a “pensar localmente, agir localmente,” e 0s que acontece-
ram durante o periodo de Roberto Goizueta supostamente tinham wma tendéncia
baseada em “um Unico grande cérebro’, em outras palavras, simplesmente serviam
como conduto para que a matriz dissesse ao pessoal de campo o que fazer.

Leia o resto deste livro. Umawltima abordagem 4 melhoria da criatividade na vi-
sualizacio de estratégias globais é a que ocupa o resto deste livro. Dadas as conclu-
sdes tratadas até agora - de que vivemos em um mundo semiglobalizado, no qual as
diferencas entre paises ainda sdo muito importantes — a Parte 2 deste livio examina
vdrias estratégias amplas para lidar com as diferencas. Esse tratamento sistemdtico
das diferencas ajuda a desenvolver uma abordagem ao pensamento sobre & criagdo
de valor que complementa as outras ahordagens a melhoria da criatividade disculi-
das nesta subsecio, mas & muito mais adequada & estratégia global.

Conclusdes

0 quadro “Generalizagoes globais” vesumne as conclusbes especificas deste capitulo.
O capitulo proporciona uma base abrangentle ¢ rigorosa para acompanhar a cria-
ciio de valor em agdes além-fronfeiras, com a intengao de proporcionar-lhe wna
forma mais realista de analisar essas agdes. O realismo néo pretende, contudo, ser
um substituto da criatividade; em vez disso, é 2 mescla de ambos gue vai otimizar

I D
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Generalizacoes globais

1. O diagnéstico de que vivernos em um mundo semiglobalizado, no qual as diferengas
entre paises ainda a0 muito impartantas, torna necessario responder & pergunta:
"Por que globalizar?" Responder a essa pergunta exige andlise séria,

2. O diagndsiico ADDING oferece uma base para essa analise, ao desmembrar a agre-
gacdo de valor em seis componentes: agregagac de voluma, diminuicao de custos,
diferenciasao, incremento da atratividade do setor, normalizagac de riscos € geracao
e emprego de conhecdimento {e outros recursos).

3, Ao se aplicar o diagndstico ADDING, é importante ndo apenas ter em mente o3 seis
componentes de valor, mas também desmembrar, quantificar (até onde seja possi-
vel) e fazer comparacoes.

4. £ Gtil suplementar a anafise baseada no diagndstico ADDING com alguma atengao a
susteniabilidade.

5. Vocé pode e deve usar a capacidade de discernimento para avaliar os resultados da
andlise.

6. Muito se pode ganhar enriquecendo o conjunto de opgdes consideradas e melhoran-
do a avaliagao desse conjunto.

Armada com o diagnéstico ADDING, a Parte 2 deste livro examinard estratégias
amplas para lidar com as diferengas entre paises, a0 ;mesme tempo em que, eviden-
temente, reconhece e explora semelhangas. O caso Cemex, discutido em delalhe
neste capitulo, foi relativamente simples neste aspecto, dado que cimento é cimen-
to & cimento, com ¢ alerta de que a distdncia geogrdfica importa muito, inclusive
nesse setor. Os capitules a seguir, entre outras coisas, ampliario outros aspectos
praticos da aplicagdo de conceitos e ferramentas desenvolvidos na Parte 1 a situa-
¢des em que as diferencas sdo mais multidimensionais e mais destacadas.




Parte |f

Estratégias para Criacao
Global de Valor

Parie 2 (rata das estralégias para agregar valor em face das grandes diferencas

internacionais. Os Capitulos 4 a 6 introduzem as estratégias AAA para respon-
der as diferen¢as: adaptacéo, agregacéo e arbitragem. Os Capitulos 7 e § apresen-
tam uma peyspectiva integradora.

+ (O Capitulo 4 trata das estratégias de adaptagdo que se gjustam as diferengas
entre paises. Comc essa categoria de respostas as diferencas ja é conhecida,
este capitulo visa a ampliar a reflexido enfatizando a gama de alavancas e su-
balavancas disponivels para se adaptar com mais eficdcia.

» O Capitulo 5 trata das estratégias de agrega¢do que superarn algumas das di-
ferencas entre puises agrupando-as com base em semelhangas, Embora haju
mitas bases possiveis para agregacio, este capitilo busca a profundidade
nais do que a amplitude, ao se concentrar na agregacho geografica por regiéo.

o O Capitulo 6 trata das estratégias de arbifragem para explorar determinadas
diferencas entre paises er lugar de tratéd-las todas como restrigdes, O capitu-
lo examina estratégias de arbitragem com base nas diferengas CAGE discuti-
das no Capitulo 2, mas cobre mais detalhadamente a arbitragem econdmica,
especialmente a arbitragem trabalhista.

+ (O Capitulo 7 examina as compensacdes entre as eslratégias AAA e o graiem
que é possivel e aconselhdvel adotar mais de um dos As ao mesnte tempo.
Em outras palavras, trata do desenvolvimento de estratégias integradas para

Ay AavaifFar e Aifovansao
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+ O Capitulo 8 conclui o livro com um olhar para o futuro da globalizacéo,
brc o qual ji se expressaram otimismeo ¢ pessimismo. Idéias desenvolvid
nos capitulos anteriores sdo usadas para introduzir esscs debates c para s
gerir uma abordagem passc a passo para que as empresas melhorem a crj
¢éo global de valor



4

Adaptacao

Ajustando-se as Diferencas

“Tudo deveria ser feito da forma mais simples possivel,
mas ndo mais simples do qiie o necessdrio.”

—atribuida a Adbert Emstein

Parte 1 deste livro estabeleceu o contexto da semiglobalizacéio e desenvolveu

um sistema para refletir sobre as diferencgas entre paises e um modelo para
avaliar opgoes estratégicas internacionais a luz dessas diferengas, Agora, voltamos
nossa atengio para o que fazer com relacdo a essas difevencas, a comecar pela estra-
tégia de adaptacdo, ou ajuste as diferencas.

Algum grau de adaptacio é essencial para praticamente todos os empreendi-
mentos internacionais. Examinemos apenas dois exemplos diseutidos na Parte 1:

+ O cimento estd perto de ser uma mercadoria pura, produzida com uma tec-
nologia madura, mas a Cemex ainda deve se ajustar as diferencas interna-
cionais em pregos de energia, a composigiio entre a demanda por cimento
ensacado e em grandes quantidades, etc.

o A Wal-Mart, historicamente, tem tido piores desempenhos & medida que se
afasta de Bentonville, Arkansas. A inflexibilidade e a adaptagéao insuficiente
parecern ger as razdes mais evidentes. Entre as manifestagbes visfveis, estfio
erres com mercadorias, como estocar bolas de futebol americano no Brasil,
mas os problemas vdo muito mais fundo: estimo que, de 50 politicas e pré-
ticas oque diferenciam a empresa em seu nais. 35 foram transferidas mais ouw
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menos completamente e 12 peio menos parcialmente a suas operagoes imter-
nacionais — um grau impressionante de homeogeneidade em uin setor sujeito
a grandes diferengas internacionais.

0 exemplo da Wal-Mart, particularmente, ilustra o gue parcce ser urm viés co-
mum em direcio 4 adaptagio insuficiente nas eslratégias internacionais.’ Parte da
solugio, como sugerido anteriormente, 6 analisar as diferencas que ainda dividem
os paises em vez de as ignorar em funcio de uma crenga de que elas sejam insigni-
ficantes ou assim se tornario, Mas também € importante que a5 eInpresas reflitam
sobre toda gama de alavancas disponiveis para se adaptar a essas diferengas, isto
&, ferramentas que melhorem os termos em que elas podem realmente atingir a
adaptaciio. Para ir mais {undo nos desafios da adaptagio e na variedade de respos-
tas possiveis a ela, este capitulo explorard com algum detalhamento um setor que
demanda grande variedade - o da fabricagéo de grandes eletrodomésticos, com um
foco especifico nas estratégias dos dez maiores concorrentes do mundo.” A seguir,
usando muitos outros exempios, discutird alavancas para adaptagio mais ampla-
mente, antes de tratar de alguinas questoes organizacionais que surgem em torno
do gerenciamento da adaptagao.

A indUstria dos grandes eletrodomésticos

Embora a indistria de grandes eletrodomésticos esteja se cansolidando nos
Estados Unidos e na Europa Ocidental desde a década de 1960, a globalizacdo
entre regides comegou para valer em meados dos anos 80, com wmna rodada de
grandes aquisigbes. Em 1986, a Flectrolux, a lider na Europa, adquiriu a White
Consolidated, a terceira maior fabricante do Estados Unidoes, As principais con-
correntes norte-americanas responderam no decorrer de 1989 ¢ 1990: a Whirl-
pool, a maior delas, adquiriu o negécio de eletrodomésticos da Philips, que era
a segunda maior fabricante da Europa, mas estava em dificuldades; a General
Electric, segunda maior dos Estados Unidos, comprou uma parte do negocio da
GEC no setor, do Reino Unido; e a Maytag, a quarta maior, adguiriu a Hoover,
expandindo suas pegadas ao Reino Unido e Australia. A década de 1990 assis-
tiu & expansio internacional de ouiras concorrentes da Europa, especialmente a
Bosch-Siemens, da Alemanha, bem como da Asia, onde, s empresas japonesas
como a Matsushita se juntaram no cendrio mundial, entre outras, as coreanas LG
¢ Samsung e a chinesa Haier.

0 argumento em favor da expanséo global foi apresentado com mais vigor em
ma entrevista de 1994 de David Whitwam, diretor executivo da Whirlpool quando
esta adquiriu o negocio da Philips: “Com 0 tempo, nosso setor se tornaria global,
quer nds optissemnaos por nos LOrNarmos globais, quer néo. Dito isse, tinhamos trés
alternativas: poderfamos ignorar o inevitavel, o que condenaria a Whirlpool a uma
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morte lenta. Pederiamos esperar que a globalizacao comecasse e depois reagiy. Ou
poderfamos controlar nesso destine e tentar moldar a prépria natureza da globali-
zagio 2o nosso setor”.’

Contudo, a expansio internacional ndo conseguin sustentar o desempenho. A
Figura 4-1 mostra a lucratividade recenle das der maiores concorrentes em Lodo
o mundo.’ A luz desses dados, as einpresas guUe dvanearam mais cedo para se ex-
pandir para outras regibes - a Electrolux e as quatro grandes dos Fstados Unidos
- ndo parecem ter aproveitade as vantagens de ser as primeiras, nem conseguiram
aumentar sen negacio de eletrodomésticos em sewt pais de origemn de maneira par-
ticularmente ripida: as globalizadoras precoces também estic na metade inferior
do grupo dos dez maiores em termos de taxas de ereseimento de receita entre 2002
¢ 2004 {0s nimeros entre parénteses na figura). Na mesma linha, as maiores entie as
dez maiores - as empresas que geralmente tém areas geograficas de atuagio mais
amplas - ndo foram as mais Jucrativas, Dessa lorma, embora tenha havido consoli-
dacio nesse setoy, em termos gerais, ela puxou o desempenho dos consolidadores
para baixo. Por que as coisag nio sairam como deveriam?
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FIGURA 4-1 lLucratividade comparada com tamanho (e taxas de crescimento} para as dez maio-
res concorrentes no setor de eletrodomésticos,

Fontes: Relatdrios anuais das empresas mostradas no grafico; Freedonia Group, “World Major Househald Ap-
pliances: World Inclustry Study with Forecasts to 2009 and 2014." Stady 201% {Cleveland: Freedonia Group,
January 2006); Pankaj Ghemawat and Catherine Thomas, "Arcelik Home Appliances: International Expansion
Strategy,” Case 705-477 {Baston: Harvard Business 5choot, 2005); Pankaj Ghemawat and Thomas M. Hout,
“Haier's 1.5, Refrigerator Strategy 2005," Case 705-475 {Boston: Harvard Business School, 2005); e Global Ma-
rket Inforration Catabase. As margens de lucro da Matsushita se referem a 2002-2003; 05 numeros da GE e da
Haier si0 estimativas.
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Contexto do setor

A Whirlpool fez a defesa mais explicita da agregacdo de valor através da expansio
global com wma fé do tipo Ted Levitt no desejo dos consumidores de ter 0s mesmos
produtos em todos os lugares. Como declarava o relatério anual da empresa para
1987, "0s conswmidores nos principais paises industrializados estio levando estilos
de vida cada vez mais parecidos e tém expectativas crescenies sobre aquilo que os
produtos de consumo devem fazer por eles”.

(} problema desse tipo de raciocinio, na indiistria de grandes eletrodomaésti-
cos e em muites cutros setores é que, como disse uma vez Charles Darwin, parece
ter-se baseado em consciéncia interior em vez de observagéo. J4 no inicio de 2000,
os principais fabricantes de eletrodomésticos ainda ofereciam milhares de varie-
dades, até 15.000 no caso da Electrolux. A estrutura CAGE do Capitulo 2 nos ajuda
a depurar toda a gama de diferencas inlternacionais que Llém impedido a conver-
géncia de preferéricias e as ferramentas de diagndstico do Capituloe 3 esclarecem
até onde essas diferengas diluem os incentivos (ja frageis) para a expanséo inter-
nacional (Tabela 4-F).

Trabalhando da esquerda para a direita na Tabela 4-1, 0 namero de varieda-
des necessério para competir com eficacia e multiplos mercados é aumentado,
antes de qualquer coisa, por wmn leque de dilerengas culturais, algumas idiossin-
craticas, outras derivadas de outras diferencas mais fundamentais. Urn exemplo
desta ultima categoria foi proporcionado pelas lavadoras de roupas, nas quais se
costuma supor que essa diversidade seja relativamente limitada, mas. na verdade,
ela ndo é

TABELA 4-1 Diferencas internacionais que aumentam a necessidade de variedade em
eletrodomeésticos

Diferengas Diferengas Diferengas Diferencas
culturais administrativas geograficas econdmicas
+ Preferéncias idios- * Padrdes elétricos: * Clima * Niveis de renda:

sincraticas

* Fechamento resul-
tante

* Na maioria, produ-
tos maduros

+ Falta de externalida-
des de consumo

a Plugues e toma-
das

o Voltagens

a Ciclos

+ Qutras regulamen-
tagdes: ambiental

* Protecionisma: im-
postos de ate 20%
para entrar nos
Estados Unidos

o Temperatura
o Sal

¢ Grandes quanti-
dades au relagdes
entre valor e peso
desfavoraveis

custos ou disposi-
¢ao de pagar mais
baixos

* Crescimento: nova
formacgio de domi-
cilios

* Preco ou disponibiti-
dade de substitutos
ou complementos:
o Espaco
o Eletricidade
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Na Francga, as méquinas com porta na parte superior respondiam por 70% do
mercado: as de perta frontal vendiam um pouco abaixo do prego das com porta
em cima, apesar de os custos de producio serem compardveis. Os consumide-
res da Alemanha Ocidental preferiam de porta frontal, com altas velocidades
de lambor, de 800 rpim cu mais. Os italianos preferiain as maquinas de 600 a
800 rpin, com perta frontul. Os brildnicos, as de 800 rpm, poria frontal, mas que
funcionassem com dgua quente e fria, em lugar de apenas fria.

Uma parte ainda maior da diversidade na preferéncia parece derivar de outra
diferenc¢a, mais fundamental, entre paises. Dessa forma, de um ponto de vista cul-
tural, as culindrias nacionais tém um impacto importante na demanda em uma
série de categorias de eletrodomésticos. Por exemplo, em comparagio com os com-
pradores norte-americanos de refrigeradores, os alemies querem mais espago para
carne, os italianos preferem compartimentos especiais para legumes e as familias
indianas, com uma mescla de vegetarianos e ndo-vegetarianos, demandam divisdes
internas isoladas, para evitar que os odores de comida se misturem. Para que os
perus de natal caibam, os fornos sdo maiores na Inglaterra do que na Alemanha,
onde se assam gansos. Os alemdes também néo precisam de fornos autolimpantes,
j& que assam a temperaturas mais baixas do que os franceses, E as casas indianas
geralmente ndo precisam de fornos.

Além disso, as preferéncias relacionadas a categorias mais antigas de eletro-
domésticos sdo relativamente bem formadas. Como explicou um especialista em
marketing, “A casa é a parte de nossa vida mais marcada pela cultura. Os consumi-
dores de Paris nio se importam com o tipo de refrigeradores que estd se usando
em Nova York”.*

Administrativamente, a demanda por variedade em eletrodoméstices é au-
mentada pela variagio em padrées elétricos, com 13 principais tipos de plugues
e tomadas, bem como diferentes voltagens e freqliéncias sendo usadas em todo o
mundo.” Qutros tipos de regulamentacées, especialmente ambientais, também va-
riam significativamente de um pais para outro, E ¢ protecionismo se combina com
altos custos de transporte para impedir que variedades idénticas produzidas em
diferentes lugares sejam substitutas perfeitas umas das outras, em outras palavias,
esses fatores limitam o comércio dentro do prdprio setor (uma forma de aumentar
as variedades oferecidas sem necessaziamente elevar o niimero produzido em cada
local). Historicamente, o comércio aconteceu, em sua maioria, dentro de regides e
sc tornou ainda mais regionalizado nas iiltimas décadas.”

Qutro fator geogrdfico relevante é o clima. Os condicionadores de ar néo sdo
necessarios quando (e onde) néo faz calor, e as secadoras de roupas tiveram menos
&xito sob o sul medilerrdneo.

Em termos de diferencas estritamente econdniicas, provavelmenie o impulso
isolado mais importante das variacdes entre paises € o nivel de renda local. Um
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refrigerador pode equivaler a renda per capita majoritdria na India, comparado
coin uns pouces pontos percentuais nos Estados Unidos, Como resulludo disso, a
penetragio dos refrigeradores ainda ¢ muito limitada na fndia, apesar do calor, e
os fipos vendidos sdo muito menores, mais sinples e mais baratos do que os que
se vendem nos Estados Unidos. Outros falores econémicos de grande impoxtan-
cia s@0 as variagaes em disponibilidade e precos dos substitutos ou complemen-
tos, como espago ou eletricidade. Os compradores norte-americanos geralmente
tém o maior espago em casa e, assim, tendem a comprar tipos maiores c tolerar
niveis mais elevados de ruido. Os custos de eletricidade costumam ser mais altos
fora dos Estados Unidos, o que dircciona mais atenglio & eficiéncia energética. O
[ornecimento de eletricidade nao-confidvel também cria nichos, como o interes-
se dos chineses em coutroles elelronicos que se regulam antomaticamente apds
interrupcoes,

Toda essa variagao internacional se sobrepde a importantes diferencas em pre-
fevéncias relacionadas a caracteristicas como cor, material, tamanho, eficiéncia
energética, ruide, outros aspectos ambientais, formato bésico, formato da porta,
distribuigio das prateleiras, posigio do congeladon, incluséo de um descongelador
e controles, compondo os desafios de lidar com a variedade e a complesidade. Além
disso, a discussao anterior tratou das diferengas internacionais que impulsionam
a diversidade de preferéncias, em lugar de fodas as diferengas importantes. Muitas
das outras diferencas discutidas no Capitulo 2 continuam a se aplicar a este setor
e a dificultar ainda mais a administragio interfronteiras. Portanto, é provavel gue
as limitagbes lingiifsticas reduzam a eficacia da infame campanha publicitdria da
Electrolux nos Estados Unidos: "Nothing sucks like an Electrolux” #

O inico tipe de diferenca entre paises que tem um efeito importanie na diregéo
oposta, ou seja, estimula a expansfio internacional, € a diferenca em custos de mao-
de-vbra, que pode responder por 20 a 30% da receita de vendas para a produgio
doméstica em paises onde o custo é alto. Porém, mais uma ver, dados os custos de
transporte relativamente altos, sio poucas as subcategorias de produtos que esse
fator abre 4 concorréncia internacional, especialmente inter-regional, Sendo assim,
embora a Haier envie muitos refrigeradores por baixo dos panos da China, a pla-
taforma de produgdo com os custos mais baixos do mundo, aos Estados Unidos,
os custos de transporte impedc a exportagiio lucrativa de grandes refrigeradores,
mesmo antes de se levarem em conta os impostos nos Eslados Unidos.

Para observar mais sistematicamente a economia do setor, considere diferentes
categorias de despesas como porcenlagem de receitas, Em termos de intensidade
de propaganda, pesquisa e desenvolvimento e mdo-de-cbra, o setor de eletrodo-
mésticos estd acima do setor industrial medianc, mas fica abaixo do 90° percentil,
Também fica atrds da indastria automobilistica em termos de intensidade de pro-

* N.deT: Literatmente, “Neda aspira como um Elecirolux’, mas tambéim se pode entender "Nada é
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paganda e, principalmente, de pesquisa e desenvolvimento, sugerindo incentivos
mais fracos a expansfo internacional, muito embora varios administradores no se-
tor de eletrodomésticos considerem os carres como wm primo maior e como guia,
De mode que ha um estimulo limitado para superar a variedade e a complexidade
necessarias para competir aiém-fronteiras.

De nossa perspectiva, ag conlrario da das candidatas a consolidader, esse é um
fator de ajuda e ndo um obstaculo. O setor de grundes elelrodomésticos nio apenas
apresenta um desafio de adaptacéo importante, mas, como carece de urn impulsor
deminante de criacio de valor através da expansao global, também deu a diferen-
tes concorrentes espaco para experimentar formas muito diferentes de responder a
esse desafio. Particularmente, as estratégias competitivas seguidas pelas dez maio-
res empresas do setor, que apresentarei a seguir, cobrem a maioria das alavancas
para responder a desafios de adaptaciio,

Estratégias competitivas

Algumas das 10 maiores empresas no setor de grandes eletrodomésticos seguem
as estratégias competitivas bdsicas destacadas na estratégia de um 56 pais, haixo
custo (por exemplo, Matsushita e Haier) ou diferenciagio (Bosch-Siemens e LG).
Evidentemente, umna vantagem competitiva profunda o suficiente em termos de
custos on diferencia¢io pode compensar pelo menos algumas das pressdes para
se adaptar a mercados diferentes, mas as diferengas entre paises obrigaram a mo-
dificacdes imporlantes nessas estratégias basicas. Em resposta a pressbes de con-
correntes de ontros paises, a Matsushita teve que rever sua estratégia de lideranga
de custos baseada em escala, que eva de produzir itens relativamente padroniza-
dos em algumas poucas fibricas no Japao. As exportagdes da Haier para os Estados
Unidos, de acordo com sua idéia segundo a qual “primeiro o dificil, depois o tacit”
levou ndo apenas a um foco no refrigeradores compactos e outros produtos de facil
transporte, mas também a uma parceira incomum com umn empreendedor, Michael
Jemal, presidente da Haier America. E as ofertas de produtos da Bosch-Siemens e
da LG variam substancialmente enlre mercados emergentes e desenvolvidos, Para
entender essas e outras respostas s diferengas e, assim, maximizar os graus de li-
berdade estratégica, é necessdrio ir além das caracteriza¢oes baseadas em baixo
custo versus diferenciacio, on outros componentes do diagnostico ADDING. Fazer
o diagndstico ndo substitui o pensar sobre contetido estratégico.

Adotando essa perspectiva, ag estratégias seguidas pelos maiores concorrentes
no setor de eletrodomésticos cobrem todas as principais alavancas para responder
aos desafios de adaplacdo que séo ilustradas nos ovais sombreados da Figura 4-2.

A primeira e mais Sbvia abordagem a adaptagiio as diferengas entre paises é a
variacdo. A Electrolux, da Suécia, que representa o resultado das fuses de mais de
500 empresas e que oferecia 15.000 variedades no final da década de 1990, exemn-
nlificra acea nacetiira em eoll ovivomn Na verdade e um determinado momento.,
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FIGURA 4-2 Alavancas para a adaptagao.

a empresa chegou a fazer experiéncias com a individualizagdo, permitindo que os
clientes misturassem e adequassem mais de 10.000 combinagdes de cores e mate-
riais somente em refr'1ge|‘a¢:l(n‘es!g Mas a simples variagio se mostrou insuficiente
para dar conta de todas as necessidades acarretadas pela ampla presenca geogra-
fica do setor e, devido ao baixo desempentho, a empresa tem tentado a consolidagio
recentemente.

Uma segunda alavanca para lidar com os desafios da adaptagéo ¢ ¢ foco em de-
terminadas geografias, produtos, etapas verticais e assim por diante, como forma
de reduzir a heterogeneidade. Dessa [orma, atores menores entre os dez principais
- empresas como a Indesit, da Itdlia, a Arcelik, da Turquia € a Maylag (antes de sua
aquisicao pela Whirlpool, em 2005} - concentram-se em determinadas regites em
lugar de operar globalmente. O foco da Haier em produtos compactos ja foi mencio-
nado, e um exemplo de foco em etapa vertical é a fabricante de compressores brasi-
leira Embraco, que detém quase um quarto do mercado global, ou seja, quasce duas
vezes a falia de mercado lider da Whirlpool em eletrodomésticos. Como a Whirlpo-
ol também ¢ dona de uma parte imporlante da Embraco, parece gue a diferenga en-
tre a extensio de sua consolidagio global reflete caracterfsticas de produto - para
compressores, alta intensidade de pesquisa e desenvolvimento e, particularmente,
altas relaches entre valor e peso - mais do que abordagens gerenciais.

Uma terceira alavanca para a adaptacio esta relacionada a externalizagdo — por
meio de joint ventures, parcerias ¢ assim por diante, como forma de reduzir sua car-
ga interna. Um exemplo disso é a parceria da Haier com Michael Jemal como forma
de se adaptar aos requisitos desconhecidos do mercado nos Estados Unidos, Varios
ontroz dos dez nrincipais concorrenttes tambeém deram itmportancia a externaliza-
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¢do. Particularmente, a GE Appliances adquiriu uma participacio de 50% em uma
grande joint venture no Reino Unido, a GDA, associada a um grande varejista no
Japdo, para acessar a distribui¢éo ¢ limitar seu investimento na China a fazer bran-
ding de produtes de fabricantes locais. {Contudo, a GE vendeu sua participagéo de
50% na GDA a Indesit em 2002, refor¢ando seu foco regional na América do Norte.)

Uma quarta alavanca para a adaptacio é o design para reduzir o custo da varia-
¢do em lugar de sua necessidade. Provavelmente, o exempio mais claro dessa ala-
vanca no setor de eletrodomésticos é a Indesit. que teve hastante sucesso com uma
estratégia na qual cada fabrica produz uma categoria de eletrodoméstico usando
uma plataforma de produto basica.

Uma altima alavanca para a adaptagédo € a inovagde, a qual, dados seus efcitos
em varios aspectos, pode-se caracterizar pela melhora de eficdcia das iniciativas de
adaptagdo, A lidex de mercado Whirlpool ¢ um dos melhores exemplos dessa pos-
tura entre as principais empresas de eletrodomésticos. Apds uma lentativa relati-
vamentle morna de estabelecer plataformas, a Whirlpool, desde 2000, redirecionou
sua énfase estratégica a “criacio de valor voliada a marcas”, envolvendo “inovacies
de todas as pessoas e de todos o8 lugares”™. A empresa teve bons resultados com ain-
trodugdo da lavadora Duet com tampa frontal, cujo design € de seu braco europeu,
ne mercado norte-americane, que ha muito havia preferido as que tém tampa em
cima; inas teve menos sucessc com sua tentativa mais ambiciosa de desenvolver
uma “lavacdora mundial’

Essa discusséo das estratégias competitivas dos des maiores produtores se
concentrou na adaptacio como resposta as diferencas entre paises. Além disso,
praticamente todos 0s concorientes observados prestaram alguma atencda a duas
oufras estratégias: a agregacio em nivel regional — seja concentrando-se em uma
determinada regifo ou em termos de como se organizaram entre regides — e a ar-
bitragem, como forma de reduzir custos em face de pressdes permanentes sobre
precos ¢ margens. As estratégias de agregacio ¢ arbitragem sdo o ponto central dos
Capitulos 5 e 6, respectivamente.

Alavancas e subalavancas para adaptacgdo

A necessidade de evitar os extremos de localismo e padronizacio tofais ao decidir
como se adaptar néio ¢ nova; o que é novo é a combinagdo de multiplas alavancas
para adaptagio mostrada na Figura 4-2: ela proporciona um menu de possibilida-
des que vai além de injungdes vagas para “accrtar o equilibrio” ou “glocalizar”. E
como a variedade é a esséncia da adaptacédo, cada uma dessas alavancas pode sere
serd mais aprofundada, em um conjunto de subalavancas (Tabela 4-2).

Observe que esta lista ndo esgota as subalavancas. E ficil pensar em outras que
podem servir como base de adaptacéo, pelo menos no contexto de setores ou em-
presas especificos. Por exemplo, sob externalizacio, podem-se acrescentar licencia-
mentn e olrtrac farmse de cantrotace antre amprecnce ° Maa ac ‘M c1ihal avamaeac lakas
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dag na Tabela 4-2 constitnem um conjunto de tamanho suficiente para se defender
aidéia bisica de que ha muitas formas de se adaptar.

As subalavancas, ¢ mesme as alavancas, nao ¢do excludentes entre si. Dito
isso, dados seus diferentes requisitos e ramificagbes, tentar atingir alavancagem
superior em fodus as alavancas ou subalavancas provavelmente é wina disposicio
tola. Primeiramente, a exceléncia em qualguer forma de adaptagao costuma exi-
gir uma organizagéo alinhada. Uma segunda razio pela qual a estratégia requer
que se facam eseolhas é a complexidade, o veneno dos concorrentes no setor de
eletrodomésticos. Observe que a complexidade pode ser fatal em fermos da maior
parte dos componentes dc valor identificados no diagnéstico ADDING: ela pode
minar economias de escala; elevar custos; reduzir a diferenciagio ou a capacidade
de servir aos clientes ao confundir a imagemn ou gerar conflitos reais, com canais,
por exemplo; exacerbar o risco e a inflexibilidade, e esgotar em vez de aumentar
(outros) recursos, especialmente a margem de manobra gerencial. E, por fim, a
necessidade de identificar e escolher tamhém estd relacionada as necessidades
de agregaciio e arbitragem, bem comn de adaptagiio, das quais trataremos nos
capitulos seguintes.

Em outiras palavras, a lista de alavancas e subalavancas na Tabela 4-2 oferece
um cardapio do qual se pode escolher itens, em lugar de ser wma lista a esgotar. Ten-
tar esgota-la geralmente levaria ao equivalente empresarial da indigestio e, embora
nio resolva o problema da opcdo estratégica, esse cardapio deveria, ac expandir o
leque de possibilidades, permitir que as empresas melhorem os termos nos quais
atingem a adaptagiio. Por exemplo, como discutido anteriormente, Douglas Daft
teve limites ao tentar tornar a Coca-Cola mais adaptativa reconsiderando guais po-
liticas se permitiriam variar em cada pais, em lugar de estabelecé-lag a partir da
sede em Atlanta. Prestar atengdo explicita a um conjunto mais amplo de alavancas
¢ subalavancas pode ter ajudado. Sendo assim, consideremo-las em mais detalhes,
jlustradas com varios exemplos.

TABELA 4-2 Alavancas e subalavancas para a adaptacdo

Foco: Inovagdo:
reduzir Externalizacao: Design: Melhorar a
necessidade reduzir fardo reduzir custo eficacia da
Variagdo de variagao da variacao da variagdo variacao
« Pradutos * Produtos + Aliangas * Flexibilidade * Transferéncia
+ Paliticas + Geografias estrategicas + Divisan * Localisma
» Reposicionamento * Verticais * Franquias + Plataformas + Recombinagao
+ Meétricas = Segmentos * Adap‘gagao de . Modularidade  » Transformagio
usudrios

+ Trabalho em
redes
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Variacao

A variagéo ¢ a forma mais dlvia de se adaplar as diferencas entre puises. Ela lam-
beém € ubigua, ou seja, englobu mudangas em produtos, nas também em poliiicas,
pasicionamento empresarial e mesmo indicadores { por exemplo, metas de retorno).
Qs cientistas saciais, imitando os bidlogos, ha muito apontam a funcao crucial da
variagdo nas melhorias evolutivas, por meio do ciclo de variagio, seleco e retencio
ou amplificagdo. Vista de wna perspectiva estratégica distinta, a variagdo nao deve
ser cega, e sitn orientada, e a estratégia fornece a orientagio, ac mesmeo tempo em
que deixa espaco para outros relinainentos.

Produtos

Mesmo os produtos que sio supostamente padronizados tém que sex variados em
muito. Ao adaptar ¢ Windows e, mais recentemente, o Vista, a Microsoft lutou com
idiomas como o hebraico, que flui da direita para a esquerda, e 0 aleméio, com pala-
vras que sdo cerca de 30% mais longas do que as do inglés (exiginde mudancas na
interface do usudrio), icones e bilmaps que ndo eran aceitdveis universalmente e
discordancias sobre fronteiras incluidas em mapas, sem falar das variaghes em ni-
veis de pirataria e renda per eapita. A Unilever oferece mais de 100 variantes de sua
marca global Lux de sabonetes em todo ¢ mundo. E mesmo a Coca-Cola classica
varia em dogura e outras dimensées de sabor em todo ¢ mundo. Na verdade, o guru
do branding Martin Lindstrom estima que as batatas fritas Pringles sejam o grice
produto de grande consumo oferecido de forma ampla e totalmente padronizada,
e que a Procler & Gamble (P&G}) se itnpds danos impertantes por insistir em tanta
uniformidade. '’

As variagOes descritas sdo modificacbes relativamente pequenas no que, em
terinos gerais, podem ser considerados produtoes globais. Outros produtos, mesmo
a Coca-Cola, considerada uma das empresas globalmente mais padronizadas, costu-
mam ser muito mais idiossincraticos em relagio a paises especificos. Pensemos nos
mais de 200 produtos da empyesa no Japéo, como descrito no quadio “A Coca-Cola
no Jupdo’, no Capitulo 1. Diz-se que s visitanles du exposigio “Sabores do mundo”,
patrocinada pela empresa ein Atlanta, muitas vezes cospem virios dos produtos do
Japao e de outros paises, jd que os sabores sio muito desagradéveis para eles.”

Politicas

A necessidade de variar politicas entre paises pode ser v pouco menos dbvia do
que & necessidade de variar produtos. Considere o caso da Lincoln Electrie, com
sede em Cleveland, que produz soldadoras ¢ produtos de consumeoe para essas mna-
quinas.]:1 A Lincoln Electric tem sido nm dos cases mais freqiientemente expostos
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cluindo empresas muito maiores como a General Eleciric e a Westinghouse, em se
mercado doméstico através de seus indices de produtividade lideres no setor. Estes
por sua vez, foram atingidos com o uso de empreitadas e sustentando politicas de
recursos humanos, :

A medida que se expandia no exterior, a Lincoln Electric tratava de estabelece;
wna presenca nos maiores mercados em tode o mundo. Ela poderia ter usado
estrutwra CAGE para escolher mercados, e se saiu muito melhor em paises que s
assemelham aos Estados Unidos em termos de permilir o uso irrestrito de trabalh
por empreitada, Além disso, a empresa parece estar comecando a se sair melho
também em outros ambientes onde esse tipo de expediente ndo é permitide. Ela®
consegue isso refletindo muito sobre a combinagio de politicas de forma a atingir
o melhor equilibrio entre coeréncia interna e adequagéo as ambiente externo, mai
do que enfatizar ingenuamente wm ou outro fator,"

Reposicionamento

Alterar o posicionamento geral de uma empresa é um pouco diferente ¢ mais am-
plo do que mudar produtos ou mesmo politicas, Como deserito no Capitulo 1, apds
decidir fazer mais do que simplesmente retirar a nata de paises como fndia e China,
a Coca-Cola se reposicionou em uma estratégia de margens muito mais baixas e
volumes mais altos, a qual envolvia rebaixar patamares de pregos, reduzir custos e
ampliar a disponibilidade.

Qutroe exemplo de reposicionamento, ainda mais dramatico, da mesma catego-
ria de bebidas vem da Jinro, que pode ser menos conhecida do que a Coca-Cola para
a maioria dos leitores, mas é a maior vendedora de bebidas alcodlicas destiladas do
mundo em volume, A maior quantidade de vendas diz respeito a seu mercado do-
méstico na Coréia, mas a empresa, apesar de um sabor comparado (pelos ocidentais)
a fluido embalsamador, expandiu-o a varias diizias de paises, com um foeo prineipal
no Jap#o, onde é lider de mercado.” Além de levar mais de duas décadas, a conquista
da lideranca de mercado no Japao exigiu uma reducéo no teor de agicar a um déci-
mo de nivel original, uma reformulagaoe para possibilitar que o produto fosse bebido
em diluigéo com agua quente ou fria (em vez de pure, como na Coréia}, embalagens
muito diferentes, com vistas a lembrar, em parte, o uisque; a adogio de uma posigiio
superior de prego {diferente da visada por muitos dos outros mercados de exporta-
o da Jinro); e o uso de madelos de origem caucasiana em comerciais de TV, a ponto
de a maioria dog clientes japoneses néo saber que a empresa ¢ coreana.’

Métricas

Uma ultima subalavanca estd relacionada ao ajuste das medidas e metas entre pai-
ses. Como se descreveu no Capitulo 3, a lucratividade média varia inuito no mesmo
csotar em diferentes paises. sugerindo aue as metas de lucratividade podem ter que
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ser estabelecidas em niveis diferenciados se a empresa quiser realmente penetrar
em todos eles. Sendo assim, @ Argelik responde por mais de 50% do mercado turco
de eletrodomésticos em fungiio de mais de 2.500 lojas exclusivas, e tern margens de
dois digitos no pais. Provavelineite, ela nio se expandiria para o exierior se ingistis-
se em obter margens compariveis, mesmo que algiima expansio tenha sentido por
razées gue incluem a reducgio de risces, de modo que wina crise econdmica que fez
a demanda na Turquia cair em um ter¢o em 2001 foi o que desencadeon seu atual
impulse de internacionalizagiio.

Evidentemente, apés dizer isso, devo acrescentar que essa 1dgica ndo deve ser
buscada a ponlo de levar a deslruicio em vez de & agregacfio de valor. Portanto, a
Whirlpool tem mantido uma ampla presenca na Europa, apesar de ser muito menos
lucrativa 14 do que em seu pais de origem, parcialimente como forma de aumentar a
alavancagem em relagio a Electrolux, negando & sua concorrente um “santuario em
casa’. Entretanto, devido & situacdo aritmética - o bithdo de délares pago pelos ne-
gbcios da Philips na Europa, as estimativas de perdas subseqiicntes no continente ¢
o valor do dinheiro no tempo se combinam para sugerir um custo liquido presente
de mais de metade do atual valor de mercado da Whirlpool - a empresa provavel-
mente devesse ter encontrado um modo diferente, mais barato, de participar no
mercado eurcpeu,

Foco para reduzir a necessidade de variacdo

O problema de se depender exclusivamente da varia¢do como alavanca para
adaptagéo é que ela aumenta a complexidade. Uma alavanca para manter a com-
plexidade sob controle, muitas vezes complementar, é manter um foco ou estrei-
tar deliberadamente o escopo de forma a abragar wn pedage gerencidvel e, assim,
veduzir a quantidade de adaptacio necessaria. Aprofundarei a discussio sobre
quatro subalavancas especificas: foco no produte, foco geogrdfice, foco vertical e
Jacona segmento,

Foco no produto

0 foco no produte ¢ uma subalavanca potencialmente poderosa para lidar com os
desafios da adaptagio porque, muitas vezes, hd diferencas enormes enére categorias
de produto wuplas no grau de variago requerido para competir de forma eficaz em
mercados locais. Compare os programas de TV, em que as ofertas locais geralmente
dotminam na maioria dos paises grandes, com filmes, especialmenie os filmes de
agdo, nos quais Hollywood ainda demina em fungdo da escaia mais atrativa e das
economias de escala associadas a astros famosos e efeitos especiais. Mas a analise
em nivel de filmes ou de programas de TV como um tedo é demasiado agregada,
e muitas vezes ¢ necessaria uma andlise mais fina para expor oportunidades ou
desafios especificos.

g g e
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Um exemplo de filme de agdo que teve relativamente pouca circulagéo inter-
nacional é The Alame, o filme de 2004, e néo a patalha do sécule XIX entre forgas
mexicanas e rebeldes do Texas. Esse Elme certamente cumpriu os critérios dos
grandes orgamentos, jé gue custou & Disney cerca de US$ 100 milhoes. Lle nao
gerou receitas de bilheteria & allura em inglés, mas 6 que realmente impressio-
na em relacéo a ele séo as tentalivas da Disney de criar atrafivos imdiretos para
latinos através de, entre outras coisas, um tratamento mais equilibrado de an-
glos em relagio a mexicanos, dando deslague para herdis populares mexicanos,
reafizando um esforgo de markeling separado em idioma espanhol e assim por
diante. A questao é que, ndo importa o quanto essas laticas tenham sido bem
executadas, o esforge tinha poucas possibilidades de funcionar, porquce o Alamo
é, nas palavras de wma autoridade, “uma fratura exposta enire hispanicos dos
Estados Unidos™.”

Por outro lado, ha outros programas de TV que conseguem atravessat frontei-
ras com bastante sucesso. A rede Discovery, que 8¢ concentra em programas factu-
ais. especialmente documentarios, € wn excelente exemplo. Como comentou cerla
vez, seu fundador, John Hendricks, “os docuineitarios sobre natureza e ciéncias sio
dos poucos programas que podem ser passados enl quase qualquer pais, pois nao
existe resisténcia politica ou cultural a eles” " Além disso, as necessidades de du-
blagem ou legendas sao minimnas, especialmenie para os documentdrios sobre a
natureza. Isso nio significa que néo sejam necessarias variagoes: as preferéncias
gio diferentes, mesmao e documentarios, em relacio ao Leste da Asia, por exem-
plo, que teria uma predileciio por “programas sangre ntos com animais,” € 0s austra-
lianos, por forenses. Cono cesultado, cerca de 20% da programagao da Discovery #
local. Mas comparada com outros tipos de programagéo de TV, esses gho problemas
relativamente menores, razio pela qual a Discovery € suas redes afiliadas, incluindo
o Learning Channel. o Travel Channel e o Animal Planet, relatam haver acumulado
wm total de 1,4 bilhdo de assinantes em todo o munda.

Foco geografico

O foco geogratico € outra poderosa subalavanca para yeduzir a variagho neces-
saria. Uma vestricio deliberada de escopo geografico pode permitir urn foco em
paises onde é necessaria relativamente pouca adaptagiio da proposican de valor
do pais de origem, assim comao elevar as chances de snicesso ao permitir que 0s
administradores concenfrem seus esforgos de adapiagao em uma determinada
parte do mundo. Concentrar-se na regifio de origem é um expediente especial-
mente comum: a maioria das 10 maiores concorrentes no setor de grandes ele-
trodomésticos tem um foco claro desse tipo. Esse foco regional nio apenas mi-
nimiza a distancia geografica e 0s problemas de coordenar fusos horérios, mas
também pode reduzir a distancia administrativa, dado o alto nimero de pactos
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. comerciais de investimentos, ¢ mesmo a distdncia cultural e econdmica, em fun-
¢éo da maior romogeneidade entre essas dimensoes dentro de regides, em vez de
entre elas cim muitos cases.

O uso de regides como tijolos para construir uma estratégia global, com uma
énfase maior em eslralégias multirregionais, serd tratado em detalhe no Capitulo
5. Mas dois pontos devem ser mencionados antes disso. Em primeiro lugar, o foco
geogréfico voltado a aproveitar os aspectos comuns também pode assumir outras
formas além de se concentrar na regido de origem da empresa. Sendo assim, quan-
do a economia espanhola se abriu na década de 80, os espanhédis se concentraram
em investir pesadamente na América Latina de fala espanhola como vin “alvo f4cil”
em vez de sua “regido de origem]” a Europa. Bm segundo lugar, o foco geogréfico
pode ajudar mesmo quando a estratégia internacional da empresa enfatiza a ex-
ploragdo das diferencas em vez das semelhancas. A Cognizant, uma empresa de
servicos de sgftware discutida em mais detalhe no Capitulo 7, enfatiza a arbitragem
da India como muitas outras, mas buscou se diferenciar cultivando uma aparéncia
mais local ao entrar no mercado, uma tarefa adaptativa ajudada em muito por seu
foco, até hd pouco tempo, nos Estados Unidos.

Foco vertical

Além de adotar um foco em produto e um foco geografico, as empresas podem se
concentrar em determinados “nichos de valor” verticais, simplificando em muito
suas operagdes internacionais. A Sadia, maior processadoera de carne de porco e de
frango e produtora de comidas congeladas do Brasil, comeg¢ou exporiando carne
crua e se £nrnou, com o tempo, a maior exportadora de frango do mundo, antes de
avangar para comidas congeladas e processadas, sujeitas a mais variacéo cultural,”
E a Brunswick, lider em barcos de passeio e motores de barcos nos Estados Unidos,
testou as dguas internacionais, por assim dizer, com os motores, antes de comegar
a vender barcos além-mar, com um foco no segmento de maior preco.

Foco no segmento

A Brunswick continua a se concentrar na exportacio de barcos de alto valor como
forma de superar a distancia geografica e os custos de envio associados a ela. A
Zara, rede varejista de vestudrio da Espanha, é outro exemplo de foco em segmen-
to. A empresa conseguiu se expandir cm 59 paises e tem permanentes retornes de
capital empregado de 40%, apesar de padronizar ndo apenas sua linha de produtos,
mas também a aparéncia e sensacao de suas lojas, até o nivel de vilrines, layonts das
lojas e misicas e perfumes usados nelas. Isso reflete seu foco em clientes sensiveis
amoda, que supostamente sdo mais homogéneos entre pafses diferentes do que 0§
que sag indiferentes a moda. (Também € importante, claro, uma esiratégia gue con-
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siga se equilibrar com alguns décimos percentuais do mercade de vestuério local
total) E empresas tdo diversificadas quanto os fornecedores de comida embalada
da India ou empresas de midia mexicanas tém penetrado nos Estados Unidos con-
cenbrando-se em suas respeclivas comuniclades expalriadas, Jimilando, portanto, a
necessidade de adaptacéio. Ainda que tendain a ser pequenas, essas comunidades
geradas por diasporas também tendem a ser mais ricas do que suas equivalentes no
pafs de origem, o que as torna um alve lucrativo.

Externalizacao para reduzir o fardo da variagao

A alavanca da externalizacfo esta relacionada a do foco. Entretanto, em lugar de
simplesmente estreitar o escopo, a externalizacéio divide propositadamente as ati-
vidades entre limites organizacionais para melhorar a eficicia ao reduzir o fardo
interno da adaptagio. A externalizacio inclui multiplas alavancas, das quais nos
concentramos em (uatro: alicvigas estratégicas, franguia, adaptacdo dos usudrios e
trabalho em rede.

Aliancas estratégicas

As aliangas estratégicas pedem proporcionar acesso a conhecimentos locais que
seriam dificeis de comprar, a conexdes na rede local de valor que néio seriam aces-
siveis de outra maneira ou a contatos locais, incluindo os contatos politicos e seus
beneficios associados. Essas aliancas s&o usadas especialmente para entrar em
mercados distantes do pais de origem.” Além disso, podem reduzir certos tipos de
riscos ao permitir uma aquisigio em etapas, em vez de em uma {inica vez (como nos
casos da Whirlpool e da Philips), por exemiplo. Evidentemente, as aliangas estraté-
gicas também impbem scus custos ¢ seus riscos, incluindo segurancga financeira,
falta de controle e n4 utilizagdo da propriedade intelectual.” Por essas razées e em
funcio de sua complexidade gerencial, as alian¢as devem ser tratadas como uma
subalavanca possivel parareduzir o farde da adaptacio e nao, como diriam os entu-
siastas, como wma panacéia.

Devido a esse complexo de fatores, muifas aliangas hem-sucedidas — e fracas-
sadas — refletem a casualidade, mas hd excecdes, das quais talvez uma das mais
notdveis seja sen uso por parte da Eli Lilly para superar dimensdes tecnolégicas
bem como aspectos da distdncia relacionados A tipologia CAGE.* No final da dé-
cada de 1990, quando o setor farmacéutico foi engolfado por uma onda de fuses e
aquisigdes, a Lilly optow, em lugar disso, por wma estratégia baseada ern aliangas. O
problema foi que as pesquisas externas colocaram as capacidades da empresa nes-
se aspecto préximas ao extremo inferior de seu grapo. Para se tornar a primeira da
classe, a Lilly investiu na criagio de um Escritdrio de Gestio de Aliangas junto com
suas cinco unidades, estabelecendo uma estrutura padronizada para suas mais de
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de ferramentas de gestao de aliangas (incluindo um banco de dados que codifica-
va o que ela havia aprendido com cada alianga) e instituindo uma pesquisa anual
sobre a saude de cada uma delas. Um sucesso de destaque foi a alianca global com
ajapenesa Takeda, que resultou na ascenséo rapida de medicamento antidiabetes
da empresa japonesa, o Actos, para wmna posicio de arrasa-quarteirdc nos Estados
Unidos. O éxito dessa alianca também leve comp consequiéncia uimna melhora geral
da reputacdo da Lilly, até se tornar uma parceira preferencial.ﬁ Além dissa, a alian-
¢a estd agora em sua quarfa geracio de lideranca. indicando que tem uma certa
capacidade de resisténcia.

Franquia

Uma légica semelhante se aplica a ontras colaboragbes entre empresas. Como jéa
apresentei o exemplo da Yum! Brands, usarei-o aqui como ilustragdo. Assim como a
maioria das outras redes e fast food, a Yam! desenvolveu uma sofisticada vperacdo
de franguias que compartitha conhecimentos amplamente, em ambas as diregoes,
ou seja, para a matriz e a partir dela. Essa forma “plural” de organizaciio apresenta
complementaridades importantes entre unidades franqueadas e de propriedade da
empresa.” O sistema de franquias ajuda a rede a relaxar suas limitagdes internas
ao crescimento em fungdo de recursos, aumentar a capacidade de respostalocal,
adquirir inovacéo (foram franqueados do McDonald’s que inventaram o Big Mac ¢
o Egg McMuffin, por exemplo) e injetar, por meio de voluniarismo, alguns sistcmas
de verificagio da situagio real no processo de tomada de decisdes. As unidades
de propriedade da empresa, por sua vez, relaxam as limitacdes de crescimento em
fancéo da escassez de franqueados qualificados, podem ser comandadas em lugar
de ter que ser convencidas em todas as eonjunturas e fornecem a base para a cons-
trugdo de confianga nos franqueados (por exemplo, estendendo rapidamente uma
nova idéia a unidades de propricdade da empresa). A aprendizagem mutua entre as
unidades franqueadas e as de propriedade da empresa também parece ser impor-
tante, mas demanda coordenagio por meio de mecanismos comuns de promogio e
aumentos (0 uso de um tipo de operagio estabelece os padrdes para o outro).

Adaptacdo de usuarios e trabalho em redes

Indo ainda mais longe no espectro de externalizagio, pode-se pensar em envolver
os clientes e outros terceiros astensivamente independentes no desafic da adap-
tacdo. Entre os vdrios enfoques recentemente utilizados para isso estdio o desen-
volvimento por parte de usuérios importantes, das péginas na Internet chamadas
de mashups, e as sessdes de inovagdo coletiva conhecidas como innovation jams.”
Talvez 0 exemplo méaximo seja o do Linux, uma das varias iniciativas para desen-
volver programas de computador de cddigo-fonte aberto, neste caso, uin sislema
anerarinnal Coma erviacin de 1nim broeramador finlandés chamado Linas Torvalds,
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o Linux surgin como um desafiante internacional poderoso ao sistema operacionai
da Microsoft. Mas nfio saia por ai procurando o equivalente 4 sede da Microsoft em
Redmond: Linux é uma rede de acoplamento tronixo, formada com hase nos esfor-
cos de individuos e empresas em todo o mundo.™

Come uma coisa assim funciona? Mais ou menos da seguinte forma: Torvalds
estabelece diretrizes amplas para a préxima geragie de melhorias no Linux. Os co-
laboradores, que, em vdrios aspectos, em sua maioria néo séo dos Estados Unidos,
enviam suas propostas de nelhoria no cddigo a ele e a seus principals represen-
tantes, que aprovam ou rejeilam sua inclusdo no nicleo do sislema operacional.
Depois, desenvolvedores individuais ficam livres para aprimorar esse cédigo e pro-
por ofertas distintas de software. Além dessas inovagoes de usuarios, o Linux rece-
be apoio em todo o mundo de nma rede de empresas especializadas - a Red Hat
(Estados Unidos), Suse (Alemanha), TurboLinux ( Japio e China), Conactive (Brasil),
Mandrake (Franca), Red Flag (China) - e complementares, como a IBM, que vé o
Linux como uma forma de combater a Microsoft.

0 Linux ¢ win modelo incomum - nem chega a ser uma "empresa’, ne sentide
tradicional da palavra - mas produziu win sislema operacional que, em muitos as-
pectos, ¢ muito mais adaptavel do que o ¢digo patenteado da Microsoft. Além de
ser adaptével pelos usudrios a suas necessidades, o nticlec do Linux {desenvolvido
por Torvalds e baseado em Unix) foi elaborado para sex escalavel, de forma que pode
fazer funcionar dispositivos que vio desde reldgios de pulso até computadores. O
Linux também néo levanta as preocupagées administrativas geradas pelo cédigo da
Microsoft (que o governo chinés, entre outros, teme que esteja cheio de armadilhas
que permitain espionagem) e como € gratuito, € acessivel a todos,

Design para reduzir o custo da variagao

0 exemplo do Linux também é um sinal da importancia do design como forma de
reduzir deliberadamente o custo da variacdo em Ingar de sua necessidade e seu far-
do. Formas comuns e inter-relacionadas de reduzir o custo da variagio sio flexibili-
dade, divisiio, plataformas e modularizagdo.

Flexibilidade

A flexibilidade € a idéia de projetar deliberadamente sistemas empresariais de
forma a reduzir os custos fixos associados &4 produgéio de diferentes variedades.
0 setor de grandes eletrodomésticos, mais uma vez, oferece um bom exemplo, ja
que engloba dois paradigmas de fabricagio muito diferentes: fdbricas grandes
¢ verticalmente integradas nos Estados Unidoes, que se concentram em longos
prazos para o0 mercado relativamente homogénco do pafis, e fabricas menores
e menos integradas, que atendem a demanda européia por maior variedade. As
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grandes tabricantes dos Estades Unidos geralmente se estorgam por atingir es-
calas de wm milhéio de unidades por produtos em guas fdbricas, wm nivel no qual
estudos anteriores sugerem que pode haver importantcs cconomias de escala.
Tm contraste, os fabricantes curopeus de eletrodoméstices, mais progressistas,
tém tradicionalmente dado mais énfase a redugdes de custos absclutas do que
4 escala, projetando [Abricas para serem comparalivamente mais eficienles ern
prases curtos, com escalas anuais agregadas de metade a um ter¢o das maiores
fabricas dos Estados Unidos.

Embora este exemplo dos eletrodomésticos se concentre na produgéo, o po-
tencial para flexibilidade tem side aumentado recentemente, para alguns setores
e produtos, por mudangas que reduzem o custe de estoque e distribui¢ée. Dessa
forma, estimou-se que os beneficios acs consumidores de uma maior variedade
de produtos em lojas na Internet siio 10 vezes maiores do que seus beneficios de
acesso a pregos mais baixos nessas mesmas lojas.” A Internet, obviamente, desblo-
queou essas fontes de valor ao oferecer acesso a wna ampla gama de prudulos.mﬁ
Amazon, por exemplo, estoca apenas uma pequena fracio dos 2,5 milhdes de titutos
que supostamerite oferece, dependendo de pedidoes a editores e distribuidores para
atender a demanda apds os consumidores confirmarem seus pedidos. E observe
que a variedade - assim como adaptabilidade - disponivel pode ser melhorada ain-
da mais pelos e-books e pela publica¢éo sob demanda, cujos custos de armazena-
gam nao sio apenas reduzidos, e sim praticamente eliminados.

Divisdo

A divisdio pode ocorrer em virios niveis, imas no mais simples deles envolve separar
claramente elementos que podem variar entre paises dos elementos que sio partes
integrantes de um sistema complexo e que, portanto, nio deveriam ser modificados
de forma fragmentacla. Embora possa soar rudimentar, esse & um obstaculo para
muitas organizagdes. Sendo assim, a Wal-Mart precisou de anos, segundo seu vice-
presidente John Menzer, para entender “faixas de responsabilidade;” isto &, as zonas
dentre das quats os administradores locais poderiam tomar decistes sem envolver
o pessoal da matriz em Bentonville.”

A McBbonald’s geralmente é reconhecida como mestre na divisdo. Os consu-
midores, principalmente nos Estados Unidos, muitas vezes consideram a empresa
como um fornecedor incansavel de Big Macs e outros semelhantes, mas, se alguém
tiver apetite para visitar as lojas da empresa em todo o mundo, tica claro que suas
ofertas de produtos variam muito de um pais para outro, Para citar apenas alguns
exemplos da Asia, a McDonald's oferece o Burger McDo (um lanche doce) ¢ 0 McS-
paghetti nas Filipinas. (Néo, o McSpaghetti ndo aparece em suas lojas da Itélial) Ela
vende um Teriyaki McBurger no Japio, bem como hambtirgueres de ovelha na India
para evitar afetar as sensibilidades hindus. Em Taiwan, a McDonald’s lauicou em
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2005 o hambrrguer de arroz, com duas tortinhas de arroz levemente tostadas e com
sabor condimentado, em lugar dos pées convencionais, e com ecou a expandi-fo na
China em 2006,

Essas alleractes isoladas em um sistema ainda conhecido por sua extrema
eficiéncia e constdncia de operacio exigem claramente que a McDonald’s dividg
suas escolhas entre aquelas em que a adaptagiio local é vidvel e aquelas onde ela
comprometeria o desempenho do sistema, scguindo uma regra geral de mais oy
menos 20% local e 80% global nesse sentido. Todavia, essa divisio vai além da es.
colha de produtos: emhora & empresa faga campanhas de propaganda globais, sua
mascote Ronald McDonald promove o vinho McDonald's na Franca e o Filet-o-Fish
McDonald’s na Austrdlia, celebra o Natal no norte da Europa e o ano novo chinds
em Hong Kong, mas nunca aparece na midia de acesso gtobal.™ A idéia & associar a
histéria da mascote as culturas locais em todo o mundo,

Plataformas

A préxima fronteira para a McDonald’s, no momento em quem este livro é escrito, é
introduzir uma cozinha modular que seja capaz de preparar mais de umna refeigéo
ne mesmo restaurante, baseada em win “cormnbi oven” que possa fazer vérios tipos de
pratos de uma vez, de forma que amplie a variedade em suas lanchonetes, (Procure,
em varias partes do mundo, sanduiches de tildpia, batatas McRoaster e flautas.)

O combi aven € um exemplo de plataforma que est4 por tras da customizaga
eficaz em termos de custos. A Indesit, no setor de eletrodomésticos, oferece outro
hom exemplo. Pessoas de dentro atribuem grande parte de desempenho superior
da empresa a sua capacidade de simplificar suas ofertas a uma ou duas plataformas
bdsicas por categoria de produto que possam ser adapiadas a centenas de unida-
des de manutengio de estoques diferentes, A disciplina da Indesit nesse sentido
pode ser contrastada com a da Whitlpool, que também buscou plataformas, mas de
forma muito mais superfictal, de modo a se concentrar na economia de custos de
compras em lugar de fazer mudancas mais profundas na organizagdo. Como conse-
qiéncia, a economia que ela identificou ac reduzir suas plataformas de produto, de
mais ou menos 20 vezes o nlimero da Indesit para cerca de 10 vezes, chiegou a ape-
nas 2% das vendas, o que ¢ insuficiente para elevar seu desempenho até os niveis
desejados e, portanto, perden énfase come impulso eslratégico geral no inicio dos
anos 2000, em favor de um foco nainovacio.

Modularidade

A modularidade se confande com as abordagens de plataformas, mas conceitual-
mente, envolve a defini¢fo de interfaces padronizadas entre todos os elementos
de escolha, em lugar de simplesmente entre uma plataforma e 0s componentes
que vao sobre ela, de forma que todos os elementos de escolhia padem sev meccla.
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dos € combinados.” Foi esta, por excmplo, a postura adotada no projeto da maio-
riz dos sistemas de computadores desde que o IBM Systein 360 foi intreduzido no
inicio dos anos 60, de modo que diferentes grupos especializados pudessem tra-
balhar em partes distinlas do computador, O comutador digilal AXE, da Ericsson,
desenvolvido no final dos anos 70 a uin cusio de cerca de US$ 500 milhées - mais
ou menos metade das vendas da empresa na época - foi uma revoliicio na modu-
larizag¢do, projetada explicitamente para atender & variacfio internacional. Como
o tamanho da matriz de comutagio do AXE poderia ser variado com facilidade,
a Lricsson a vendeu em mais de cem paises em todo o mundo,” ¢ os produtos
modulares também mostraram que melhoravam o desempenhe no setor de cle-
trodomésticos,”

A Yahoo! ¢ um exemplo de usos e limites da modularidade de forina mais am-
pla, no desigr? organizacional. A empiresa estabeleceu uma estrutura plug-and-play,
na qual mais de cem “propriedades” individuais conseguiram ix atris de determina-
dos conjuntos de consumidores-alvo de forma descentralizada. O que a Yahoo! con-
trolava centralizadamente eram as interfaces das propriedades entre esses servigos
e a plataforma de busca central da empresa, e os termos contratuais utilizaveis ao
assinar contratos de conteddo com parceivos, Esses sistemas levaram a um rdpido
erescimento horizontal e geografico por varios anos, mas também ilustram alguns
dos riscos de uma estralégia de moduolarizagdo. Enn win memorande que vazou re-
centemente, wm executivo sénior descrevia ¢ problema em Lermos vividos: “Ouvi
uma descriciio de nossa estratégia como sendo espalhar creme de amendoim sobre
as diversas oportunidades que continuam a evoluir no mundo da Internet com o
resultado de que uma camada fina de investimento se espalha sobre tudo o que fa-
zemos, ¢, portante, nio nos concentramos em nada em particl.l_lal'"‘35 Os problemas
especificos citados incluem uma falta de “visao coesa,’ a “separagio das operagdes
em compartimentos que com muita freqiiéncia néo se comunicam” e uma “cnorime
redunddncia que existe em toda a organizagio”. Talves livesse sido melhor dar mais
énfase a0 foco em lugar da modularidade neste caso. Mais amplamente, o design
para adaptabilidade costuma ter algum custo em termos de eficiéncia.

inovacao para melhorar a eficacia na variagao

Algumas das alavancas e subalavancas discutidas, como reposicionamento e de-
sign para adaptabilidade, também podem ser caracterizadas come casos da ultima
grande febre da adaptacdo que seva tratada neste capitulo: a inovagdo. A inovagéo,
s vezes, pode ter um cardter global. Por exemplo, o design flat pack da TKEA, que
relaxou as restri¢oes da distiancia geogréfica e os custos de transporte associados
a ela, ajudou a varejista a se expandir para uma diizia de paises. Mas as diferengas
internacionais muitas vezes implicam inovagdes qite tém escopo mais limitado,

como ilustrado pela discusséio desta se¢io sobre subalavancas cada vez mais radi-
3
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Transferéncia

Uma das vantagens de aperar em diversos e variados contextos ¢ que essa experiéneig
pode render inovagoes on idéias em um contexto que possam ser transferidas a ou-
tros. O caso da Cemex, transferindo muitas inovacdes de uma parte do mundo a outra
discutido anteriormente, é um exemplo disso. A introdugio nos Estadus Unidos, peld
Whirlpool, da Duet, uma lavadora de roupas com porta froutal, projetada na Enropa
é outro. Um terceiro exemplo que nos lembra que essas invvages ndo precisam se
originar nos locais mais avangados o mais importantes é apresentado pela Disney. A
Disney da América Latina, que responde por menos de 2% da receita total da empresa,
foi, nos dltimos anos, wma importante fonte de idéias para melhorar a eficiéneia da
Disney Internacional uo compartithar servigos e, mais importante, melhorar o apelo
aos consumidores ao alinhar a experiéncia da empresa como um todo em importantes
segmentos de negicios, exatamente por que tem gue lidar com um ambiente macroe-
condémico desafiador sem o beneficio do fluxe de caixa de um parque tematico.”

Localismo

Enquanto a transferéncia muitas vezes tem sabor de casualidade, a localisme envol-
ve itm foco mais explicito na inovacio e em um alvo geografico. Tomemos o0s exem-
plos da KFC na China, discutido no Capitulo 2, e do braco indianc da Unilever, A
Hindustan Lever é, talvez, mais conhecida por sna ampla rede de distribuicéo, que
penetra fundo na India rural. Outras multinacionais de bens de consumo embala-
dos também tém suas redes, mas as usam principalmente para obter a (pequena)
“nata” do mercado. A Hindustan Lever, por sua vez, criou capacidades locais inova-
doras, que alavancam sua rede com grandes efeitos. Suas inovagoes de produtos in-
cluem barras de detergentes para pessoas que lavam roupa & mio, pasta de dentes
para ser usada com dedos em vez de escovas (tradicional na fnclia), um creme para
clarear a pele ¢ um produto tnico que retine xampu e dleo para cabelo.

Outras inovagdes atenderam 4 extrema sensibilidade ao preco do mercado in-
diano. Por exemplo, embalagens unitérias de baixo preco (como sachets de xa mpu),
localismo para reduzir custos de fabricaciio e o uso de tecnologia avancada para
cobrir um lado da barra de sabio com pldstico (para que ela seja gasta mais lenta-
mente). Como resulludo dessas inovacgies e de muitas outras, bem como o grande
alcance de suu rede de distribuigio, a Hindustan Lever desfruta de margens brutas
de cerca de 50% - segundo os relatdrios, o retorno sobre o capital empregado foi de
mais de 100%! - em um mercado muito sensfvel ao prego.

Recombinacao

A recombinacéo ¢ a mescla de elementos do modelo da empresa matriz com opor-
tunidades que surgem e novos contextos. Como indicado no inicio deste capitu-
fo, a adaptacao vai muito além de simplesmente modificar W »rodite o servien
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existente para melhor se adequar ao mercado local. A uniéio de alguns “gens” novos
ao mesmo tempo em que se respeita o organismo anfitriio pode criar um novo tipo
de prodato interessantr,

A News Corporation e a Star TV foram criticadas no Capitulo 2, entéo lam-
bém devo reconhecer um de seus éxilos: um exemplo interessante de recombi-
nucdo do final dos unos 90 gue é, em muito, responsdvel pelo fato de a Mndia ser
um dos maiores sucessos na carteira da Star. O exemplo, Kanr Banega Crorepadd,
pode nao soar familiay, mas é a adaptagédo em hindi do programa Quenz quier ser
miliondrio? licenciado da procutora britanica Cefador. A Star usou o mesmo ce-
nério bdsice, a mesma miisica e as regras da versio original na versdo em hindi,
mas decidiu que os participantes, as perguntas ¢ o marketing deveriam ser adap-
tados ds condigdes locais. Especificamente, contraton o principal ator de lingua
hindi do momento, colocon-o em um véo a Londres para assistir & gravagiao da
versdo brilanica do programa e Lrabalhou com ele para desenvolver bordées que
pudessem funcionar em seu idioma. Também foram feitos investimentos pesa-
dos em marketing, o que garantiu que a estréia do programa fosse um grande
evento das transmissées em hindi. E, enquanto o sucesso de Kaun Banega Crore-
patiinspirou imitadores, nenhum deles teve muito sucesso, incluindo a tentativa
primitiva dalider local Zee TV de oferecer dez vezes mais dinheiro como prémio.
E verdade que qualquer concorrente estrangeiro ou local poderia ter licenciado o
programa da Celador para o mercado de lingua hindi, como me disse James Mur-
doch, diretor executivo da Star TV, “Todos vamos &s mesmas feiras”.” Contudo,
v conhiecimento especifico que a Star tinha das preferéncias dos espectadores
e a experiéncia em producio da News Corporation (que incluia outros progra-
mas de competi¢io) [he deu uma vantagem para identificar e investir no que era,
em muitos aspectos, mais uma tentativa de recombinagio e hibridizagio do que
adaptagao, interpretada convencionalmente.

Transformacdo

A lransformaciio ¢ uma forma com que as empresas podem tentar reduzir direta-
mente a necessidade de adaptacio, buscando moldar ou transformar os ambientes
tocais em que operam, em lugar de tentar, como recém-discutido, meihorar suas
capacidacles de se adequar, A McDonald’s, ao desenvolver mercados em torne dos
sisternas que havia construido em vez de fazer o contrario, costuma ser conside-
rada comeo uma das primeiras empresas a aplicar com sucesso essa estratégia em
escala global. A Starbucks é outro exemplo interessante. Bmbora a gigante do calé,
com sede em Seattie, costurne ser situada com (reqfiéncia na vanguarda do impe-
rialismo cultural norte-americano, essa acusagio ¢ um pouco equivocada. Em sya
aulubiografia, o diretor executivo Howard Schuliz pinta um quadro fascinante de
sua tentativa original de recriar a experiéncia de nm espresse bar italiano nos Esta-
doc i Inidne inchiindo miiciea de dnera @ careana rers aravabao hadedata 70 Ao 1.




132 Estratégias para Criacao Global de Valor

gue a Gpera e as gravatas borboleta tenham desaparecide. come forma de adapt
¢éo, Schultz havia conseguido chamar uma clientela para nma experiéncia de bebeg
café radicalmente diferente de, digamos, Dunkin’ Donuts. Ele havia transformado ¢
bebedores de café dos tstados Unides, que agora esperavam poltronas, nuisica d
moda e um ambiente livre de fume para melhorar sus experiéncia de tomar café,

A experiéncia de transformagio foi ainda mais dramédtica quando a Starbucks
foi para o Japéo. A empresa insistiu em exportar a proibigio de cigarro que havig
ajudado a diferenciar suas lojas norte-americanas. Os ¢élicos diziam que isso cerga-
meiite iria condenar a rede no Japio ao afastar us hordas de empresarios japoneseé
que sio fumantes inveterados e tradicionalmente lotavam os cafés do pats, os kissa-
ter. Ao contirdrio disso, a politica de nao fumar ejudou a Starbucks Japao, ao atrair
uma chientela feminina que nao freqiientava os kissafen.

Vale a pena repetir: por ter conseguido mudar os mercados locais mesmo quan-
do ainda estava se adaptando as suas condigdes, a Starbucks minimizou o nivel de -
adaptacio que acabou sendo necessério, Cuidado, entretanto, com uma tendéncia
a evitar outras formas de adapta¢iio ao fingir que todas as situagdes podem ser fa-
cilmente transformadas. Assiim, a Microsoft, apds uma década de enormes perdas _
na China - onde, a empresa admite agora, poderd esperar mais uima ou duas déca- -
das para ganhar dinheiro - desistin da transformacdo. Nas palavras de um jornalis-
ta, "Esta claro que a Microsoft nio estd mais tentando mudar a China, é a China que

- . om0
estd mudando a Microsoft”,

Analisando a adaptacao

Muitos dos exemplos discutidos neste capitulo, especialmente o dos grandes eletro-
domésticos, podem ter sugerido que o principal objetivo da adaptagio é melhorar
a curva de demanda enfrentada por uma empresa, ou sefa, aumentar o voluime, a
disposicao para pagar, ou amhos, Mas para pensar amplamente sobre adaptaco,
também é importante se lembrar dos cutros componentes do diagnéstico ADDING:
intluenciar um ou mais deles pode ser um objetivo importante, talvez at¢ mesmo
prioritario.

Alguns dos esforgos para dar um cardter nativo a produtos discutidos na subse-
¢do sobre localismo oferecem exemplos de adaptacio voltada & redugiio de custos.
No lado do processo, o Bostun Consulting Group (BCG) enfatizou recentemente
que uma forma interessante de adaptar a fabricacio a um contexto de mercado
emergente é construir fibricas descartiveis, definidas como instalacées construf-
das especificamente para produgio temporaria em massa tendo alto nivel de méo-
de-obra." Essas fabricas, supostamente, podem ser construidas por até 20 a 30% do
custo de uma fdbrica para automacdo flexivel nos Estados Unidos, que, em alguns
setores, mostrou-se muito alte, e pode chegar a reducies compardveis em tempos
de espera, Além disso, enquanto essas fabricas descartdveis tendem a ser inflexiveis
em termos de #1ix de produlos ou tamanho de lotes, suas vanlagvens em termos de
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tos, tempos de espera e menores obstaculos a retirada peder lornd-las particu-
ente vantajosas sempre que aincerteza for alta, lembrando-nos de que hd mais
umia maneira de normalizar o risco.
Tendo enfatizado os beneficios potencialmente abrangenies da adaptacio,
avo acrescentar que ela pode ter efeitos negativos, bem como positivos, em imuitos
pectos do diagndstico ADDING. Questocs relacionadas a economias de escala,
gpecialinente a ligagdo entre volume e custos, sdo particularmente importantes
esse contexlo, A razéio € que a adaptagio envolve essencialmente sacrificar cco-
omuias de escala globais, o que € alimita¢io fundamenta} desta estratégia ampla.
0 sacrificio teade a ser particularmente doloroso quando a adaptagio demanda
ineorrer emn custos fixos especificos do pais que sejarn pariicularmente altos, em
situacdes em que ¢ tamanho do mercado ou a fatia que a empresa tem dele séo
. bastante limitades.
Por exemplo, examinemos a investida da E'QOréal contra a AmorePacific no
2 mercado coreano de produtos de beleza. O Capitulo 2 discutiu o conjunto de des-
vantagens que a L'Oréal, junto conl outras multinacionais, enfrenta concorrendo
com essa lider prata-da-casa na Coréia. Mas a LOréal poderia tratar ao menos de
atgumas das desvantagens culturais que parecerm surgir gquando se desenvolvem
produtos de beleza mais voltados aos tons de pele e as concepgdes de beleza da
Coréia. O problema & que, se ela tentasse se equiparar as despesas da AmorePa-
cific com pesquisa e desenvolvimento (segundo relatdrios, equivalente a 3,6% de
suas vendas ern 2006) isso, dada wma fatia de mercado de menos de um sexto da
AmorePacific, elevaria esse gasto a mais de 20% das receitas totais da L'Oréal. E, em
funcio de sua escala local limitada, a UOréal enfrenta um obstdculo ainda maior
a0 tentar imitar o sislema de distribuigio de porta em porta da AmorePacific, ain-
da que esse canal individual mais lucrativo seja o da empresa. Em lugar disso, a
L'Oréal se concentrou em aproveitar economias de escala globais, especialmente
por meio da distingéo de ser originiria da Franca. ou, pelo menos, regionais (por
exemplo, sua énfase nos branqueadores de pele em toda a Asia coma parte de sua
estratégia “geocosmética”).

0 exemplo da L'Oréal é relativamente simples no sentido de que tentar se adap-
tar mais a0 mercado coreano provavelmente prejudicaria a lucratividade da L'Oréal
da Coréia, assim como da empresa coma um todo. Os cases mais complexos surgem
quando a lncratividade da operagio especifica de um pais e a da empresa como um
todo apontam em diferentes diregdes com relagio a decisdes especificas de adapta-
¢d0, COMO Vereimos a seguir.

Gerenciando a adaptagao

Hé indmeros exemplos nos quais paises promovem mais adaptagio do que seria

indicado. Para ficar em um, temos o caso da Royal Philips Electronics, que tem
. . 4 frd . o .

onerado no exterior por mais de um século.” Transportes e comunicacio de baixa
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qualidade, protecionismo e a necessidade de criax joint ventires locais para ganha
aceitacio de mercado levaram a Philips, assim como muitas outras multinaciona
curopéias, a estabelecer wm sistema “federal” de organizagées nacionais com al
grau de autonomia. O federalismo foi reforgade pela Segunda Guerra Mundial, qu;
fez a empresa colocar seus ativos fora da Europa Continental em trustes indepe
denles. Depois da guerra, @ administracio da Philips decidiu reconstruir a empresa:
por meio das organizagdes nacienais, ¢ yue acresceniou capacidade de design e f;
bricacio a seu foco anterior no marketing adeplulivo. Um segundo eixo organiza-
cional formado por Principais Grupos da Indiistria deveria realizar a coordenagéo
da politica de prodntos, mas permaneceu relativamente impotente em face de um
niicleo de administradores de elite expatriados - a chamada mafia holandesa - que
promovia o pornto de vista da empresa voltado a paises.

Como resultado, em 1970, a Philips operava 500 fibricas espalhadas por cer-
ca de 50 paises € sofria pressdes de concorrentes como a Matsushita, que estava
comecando a reduzir custos consolidando fabricas ¢ transferindo postos de tra-
balho para dreas de mao-de-obra mais bazata. Entretanto, os esfor¢os da Philips, -
comecando no infcio dos anos 70, de inveslir mais poder nos Principais Grupos |
da Indiistria (que foram rebatizados de Divisoes de Produto) ndo lograram muito
éxitn. A essas alturas, a Philips havia desenvolvido uma cultura “densa,’ ou seja,
madura, complexa, burocrdtica e resistente a novas informacoes e incentivos. A
medida que um desfile de diretores executivos tentava reequilibrar a matriz geo-
grafia-Divisées de Produto, afastando-a das Organizagdes Nacionais e aproximan-
da mais das Divisdes de Produto, a empresa continuava a perder participagéo de
mercado e se reestruturar, saindo de um negdécio apds o outro. Finalmente, em
1996-1997, wun novo diretor executive, Cor Boonstra, trazido de fora, den ¢ passo
drdstico de abolir o brago geogralico da malriz, Mais de uin quarto de século havia
transcorrido apos as primeiras Lenlalivas de dar menos énfase & adaplagdo por
mein de Organizagbes Nacionais e mais economia de escala pormeio das Divisdes
de Produto!

Aiém de ilustrar que é possivel haver adaptagao excessiva, o caso da Philips
mostra que o gran ideal varia de um setor a otitro e pode mudar com o passar do
tempo, ¢ que podem ser necessarios, principalmente em organizagdes maduras,
longos periodos para modificar o atual grau de adaptagiio. O caso também tem im-
plicagdes para o debate sobre se hd umna forma melhor de se ovganizar, pelo menos
da perspectiva adaplaliva, Especificamente, ja se sugeriu, principalimente na Luro-
pat, que o rmodelo europen de empresas como federagdes mualtinacionais ¢ inerente-
mente superior ao modelo tipicamente centralizado de multinacional dos Estados
Unidos, em fungao da diversidade oferecida pelo primeiro.”

O exemplo da Philips nos lembra de que née € 1do simples; se estabelecemos
principios constitucionais que impedem o ajuste de estruturas e processo em face
de realidades instéveis, estarnos nos colocando problemas enormes. As vezes, o po-
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der deve ser concentrado de forma centralizada, ao passo que, em outras, pode ser
disperso em nivel local. O trucque é concentrar e dispersar de forma proativa em lu-
gar de tratar a descentralizaciio - ou a centralizagdo ~ como sendo o enfoque ideal.
Se o tizéssemos, estarfamos de volta 4 camisa de for¢a com que vimos a Coca-Cola
futar noe Capitulo 1.

A questdlo geral ¢ que ¢ possivel imaginar erros de dois tipos: superadaptacdo
e subadaptagéo. As alavancas e subalavancas discutidas nas segdes auleriores aju-
dam a relaxar a tensdo subjacente entre localismo complete e padronizacgio com-
pleta, mas isso ainda deixa aberta a questdo do quanlo se adaptar,

A exploracio ideal das possibilidades de adaptacie, de forma a evitar os ris-
cos da superadaptacéo e da subadaptacio, requer o que se pode chamar de men-
talidade global, mas isso € mais ficil de falar do que de fazer, como indicam as au-
to-avaliactes administrativas. Uma pesquisa com 1.500 executivos em 12 grande
empresas multinacionais em meados da década de 90 thes pediu que classificas-
sem sea desempenho segundo virias dimensdes consideradas vitais & competiti-
vidade internacional. “Os respondentes deram & sua capacidade de cultivar uma
mentalidade global em relagéo 4 sua organizacio a iiltima classificacio: a 342 de 34
dimensées”.”

Para piorar as coisas, 4 idéia que os executives tém de mentalidade global mui-
tas vezes ignora a adaptacéo como alavanca da estratégia. Dessa forma, em outra
pesquisa com vistas a identificar bases para medir a globalizagao de mentalidades,
05 pesquisadores tiveram que acrescentar, eles préprios, dimensées relacionadas a
capacidade de resposta pois os respondentes estavam prontos paia negligenciar
essas dimensdes.” Isso, supostamente, refletia uma tendéncia a misturar mentali-
dades globais com padronizagio ¢ centralizagio.

0 que se pode fazer para solucionar essa situacgéo? Os especialistas concordain
que a aprendizagem mecanica em relagio a crengas, costumes e tabus das culturas
estrangeiras — por exemplo, que ¢ polegar para cima ¢ wm geslo de desprezo na fn-
dia em vez de indicar que tudo vai bem - nunca ira preparar as pessoas para todas
as situacoes que surjam, emb(}la seja a postura que costumain adotar os programas
de formagdo empresarial.” O que ¢ necessario, em vez clisso, s40 mecanismos para
cultivar uma postura aberta e o conhecimento sobre cuituras e mercados diversos
(veja o quadro “Estimulando abertura, conhecimento e integragio entre paises”),
mecanismos que também ajudam com oufras estratégias para lidar com as diferen-
cas descritas neste livro: agregacéio e arbitragem

Mesmo com todos esses mecanismos A disposigio, superar todas as barreiras a
mudainga de estratégia pode demandar um impulso organizacional de grande mon-
ta. A Samsung Corporation é um exemplo especialmente dramatico.” Apesar de
diversas injciativas ao longo dos anos, incluindo o programa de imersao descrito no
quadro, o presidente Lee Kun Hee estava insatisfeita com o ritmo das esforcos de
globhalizagio e, em 1993, lancou sua New Management Initiative, veunindo 150 exe-




146

Estratégias para Criaggo Global de Valor

Para além da mera aprendizagem mecinica de fatos isolados acerca de culturas, a adap-
tacao bem-sucedida requer que a empresa empregue 0 Maximo que possa de oportuni-
dades abertas de desenvolver conhecimento sobre culturas diversas,

1. Contratar em fungao da adaptabilidade: as pessoas variam em sua capacidade de

N

. Participagio em equipes e projetos empresariais internacionais: o trabatho em

. Utilizacdo de locais distintos para reunides de equipes e de projetos. recente-

. Experiéncias de imersao em culturas estrangeiras: o curso de Qverseas Area Specia-

. Cultivar diversidade geografica e cultural na diregao: ainda & facil encontrar gran-

Estimulando abertura, conhecimento e integracdo entre paises

agir de forma adequada e eficaz em novos contextos ou entre pessoas com origens des-
conhecidas, Embora a formagao e a experiéndia possarn ajudar nesse sentido, & melhor
comecar contratando as pessoas com uma atitude disposta a dominar essas situagdes,

Educacao formal: a educacao formal ocorre ndo apenas nas salas de aula, mas tam-
hém por meio de interacdes com colegas de outros lugares do mundo. Evidentemen-
te, 0 contetido adequado dessa educacao ¢ altamente contingente: seria disfuncio-
nal enfatizar a importincia de mais localismo para os administradores da Philips, por
exemplo, ou de padronizacio para os da Wal-Mart, em lugar de o contrédrio. Quando
realizo um programa de treinamento sobre estratégia global para uma empresa,
tendo a passar mais tempo elaborando do que aplicando.

aquipes e em projetos pade ser fundamental no desenwvoivimento de relagoes inter-
pessoais fue atravessemn fronteiras, ¢ que é um complemento muito importante a
autoridade formal quando se querem cumnprir as tarefas. A coordenagao de equipes
distribuidas glohalmente tem sido facilitada nos Gtimos anos pela tecnologia da
informacao, que pode ser citada, ela propria, como um fater fundamentat para pos-
sibilitar a criacao de conexdes internacionais de grande amplitude.

mente, participei de uma reunido de analistas de estoque da IBM em Bangalore, na
india. Come me explicou o diretor executivo Sam Palmisane, a principal razao era
sinalizar o compromisso e ajudar a integrar uma opera¢io que havia crescido, pas-
sando de menos de 10.000 pessoas a cerca de 50.000 em trés anos, e ndc porque a
estratégia da IBM s6 pudesse ser explicada em Bangalore,

#ist, iniciado pela Samsung em 1991, ainda é um modelo de referéncia nesse sentido.
Todos as anos, mais de 200 #rainees escolhem cuidadosamente um pals de interesse,
tém trés meses de formagdo lingiistica e intercultural, & depois passam um ano no
pais, sem uma tarefa profissional especifica ou contato com o escritério local da Sam-
sung OHice, seguido por uma apresentacio de relatos de dois meses em Seul.

Atribuigao de tarefas no exterior: wma forma ainda mais intensa de imersao, as
tarefas no exterior também s30 muito onerosas economicamente e em termos de
desgaste pessoal. Coma resultado, predisam ser voltadas a administradores de alta
potencial, em lugar de exilar pessoas gue prefeririamos nao ver.

des empresas com operagoes importantes fora de seus mercacdos de origem cuja alta
administragao - e a direcdo — ainda é (quase) toda do pais de origemn. A China éum
exemplo particularmente dramatico’ o nimero de grandes empresas ocidentais com
qualquer representacao chinesa em cargos de dire¢ao ainda é minimo.
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8. Dispersao de sedes de unidades empresariais ou centros de excaléncia: o diretor
executivo da P&G, A, G. Lafley, considera as sedes das unidades da empresa geogra-
ficamente dispersas como um ponto fundamental de diferenciagdo com relacdo a
seus concerrentes. Evidentemente, os locais devern ser cuidadosamente escolhidos:
a tentativa da P&G de instalar a sede de uima de suas unidades globais em Caracas
em pouco tempe se deparou com problemas e teve que ser revista,

w

Definir e cuitivar um conjunte de valores fundamentiais em toda a empresa;
uma forte cultura de empresa unitaria pode ajudar a superar o bairrismo, apesar da
diversidade de locais e condi¢oes de mercado. Varias empresas prestadoras de servi-
¢os profissionais servem de exemplo.

10. Abrir-se além de fronteiras organizacionais: expressar o problema comeo sendo o
de criar abertura dentro da organizagao é concebé-le de forma demasiado estreita.
O interesse na inovacio aberta, por exemplo, é um lembrete dos ganhos que podem
ser aproveitados ao se abrir a arganizacio ao munde exterior. E claro que essa aber-
tura ao mundo exterior também implica em riscos.

fonte: Adaptado (e ampliada) com permisso de Vijay Govindarajan and Anil K. Gupta, The Quest for Global
pominance {San Francisco: dossey-Bass, 20013, 129-136.

cutivos sénior em um hotel de luxo em Franldurt. Ele comegou sua apresentacio as
oito da manhi e falou sem parar por sete horas sobre a necessidade de “transformar
a Samsung em uma verdadeira empresa de nivel mundial” sem iruma vez sequer ao
banheiro, segundo um participante, culminando com uma chamada a “mudar tudo,
com excecéio da familia de cada um”. Depois de terminar, ele disse que os partici-
pantes ficassem em Frankfurt por uma semana como forma de expé-los ao mundo
exterior. Ele também levou teda a alta administracdo em outras viagens, como a
Los Angeles “para mostrar-lhes que nossa posigdo atual era maito inferior a0 que
imagindvamos”. O simbolismo dessas iniciativas foi sustentado por uma énfase s6-
lida em qualidade — e em inovagéo — em lugar de quantidade, o que a tornaria mais
semielhante 4 Sony. A Samsung reestrulurou sua carteira para se retirar de negocios
decadentes e triplicou a porcentagem de produgio ne exterior para 60% do total de
2000, por meio de um programa que envolvia regionalizacio, bem como importan-
tes aquisi¢des e investimentos estratégicos,

Mais de uma década depois, essa reunido de Frankfrt ainda € lembrada
como algo que desencadeou uma transformacéo cultural. A Samsung, junto
com importantes Jaebeo!* coreanos, nilo somente sobreviveu a crise financeira
da Asia, como lambém chegou a mais do dobro da capitalizagdo de mercado
da Sony e superou a empresa japonesa, bem como a Philips e a Panasonic, da
Matsushita, eomo marca mais valiosa do mundo no setor de eletrénicos de con-

* N. de B.: Grupus de grandes conglomerados sul-coveanos.
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sima.” 0 exemplo também nos relembra de que cultivar wma postura abertae o
conhecimento de diversos mercados e culturas tem a ver com o coragdo, assim
como com a cabega,

Conclusdes

0 quadro “Generalizagdes globais” resuimne as conclusdes especificas deste capi-
tulo. Mais amplamente, fica clare que a adaptagdo engloba uma série de enfoques
diferentes, todos os quais devem ser pensados, em lugar de ser um processe me-
canico e 16gico. A boa noticia é que uma perspectiva abrangente sobre adaptagédo
amplia em muito o espaco disponivel para se ajustar as diferen¢as. A md noticia é
que, mesnio com total exploragao das possibilidades relacionadas a ¢la, a adapta-
¢flo, como estratégia para lidar com a semiglobalizagae, sofre de dois conjuntos
distintos de limitagdes. Em primeiro lugar, supor que as decistes centralizadas séo
tomadas cm nivel global e as descentralizadas em nivellocal néio leva em conta os
mecanismos de agregacéo internacional que operam em niveis intermediarios em
relagiio ao pais e a0 mundo, Segundo, as estratégias de adaptagio, por definigéo,
praticamente tratam as diferengas entre paises como limites a ser enfrentados ¢,
assim, ignoram as possibilidades de capitalizar a partir deles, Os dois tipos de es-
tratégias genéricas para lidar com a semiglobalizacfio que sdo discutidos a seguir,
a agregacfio ¢ a arbitragem, visam explicitamente a essas duas limitagdes das es-
tratégias de adaptacdo,

Generalizagoes globais
. Poucas empresas conseguem operar de forma totalmente localizada ou totalmente
padronizada além-fronteiras.

2. H& muitas alavancas {e subalavancas) para adaptacdo intermediarias aos extremos
de localismo e padronizacao: variacao, foco, exiernalizagao, design e inovagao.

3. E possivel adaptar-se demais ou de menos, embora a segunda forma seja menos
comum.

4. As caracteristicas do setor tém muita influéncia no grau ideal de adaptagao, que
pode aumentar ou diminuir com o decorrer do tempo.

5. Alterar o atual grau de adaptagao pode demandar muito tempo.

6. Amudanca é ajudada por uma mentalidade flexivel, realista e aberta, e pode deman-
dar um grande impulse arganizacional.

7. A maioria das empresas tem muite espago para melhorar a forma como se adaptam,

8. As decisdes sobre adaptacio ndo podem ser tomadas de forma independente das
decisbes sobre agregacao cu arbitragem.




