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Agregacao

Superando Diferencas

Nossa intengdo ¢ continuar avangando rumo a globalizagdo..,
através da melhoria do localismo e da independéncia
de nossas vperagdes en cada regido.

—Tujia Cho, Toyota, 2003

Capitulo 4 tratou da primeira de nossas estratégias AAA para lidar com a

distincia e com a internacionalizagéio com sucesso: a adaplacio para se
ajustar as diferengas. Este capitulo Lrata do segundo dos trés As, a agregacdio para
superar as diferengas. A agregacao é o uso de varios dispositivos de agrupamentao
para criar economias de escala maiores do que a adaptacfio pais por pais pode
proporcionat.

Agregacho significa inventar e implementar mecanismos internacionais que
operem em niveis sitvados em algum ponto entre um pais ¢ o mundo todo e,
geralmente, envolve niveis intermedidrios dentro da empresa, em lugar de ape-
nas sens diretoves € os habitantes locais. Pense na agregacio como algo que de-
manda muito das fileiras superior-intermedidrias da organizacio, Q objetivo é
explorar mais agressivamente as semethancas entre paises do que fazem as es-
tratégias de adaptacio tradicionais, inas menos do que faria uma padronizacao
completa. A base fundamental ¢ a idéia, sublinhada no Capitulo 2, de diferengas
nas diferengas: hd muito a ser ganho agrupando-se idéias de forma que as di-
ferengas internas a cada grupo sejam minimas comparadas com as diferencas
entre 0s grupos.
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Embora este capitulo venha a discutir os muitos tipos diferentes de estralégiag’
de agregacéo, sua principal abordagens, em contraste com o Capitulo 1, que enfati-.
zou a variedade, € ir mais fundo e un tipo de cstratégia de agregagdo por regido)
geogrifica (a dimensfio G da estrutura CAGE). O capitulo comega explicando por
que a regionalizagéio é particularinenle saliente em um contexto iniernacional, e
depois examina uma série de dilerentes estratégias regionais, tomando a Toyota
cemo exemplo principal, antes de se voltar a uma discussio mais ampla de distin-
tas bases de agregacio e dos desafios que strgem para administrd-las.

A realidade das regides

O discurso mais comum para a regionalizagdo tem sido que, desde que a globali-
zagéo se posterga, a cstratégia em nivel regional é mais importante do que nunca.’
Mas isso marginaliza a regionalizagfo ao tratd-la como uma segunda alternativa &
globalizagdo. Na verdade, as regides geogrdficas niio foram submersas pela marg
crescente da globalizacéo, e se pode dizer que elas tém maior importancia, Exami-
nemos alguns dados, a comecar pelo comércio.

A Figura 5- 1 mostra como o eomércio enkre regites evoluiu desde 1958 cormo
porcentagem do coméreio internacional total, Por exemplo, naquele ano, cerca de
36% do comércio na Asia e na Occania aconteceu entre paises daquela regido geo-
grafica. Em 2003, a proporgéo foi de mais de 54%, o que, por coincidéncia, também
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foi a propor¢ao do coméreio intra-regional médio em todas as regides. A inica re-
dugdo importantc aconteceu no Leste Luropeu, mas isso se explica pele colapso do
comunisme. Lm outras palavras, os dados da Figura 5-1 indicam que, no pés-guer-
ra, geralmente se considerado um periodo de globalizagio palopante, o comércio
intra-regional teve mais influéncia do que o inter-regional nos grandes anumentos
no comercio internacional. A Figara 6-1 também lanca diavidas sebre a hipétese
de que o comércio intra-regional seja um pouco inferior ou menos indicativo de
envolvimento verdadeiramente valioso na economia internacional de que o inter-
regional: baixos niveis de comércio intra-regional, ou s¢ja, nivels altos ou subita-
mente crescentes de comércio inter-regional, geralmente sio associados a baixo
desempenho econdémice em uma regido {compare as economias de Lransicio da
Africa, do Oriente Médic e do Leste Buropeu).

A regionalizagio € evidente ndo apenas no comércio, mas também em outros
mercados da atividade econdmica internacional. Dessa forma, o investinento es-
trangeiro direto (IED), embora obviamente menos regionalizado do que o comércio,
porque relaxa algumas das barreiras geograficas as quais este estd sujeito, também
apresenta uma significativa regionalizagho. Dados da Conferéncia das Nagoes Uni-
das sobre Comércio e Desenvolvimento cm nivel de pais mostram que, para as duas
dirzias de paises que respondem por aplicar cerca de 90% do IED total do mundo, a
fatia média de IED intra-regional no total foi de 52% em 2002.°

Os dados em nivel de empresa aponlam na mesma direcdo. Entre empresas
dos Estados Unidos que operam em apenas um pais estrangeiro, ha 1uma chance
de 60% de que esse pais seja 0 Canada:” o México também exerce uma atracio
desproporcional sebre as empresas norte-americanas e, enquanto esses dados
cobrem todas as empresas dos Estados Unidos com operagées no exterior, até
mesmo as maiores multinacionais apresentam uma tendéncia regional marcada,
Uma andlise feita por Alan Rugman ¢ Alain Verbeke mostra que, das 366 maiores
empresas globais entre as 500 maiores da vevisla Foriune para as guais havia da-
dos disponiveis, 88% derivavam pelo menos 50% de suas vendas em 2001 de suas
regites de origem, com a fatia de vendas correspondente a essas regides ficando,
em média, em 80% para esse subgrupo.’ Por outro lado, apenas 2% de sua amostra,
ou seja, nove empresas, fiveram vendas de 20% ou mais em cada wma das regides
“triade” da América do Nerte, Europa e Asia, embora essa proporgio parega sensi-
vel aos pontos de corte utilizados,”

E mesimo quando as empresas tém uma presenga importante em mais de
uma regifio, a3 interagdes competitivas costumam ter foco regional, Voltemoes
ao setor de eletrodomésticos, Os dois maiores atores, Whirlpoeol e Electrolux,
eram ambos birregionais, no sentido de que a América do Norte e a Europa res-
pondiam por 20% ou mais de suas vendas (até que a aquisicdo da Maytag pela
Whirlpool reduzin a fatia enropéia de seu total abaixo desse patamar). Mas a
concorréncia entre elas aconteceu e foi gerenciada em grande parte em nivel

radiaral B a imnatrtanoia da reoicoraliracfns anecem cnbavy d doockanade mim el s o b o




152 Estratégias para Criagdo Global de Valor

pela capacidade da Indesil e da Avgelik, duas das mais jucrativas concorrents.,
entre as dez principais e as gue crescem mais rapidamente, de atingir esse de-
sempenho apesar — pOdBT-SC-i'{l dizer por causa — (i(’- Sen fOCO €17 uIia finica re-
gido, Ean outras palavras, as posi¢des de muita forga costumam ser construidas
em nfvel regional,

Fu poderia continuar cilande outros mercados de regionalizagio. Embora seja
dificit de apresentar dades concretos, os especialistas concordam em gue o trafego na
Internet tem se tornado cada vez mais regionalizado nos iWltimos anos com a diminui-
¢do da importancia dos Estados Unidos como centro de comutagio inter-regional.

A extenséo, a persisténcia e, em alguns casos, a regionalizagio cada vez maior
da atividade internacional refletem a importincia continuada da proximidade
geografica e da proximidade em termos das outras dimensdes CAGE: a cultural, a
administrativa e, em certa medida, a economica. Esses fatores estdo relacionados:
paises relativamenle proximos em termos geograficos tém probabilidades de com-
partilhar fatores comuns em outras dimensdes. E mais, esses [alores em comuin
tém se intensificado em alguns aspectos nas iltimas décadas. em funcéo dos acor-
dos de livre camércio, tratados fiscais e ontras preferéncias regionais, e mesmo a
unificacio monetaria, com ¢ NAFTA e a Unifio Buropéia oferecendo os dois exem-
plos mais evidentes. E, ironicamente, algumas das diferengas entre paises dentro de
uma regido se combinam com suas scmelhangas para expandir a fatia regional da
atividade econdmica. Sendo assim, a Whirlpool € um exemple de um padrio que se
aplica a empresas dos Estados Unidos em muitos setores da economia: aproximar
suas instalagbes de produciio (rearshoring), trazendo-as para o México, arbilrando
assim sobre diferengas econfimicas entre os dois paises, ao mesmo tempo em gue
retém as vantagens das proximidades geogréfica e administrativa e as semelthangas,
das quais paises mais distantes, como a China, ndo destratam. lgualmente, muitas
empresas da Europa Ocidental preferem aproximatr a produgdo, trazendo-a para o
Leste Europeu. Os capitulos posteriores discutiriio essas agbes de agregacdo-mais-
arbitragem detalhadamente.

Regionalizacao na Toyota

Embora os dados e os exemplos na se¢io anterior reforcem a idéia de que aregiona-
lizagdo é uma das manifestagdes mais claras da semiglobalizacéo, ainda podein ter
deixado a impressio de que ela é apenas uma versio diluida dessa globalizacéo. O
melhor para dissipar essa nogfio é examinar o exemplo da Toyoeta, um peso-pesada
global que assumiu a regionalizagio como um dos alicerces de sua estratégia para
competir além-fronteiras,

A Toyota ultrapassou a General Motors corno maior fabricante de automdveis
do mundo em 2007 e tein uma distribuigio de receitas altamente regionalizada
{birregional), mesmo pelos padroes da lista Fortune Global 500. A empresa, no en-
favmbn adatant 11 cnninnEs miitn enbicticadn de iniciatbivace eotratéciceae ol nivel
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regional. A discussiio serd organizada segundo o resumo feito pela propria Toyota
de sua evolucéo {Figira 5-2).

» ATFase | durou os primeiros 50 anos da empresa na indistria antomaobilistica
g tinha uina base de produgic (no Japio}. Ainda cm 1985, a produgie ne exte-
rior respondia por menos de 5% do total. Esse niimero atingiu quase 15% cm
1990, quase 30% em 1995 € 46% em 2006 — uma mudanga fundamental que
levou a alteractes na énfase regional,

« A Tase 2, na década de 1980, testemunhou o primeiro IED importante da
Taeyola, especiaiinente nos Estades Unidos, onde as vendas de carros japo-
neses haviam disparado, assim como as polilicas e os senlimentos protecio-
nistas. Fabricar mais carros onde eles eram vendidos reduziu a probahilidade
de mais restricoes a importacdes e minimizava as perdas potenciais se essas
restrighes fossem materializadas.

» A Fase 3 comegou na década de 9G e envoiveu a criagéo de bases ou centros
para regides individuais, para meliworar o baixo desemipenho. ac mesmo
tempo em que reduzia a dependéncia do Japéo. A producio inicial de um
nimero limitado de alguns modelos localmente exclusivos - tradicional-
mente um tabu na Toyota - sinalizava a seriedade da empresa em relagio
a construir organizagdes mais completas e capazes em cada mma de suas
regibes.

« A Fage 4 coincide com a Fase 3 ¢ asgsistiu a (ais) promogio dos carros glo-
bais - o Corolla, Camzry, Yaris ¢ a Hilux - com aspectes comuns importantes
entre regides para compartilhar os custos fixes de desenvolvimenta e enge-
nharia. Ao mesmo tempo, a Toyota reduziu sua quantidade de principais pla-
taformas de produgéo, de 11 para seis.

« A Fase 5 envolve a consolidagéo e a especializagio por regido, com algnmas
plantas ou regides recebendo mandatos quase globais, Dessa forma, ¢ projeto
de caminhonele global da Toyota canaliza motores e transmissdes manuais
comuns de fibricas da Asia para quatro bases de montagem nesse continente
e na América Latina e na Africa, e dali para quase todos os principais merca-
dos do mundo. (A excecdo é o caso dos Estados Unidos, onde as caminhone-
tes tendem a ser maiores.)

+ A Fase 6, criagiio de uma rede global, envolverd tentativas ainda mais amplas
de otimizar a produgio e a oferta globais. Segundo o presidente Fujio Cho, a
vede serd organizada com base nas regides porque a Toyota espera acordos
delivre comércio denfro das Américas, da Europa e do Leste da Asia, mas niio
entre essas regiées.(’

0 caso da Toyota é um ponto de referéncia particularmente titil porque sua evo-
lugéo, especialmente desde a década de 80, ilnstra todo o conjunto de estratégias
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FIGURA 5-2 A estrutura de producio passada e futura da Toyota (em 2004).
Fonte: Apresentacap zos investidores da Toyota, setembro de 2004.

Observacdo: os nimeras foram somados para diferenciar as fases, mas, fora isso, o texto e o fayout nao feram
modificados em relagao a um sfide de uma apresentacao da Toyota,

Arquétipos de estratégias regionais

A Figura 5-3 resume as seis estratégias regionais sugeridas pelas seis fases da eva-
lugao da Toyota, junto com os imperativos estratégicos basicos geralmente asso-
ciados a cada uma delas. Observe que o foco dos quadros | a 3 é intra-regional,
em cerlo sentido, ao passo que os quadros 4 a 6 tém cariter mais inter-regional,
Os quadros representam abordagens progressivamente mais completas e menos
comuns para lidar com fronteiras regionais. Sendo assim, a Toyota é realmente in-
comuim ent termos de sua progressio do quadro 1 ao 6, mas os aplausos para o que
ela se tornon (a maior fabricante de carros do munde, enquanto ganhava dinheiro
no processol) nio devem ocultar o fato de que néo exisle uma ordem natural de
progressio através desses arquétipos de estratégia regional, Diferentes estratégias
regionais sdo adequadas  diferentes negécios se o que estiver sendo maximizado
for o valer e néo a complexidade, O resto desta secdo discute os abjetivos e as limi-
tagdes de cada estratégia, usando exemplos para destacar o leque de opgdes que
eles acarretam.

1. Foco regional ou no pais de origem

Ainda que j4 tenhamos discutido o foco, vale & pena voltar a sublinhar esta quesliio
em dimensdes geograficas ou regionais, porque praticamente todas as eInpresas

comecam por essa pPosicio, com excecio das milloe poucas aue “nascem elobai
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FIGURA 5-3 Estratégias regionais.

Oervagao; O circulo cheio (+) pode ser interpretado come lipes distintos de produtes; R1 e R2 representam
thuas regides,

muitas vezes nas dreas de alta tecnologia { por exernpio, Logitech e Checkpoint). E ai
que ainda residem quase 90% das que constam da lista Forfune Global 500, em ter-
mos da definigdo baseada em receita apresentada anteriormente. Muitas das em-
presas que sairam dessa posigiio, como a Toyota, permaneceram com foco regional
ou doméstico por longos periodos e algumas acabam voltando a esse foco regional,
muitas vezes como parle de um processo de desglobalizacdo: por exemplo, a Whirl-
poal no setor de eletrodomésticos ou a Bayer em produtos farmacéuticos.

Para outras empresas, o foco regional ndo é uma questdo de falhas nem de ar-
rependimento, e sim a estratégia desejada para o longo prazo. Portanto, no setor
altamente globalizado de chips de meméria (DRAM), a Samsung vende em todo o
mundo (na verdade, ela tem wna das distribuicées mundiais de vendas mais equili-
bradas entre as grandes empresas), mas considera a localizacfio conjunta da maio-
ria da pesquisa e desenvolvimento em torno de um local principal na Coréia do Sul
como uma vantagern competitiva fundamental. Dado o baixo custo de transporte
em relacéo ao valor do produto, a concentragéo global, que permite répidas intera-
coes e iteracao entre pesquisa € desenvolvimento e produgéo, domina a dispersio
geografica.

Em uma linha um pouco diferente, a Zara, a rede de roupas de moda de baixo
eusto, faz 0 design e produz itens sensiveis & mada perto de seu centro de fabricagio
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tmercados da Europa Ocidental dentro de duas u quatro semanas desde a realizaciio dg
design. O maior apelo ou resposta rapida aos clientes ou a menor incidéncia do remar-
cacoes reduzindo precos tem sido, até agora, mais do que suficiente para compensar
03 custos extras de fabricar na Buropa em vez de na Asia, pelo menos para o8 merca-
dos da Europa Ocidental. Mas 2 “moda rdpida” ndo viaja bem do centro espanhol para
outras regibes, porque os custos de transporte adreo necessdrios pura uma resposta
raplida comprometem o posicionamento de baixoe custo buscado na Europa.

Os exemplos da Samsung c da Zara ilustram dilerentes condigdes nas quais o
foco ne pais de origem ou regional pode se mostrar interessante: quando as cconga-
mias de escala global sdo fortes o suficiente para permitir centralizagéo de, pelo me-
nos algumas atividades em uma regiao ou local, ou quando as principais economias
de escala operaw em nivel regional em lagar de local pu global. Um foco regional-
regional como ¢ da Zara tamhém ¢ preferivel em refagio a um foco regional-global
como o da Samsung em vérias circunstincias especificas, incluindo as seguintes:

* Ummercado de origem ou regional particularmente lucrativo {por exempla,
¢letrodomésticos nos Estados Unidos pata a Whirlpool}, embora isso tenha
probabhilidades de atrair novos participantes de outras regides ( por exemplo,
a Haier).

* Uma necessidade de conhecimento local profundo que reduz a amplitude de
eficiéneia (por exemplo, o foco da Lj & Fung’s na Asia ao estabelecer e geren-
ciar redes intcrnacionais de fornecedores para varejistag).

* Uma elevada sensibilidade regional a mecanismos de livre comércio e prefe-
réncias regionais (por exemplo, no setor de automéveis, dada a quantidade
de acordos bilaterais sobre pecas e veiculos),

* Outros fatores que efetivamente fazem ruir 2 distancia dentro das regides, em
relagéo &s distancias entre elus (por exempilo, redes energeticas regionais),

Muitos dos riscos associados ao foco no local de Origem ou regional estdo li-
gados ao desgaste dessas condigdes que fundamentam sua viabilidade em relagéo
a estratégias globalmente padronizadas. Conceitualinente, também hd risco de se
sex superado por eslratégias de foco mais local, Isso geralmente nio ¢ um problema
no pais de origem. tendendo 2 vir 4 tona em outros pafses, geralmente na forma de
debates sobre o quanto o pais de origem deve dominar a formulagio de estratégia
para a regio,

Por fim, quem tem foco regional, Lambém pode acabar ficando sem espago para
crescer ou nfo conseguir resguardar-se do risco adequadamente. O crescimento
dentro da Europa est4 passando a ser um problema para a Zara, ¢ a falta de res-
guardo com relagao ao risco ja surgiu como uma importante preoccupacio porque,
a partir de 2006, o declinio do délar em relacio ao euro inflou os custos de produgio
da empresa na Eurcpa, em relagiio aos concorrentes gue se baseiam mais nas im-
portacées da Asia, que tdm o délar como referéncia.




2. Portfélio regional

0 quadro 2 — o portfolio regional - comporta estratégias que envolvem operacio
mais ampla fora de uma regidio nica. Quando visam a passar do quadro 1 a0 qua-
dro 2, as empresas geralmente citam as opgdes de crescimento ¢ a redugio de risce
{em oudras palavras, evitar os problemas enfrentados pela Zara). Entre os esliniulos
especificos para avancar nessa direcfio estiio um crescimento mais rapido em re-
gites fora da origem, posighes importantes no pais de origem que geram um {luxo
de caixa significativo, necessidades de investimento local para acessar mercados
estrangeiros (a historia do inicio do 1ED por parte da Toyota, em certo sentido) e
a oportunidade de “fazer a média” entre choques, ciclos e assim por diante, entre
regices.

Embeora essa ampliagdo geogrifica possa asswumnir varias formas, incluinde a
dispersdo total. as agOes mais coerenles geralmente visam construir uina presenca
em determinadas regides ou sub-regides. Mesmo que o0s recursos necessdrios este-
jam disponiveis, isso pode facilmente levar uma década ou mais, coma ilustrado
pela construgio do crescimento da Toyota na América do Norte, que comegoucom
a joint venture New United Motor Manufacturing, Inc, (NUMMI} com a General Mo-
tors no inicio da década de 80. Lemnbremo-nos, também, que a Toyola possuia uima
vantagem competitiva cruciak seu Sisteina de Produgio Toyota, que ela “simples-
mente” tinha que transportay para fora do Jupao. Para wn fabricante de automs-
veis que ndo tivesse esse tipo de vantagem, construir uma presenca significativa em
uma nova regiio poderia levar muito mais tempo.

Verificam-se tempos mais iongos nos casos mais puros de gerenciamento de car-
teira, que envolvem a montagem de mma presenca regional por meio de aquisigies
e lugar de crescimento orgdnico, O crescimento da GE na Europa é um exemplo. Ao
dar inicio a globalizagao da empresa no final dos anos 80, seu diretor executivo Jack
Welch visou & expansiio na Europa em particular e acelerou o processo dando a um
consultor de confianca, Nani Beccalli, amplo espaco para fazer negdcios. Em muito
como resultado dessas aquisicoes, em 2000 a GE ja havia elevado suas receitas na
Europa para metade de suas receitas totais fora dos Estados Unidos,

Mas o aumento de receitas estd longe de resumir a historia toda. O sucessor
de Welich, Jeffrey Immelt, apresentou um diagndstice complicado: "A Europa é um
grande foco para min,” adinitiu alguns anos atras, “basicamente porgue acho gue
nossa atiacio no continente € ruim hoje em dia”. O que explica 0 man desempe-
nho? A GE escolheu levar seus negécios na Europa coino operacdes autdnemas que
se reportavamn, através de suas estruturas empresariais, 4 sede global, localizada
nos Estados Unidos, supostamente dirigida por “lideres globais,” muitos dos quais
eram nortc-americanos que nunca haviam morado ou trabathado fora dos Estados
Unidos, Nesse meio-tempo, a maioria dos concorrentes mais dificeis que a GE tinha
e seus negocios ndo-financeiros eram europens, conheciam seu terreno € estavam
prenarados para competir nele de forma eficaz.
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Ap68 a Untéo Européia bloguear suas tentativas de se fundir com a Honeywel]
a GE sentiu a necessidade de descnvolver uma aparéncia mais européia e estabe
lecer uma presenga significativa em Bruxelas. A empresa também decidiu dedicar
mais estrutura ¢ recursos ao continente, especialmente como forma de atrair, de
senvolver e manter os melhores funciondrios europeus. Como resultado, firalment
avangou para além de uma carteira regional, estabelecendo uma estrutura de sed
regional na Earopa em 2001 - organizada em torno de um novo posto de direto
executivo da GE Europa - seguida em 2003 por uma organizacéio semethante
Asia. Jeff Immelt descreve as equipes regionais como os agentes fundamentais d
mudanca nas vdrias iniciativas de globalizacio da empresa. _

As novas sedes regionais da GF marcam uma transigao da postura baseada em
carteira regional para uma vis&o minimalista da estratégiu, baseada em centros re- |
gionais, que serd tratada mais profundamente na sessio seguinte. Porém, a ligao
neste caso € que a estralégia de carteira regional da GE persistiu por muito tempo,
apesar do baixo desempenho da empresa na Europa e de ela ser uma empresa mui-
Lo bem administrada.

Em termos mais gerais, as estratégias de carteira regional tendem a migrar
alguma alocagio de recursos e papéis de monitoramento das sedes da emnpresa a
entidades regionais. A parte dessa migrag¢ae, contudo, oferecem poucas vportuni-
dades para que as consideragbes regionais influencien o que acontece no trabaiha
concreto naquele nivel local.

3. Centros regionais

Uma alternativa mais atrativa para agregar valor em aivel regional foi formulada
por Kenichi Ohmae em sua idéia de estratégia de “trfade;’ ou seja, a construcao de
bases ou centros regionais que oferecem uma série de recursos ou servigos com-
partilhados as operagdes locais (em paises), A légica é que esses centros podem
- em fungiio de sua granulesidade, ou aumentando os retornos sobre escala, ou de
circunstancias externas - ser dificeis de justificar em qualquer pais isolado, mas
ainda valer & pena de se investir dentro de uma perspectiva internacional. Embora
win knico ou alguns locais muitas vezes oferecam esses recursos e servicos compar-
tilhados, em alguns casos, o centro pode ser virtual.

As estratégias baseadas em centros regionais em sua forma pura, ou seja, as que
se concentram apenas na posigio regional, representam wma versio estruturada
muitirregional das estratégias de foco regional discutidas no quadro 1 du Figura 5-3,
Por exemplo, se a Zara fosse acrescentar wn segundo cenlro na Asia, passaria de ser
uma empresa com foco regional para uma que atua como centro multirregional,
Portanto, alqumas das condicdes que favorecem um foca regional também favore-
CEm 03 centros regionais: (1) economias de escala e nivel regional, (2) fatores que
efetivamente anulam a distancia dentro de vegites em relagio as distancias entre
elas e (3) outras condigies que levam a batalhas para construir posicdo em nivel
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gional. A diferenca & que com mais de uma regiio, as consideragies de heteroge-
sidade inter-regional também entram em jogo. Quanto mais as regides diterem em
s requisitos, mais fragil serd o argumento em defesa de que as entidades multi-
as de foco regional dentro dessa empresa compartilhem recursos e servigos.

Uma sede regional pode ser considerada como uma versio minimalista de um
mntro regional, mas seu impacto geralmente se limita a fungtes de suporte, coin
jucas conexdes com atividades operacionais. Assim, embora haja um presidente
ara a Asia dentro da Wai-Marl Internacional, ele cuinpre uma funcéo de comuni-
;Ao e acompanhamento, mas, fora isso, parece exercer influéncia apenas limitada
n estratdgia ou alocagdo de recursos.

Um exemplo de nm centyo regional poderoso € que cumpre operagées e fungdes
seracionais é a Dell.” A empresa vende computadores pessoais relativamente pa-
-onizados em todo o mundo {com algumas adaptacdes em fungdo de variagdes em
‘otocoles de comunicaco, energia, etc.), usando um modelo empresarial que se
1seia em capacidades operacionais singulares para [abricar sob demanda e evilar
ureiras focais A distribuicdo. Ao ascender 4 lideranca do negocio de PCs na Amé-
ca do Norte, a Dell alterou sua estratégia para também obter lideranca em outras
gides ~ as Américas, a Asia-Pacifico e o Japdo e a Furopa — em parte sintonizando
1as principais contas globais (corporativas), que variam menos do que seus nego-
os ao consumidor em todo o mundo.

As operagdes regionais da Dell ainda cstdo em niveis diferentes de desenvolvi-
ento. A América do Norte esta muito & frente, com a Furopa {especialmente em
‘eas de fala inglesa que foram visadas antes) como a préxima a ser desenvolvida,
guica de Asia e, depois América do Sul. Dito isso, cada uma das regides se de-
mvolveu em linhas semelhantes, com sua prépria estrivtura, incluindo sede local,
bricacédo, marketing e T1. A fabricacio, em particular, teve centros organizados
n tarne de instalagdes de montagem que foram acrescentadas na Irlanda {1990),
laldsia (1996}, China (1998) e Brasil {1998). As localizacdes dos centros se concen-
am em servir mercados i‘egionais com tempos de resposta curtos. Sendo assim,
2 Brasil, estd localizado longe das concentragtes brasileivas estabelecidas, mas se
tua a meio-caminho entre 840 Paulo e Buenos Aires, as duas maiores cidades da
mérica Latina.

A proximidade de fornecedores e consumidores tem sido fundamental na im-
ementagio de suas estratégias porgue, com o desmembramento das cadeias de
rnecimento na indistria de PCs, os custos de logistica muitas vezes passam do
1sto agregade por meio de operacdes de fabricagio especificas. Como resuftado
5§50, 05 centros também apresentam uma concentracgiio de fornecedores locais,
21 como de centros de oferta logistica ende fornecedores globais mantém pegas

sua propria custa) até que o sisterna de fabricagdo da Dell, a partir de pedido, as
licite (Figura 5-4). Esses itens permitem que o sistema de produgéo encomende
na guantidade estimada em 70% de seus componenies de fornecedores da Asia,
esar de serem geocraficamente dispersos. Fssa abordagem a0 ferenciamento de
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0s usos ¢ limites das sedes regionais

Pesquisadores e profissionais ja prestaram muita atengao as idas e vindas das sedes re-
gionais.” Flas merecem essa atengao porgue podem cumprir propésitos importantes sa
farem bem pensadas ¢ estiverem bem situadas. Portanto, Philippe Lasserre, da INSEAD,
desenvolveu uma lista de fungoes das sedes regionais, incluindo reconhecimento {(desen-
volvirento de negocios), estimulagac estratégica (ajudar as subunidades organizacionais
a entender e lidar com o ambiente regional), sinalizar o compromisso com uma regido
(para pQblicas internos e externos), coordenagao {garantir a exploracao de sinergias e a
busca de politicas coerentes em toda a regido) ¢ combinar recursos {para aproveitar as
economias de escala regionais).”

Lasserre tambem propds uma tipologia de sedes regionais com base nas fun¢des
gque cumprem nas estratégias das mulitinacionais: iniciadoras, que enfatizan a estimu-
lacao estratégica e a coordenagao para dar suparte a operacbes locais; facilftadoras,
que combinam integragao, estimulacao estratégica e sinalizacao; coordenadoras, que
5@ concentram nas sinergias estrategicas e operacionais; e administradoras, que tratam
de funcdes de apoio, como administracio, taxacao e financas."® O trabalho de Michael
Enright sobre sedes na regido da Asia-Pacifico fornece algum suparte empirico para essa
tipologia."

Todavia, concentrar-se no papel das sedes regionais na estratégia regional € como se
concentrar na maleta em lugar de seu conteddo. Sem uma idéia concreta de como uma
cobertura regionai deve agregar valor, & impossivel especificar os requisitos de coordena-
¢ac em nivel regional, muito menos se uma sede regional é capaz de cumpri-los. Na pior
das hipoteses, a sede regional se torna um substituto para a reflexdo sobre a estratégia
regional da empresa. Expresso de maneira mais positiva, uma empresa com poucas sedes
tregionais, ou nenhuma delas, ainda pode usar as regides como importantes tijolos na
construcao de sua estratégia geral.

Para exemplificar, voltemos ac caso da Toyota. Com uma perspectiva baseada em se-
des regionais, pode-se compreender o estabelecimento da empresa na América do MNorte
em 1296, da Toyota Motor Europe em 2002 e, talvez, de seu centro sub-regional no
sudeste da Asia, mas provavelmente ndc muito mais do que isso. Nesse sentido, as sedes
regionais sdo uma base inadequada para se caracterizar as estratéyias regionais.

relagGes globais na cadeia de fornecimento e na logistica chegou a atrair a atengéo
da Toyota, para nfio falar dos concotrentes diretos da Dell, fabricantes de PCs (que
imitaram seus elementos, reduzindo a vantagem da empresa).

Os centros regionais, assim como a maioria das estratégias regionais, tém que
ser avaliados em relacio a abordagens que sio mais localizadas e mais padroni-
zadas. (Em outras palavras, predadores locais e globais poderiam atacar uma es-
trutura desse tipo.} Como a estratégia da Dell nio visa o mercado de PCs de muito
baixo custo, que estd sob controle de concorrentes locais voltados a esse segmento,
ela abriu mao de seus objetivos de lideranca no mercade chinés, onde os clientes
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Lambém san ensinados a demandar mais de uma relacio com um fornecedor.
ameaca de abordagens ainda mais padronizadas, em contraste, é limitada. Na ver-
dade, os problemas recentes e amplamente divulgados da empresa vém mais d
dificuldades gerenciais derivadas de redugiio no crescimento geral da demanda at
problemas comservicu.

As estratégias baseadas em centros regionais que ¢ém mais capacidade de res-:
posla & vaviagdo inter-regional correm o risco de agregar muito cusio ou sacrifi-
car muitas oportunidades para compariilhar custos enlre 11&3glées.12 Aproveitar o
compartilhamento dessas oportunidades é a preocupacio ceniral das estratégiag
de plaiaforma regional examinadas a seguir.

>

4. Plataformas regionais

Os centros regionais, como vimos, espalham os custos fixos entre paiscs dentro -
de uma regido. As plataformas regionais, por sua vez, espalham os custos entre re-
gides e poderiam, portanto, ser descritas tambéas como “plataformas inter-regio-
nais”. O estabelecimento de plataformas costuma ser enfatizado para aiividades
de producio que produzem economias de escala e escopo se coordenados entre
regides. Dessa forma, a maioria dos grandes fabricantes de automgéveis estd ten-
tando, como a Toyota, reduzir o nlimero de plataformas bdsicas que oferecem em
todo o mundo para atingir maiores economias de escala em termos de custos de
design, engenharia, administragiio, compras e operages. O objetivo néo € reduzir
a quantidade de variedade de produtoes ent oferta, mas, em vez disso, oferceer varie-
dade cont maior eficiéncia de custos através da construgio local de customizagio
sobre plataformas comuns explicitamente projetadas para adaptabilidade dentro
dessas linhas. Observe, também, que as plataformas funcionaram melhor para esse
setor do que para o de eletrodomésticos por causa da intensidade muito maier de
capital e de pesquisa e desenvolvimento associada a economias de escala na fabri-
cagio de carvos, {As industrias de automdveis responderam por quatro dos seis
maiores gastadores em todo o mundo em pesquisa e desenvelvimento em 2005-
2006, por exemplo.)"’

Vale a pena acrescentar que, apesar de uma agressiva estratégia de estabele-
cimento de plataformas, iniciativas como a da Toyola sinda Lém que parar muito
antes da padronizagéo global na industria automobilistica, Como indica Sir Nick
Scheele, ex-diretor de operacdes da Ford: "A maior barreira isolada a globalizacio
[na inddstria automobilistica] ... € o custo relativamente batxo de combustivel para
motores nos Estados Unidos. HA uma enorme disparidade entre os Estados Unidos
e basicamente o resto do mundo, ¢ isso cria uma outra disparidade em algumas das
mais fundamentais caracteristicas dos veiculos: tamanho e poténcia”."

0 subtexto, neste caso, ¢ que a Ford deu um tremendo passo em falso em mea-
dos da década de 90 - o programa Ford 2000 - que ilustra o principal risco inerente
As esfratésias de estabelecimento de plataformas: elas podem levar a padronizacao
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longe demais, 4 custa de uma variagfo necessaria no mercado local.” O Ford 2000
foi uma iniciativa de infegragio muito ambiciesa desenvelvida para combinar as
regides da empresa, principalmente a Ainérica do Norte e a Earopa, em wina ope-
raco global, (Um analista a descreven como a maior fusfio empresarial da histéria,
até aquelc momento.) A tentativa da Ford de reduzir duplicaghes entre & América
do Norte e a2 Europa crion wm enorme tumulto interno e causou muita destiuigio
na operagao européia da empresa. O programa sacrificou capacidades de desen-
volvimenle local de produlos ¢ [orgou predutos com perfil nao-atralivo em wm
mercado ndc-receplivo. O resultado? Quase US$ 3 bilhdes em perdas na Europa
e 2300, hem como uma queda na fatia de mercado da emnpresa no continente, de
12% para 9%.

Esses riscos tém mais relevancia, dados os impulses centralizadores de muitas
sades empresariais. (Alguns gestores, especiaimente os que estéo na linha de frente,
podem dizer quc falar assim ¢ subestimar o problema.) Uma tendéncia a centraliza-
¢io reforga os riscos de padronizagio excessiva das plataformas entre as regides.

5. Mandatos regionais

s mandatos regionais também poderiam ser descritos como infer-regionais, por-
que envolvem conceder mandatos mais amplos a certas regides para que fornegam
detenminados produtos ou cumpram determinados papéis organizacionais, com
vistas a aproveitar economias de especializagdo bemn como de escala. Os mandatos
que a Toyota deu a varias fdbricas da Asia para fornecer motores e cAmbios manu-
ais para seu projelo de caminhonete global (ou seja, de tora dos Estados Unidos)
foram citados anteriormente como exemplo, e ha muito outros, Sendo assim, a
Whirlpool mundial ird encomendar o fornecimento da maioria de seus eletrodo-
mésticos pequenoes da India, o que é mais tacil de fazer do qie no caso dos grandes,
em tuncdo das relagdes de valor com pese e quantidade mais elevadas dos primei-
ros. E uma série de empresas globais esta em processo de ampliar os mandates de
suas operagoes de produgdo na China. Mais wma vez, o alcance de muitos desses
mandatos geralmente se amplia com a “padronizabilidade” do produte em todo o
munde, mesmo que envolvam o uso dirigido de recursos em niveis regional, nacio-
nal oulocal.

Mandatos (inter)regionais também aparecern em 4reas que vic além do desen-
volvimento de produtos e da produciio. Empresas globais em negacios de consulto-
ria, engenharia, servi¢os financeiros e outros tipos de servigos muitas vezes apre-
sentam centros de exceldncia, isto é, repositdrios de conhecimento e habilidades
especificos encarregados de fazer com que esse conhecimento esteja disponivel ao
resto da empresa. I'sses centros costumam estar concentrados em wm anico lugas,
em torno de win individuo ou um pequeno grupoe de pessoas, em vez de serem ge-
ograficamente dispersos. Come resultado, seus mandatos geogralicos sdo muito
mais amblos do aue suas dreas geoorificas de cobertura.™
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Mais umna vez, hd vérios riscos em atribuir mandatos geograficus a determi-
nados lugares. Em primeiro Iugar, eles podem ajudar a encobrir interesses locais,
nactonais on regionais de influéncia indevida, ou mesmo desfigurar a estratégia de
ltma empresa. Em segundo, mandatos amplos néo sio muito adequados para com-
Preender variagtes nas condigbes locais, nacionais o reginonais, embora a sobre-
posigéio de outras abordagens, como estabelecimento de plataformas, possa ajudar
um pouco nesse caso. E, por fim, levar o grau de especializaciio a extrenos pode
criar inflexibilidade e wina falta de redundéncia, Bm um mundoe volatil, essas nio
880 preocupacoes {riviais,

6. Redes regionais

Para obter complementaridades entre diferentes regides e a0 mesmo tempo evitar
especializacdo ¢ inflexibilidade excessivas, as redes regionais envolvem a infegragéo
bem como a diviséo de trabalho entre recursos situados em diferentes regies, Em-
bora es académicos tenham discutido amplamente o trabalho em redes, a maioria
das empresas ainda si mplesmente aspira a essa integragio. Portanto, nossa discus-
sd0 sobre redes serd totalmente breve e se concentrard na Toyota, wmna das poncas
empresas que parecem ter dado passos sérios em direcdo ao trabalho em redes re-
gionats e global.

Talvez a contribuicdo mais relevante da histéria da Toyota seja que, para pro-
positos préticos, é melhor pensar em trabultho em redes néo como uma forma es-
pecffica de administrar regides, mas como wma maneira de ver as coisas que envolve
olhar mais amplamente q configuracdo e a coordenacio internacionais, (Na verdade,
dessa perspectiva, todas as organizactes tém algo a ganhar ao pensar em si mes-
mos como redes.) Dessa forma, 4 medida que a Tayota avangou peios véarios arqué-
tipos da estratégia regional {quadros 1 a 6, na Figura 5-3), novos modos de criagio
de valor internacional suplementavam os antigos em lugar de os substituir, como a
Figura 5-2, da prépria Toyeta, indica.

Considere os componentes numerados da Figura 5-2 em seqiiéncia, Enquantoa
"Tayota foi além de uma base da fabricacio japonesa (foco regional), as exportagbes
feitas a partir de fabricas japonesas para o resto do mundo continuam a responder
por mais de um quarte de seu volnme e uma fatia significativamente maior de seus
lucros. Da mesma forma, embora a empresa tenha ido além de um enfoque baseado
€Nl umz carteira regtonal, aindsa sabram preocupacdes con relagao a protecionis-
mo e viés doméstico do tipo que motivou os primeiros investimenins nos Estados
Unidos, preocupagdes estas que se refletem em amincios que destacam sua eriagdo
e empregos e suas préticas que nao prejudicam o meio-ambiente,

Em termos de centros regionais, os da América do Norte e da Asiaestio relativa-
mente maduros (apesar de ainda estarem crescendo), mas as operagdes deficitdrias
da Europa ainda estao sendo constrnidas. Além disso, a promociio do especialisla
em produgio e vendas Katsuaki Watanabe para suceder Fujio Cho na presidéncia
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sinaliza uma preocupagiio crescente e um compromisso com um profundo trans-
plante do Sistemna Toyota de Produgio do Japao aos novos centros de producio em
uma época em que a prodigao no exterior estd aumentando rapidamente. A Toyota
também contirua a trabalhar para reduzir suas principais plataformas de produgdo
e buscar mais especializa¢do por meio de mandatos inter-regionais. Sendo assim,
a questio ndo é tanto que a Toyota tenha avangado pelos seis arquétipos das estra-
tégias regionais contidos na Figura 5-3, e sim que agora estd tentando dar conla de
todos os itens.

Em segundo, a capacidade da empresa de realizar tudo isso - empregar ma
gama de estratégias regionais para criar valor - é insepardvel da vantagem commpe-
titiva mencionada anteriormente, isto €, a capacidade do Sistema Toyota de Produ-
¢do de produzir carros de alta qualidade e confidveig, a baixo custo. Sem uma van-
tagem fundamental desse tipo, alguns dos mais complexos modos de coordenacéo
que a empresa esti experimentande poderiam muito bem afundar em wm mar de
tinta vermelha,

E, por fim, como apontade anteriormente, o ponto de partida da Toyota nao
¢ wma visdo grandiosa, de longo prazo, de alguma globalidade distante quando os
autemoveis e as pegas poderdo fluir liviemente de qualquer lugar para qualquer
Ingar. Mais do que isso, a empresa trabalha com uma previsiio de acordos de livre
comércio ampliados dentro das Américas, da Europa e do Leste da Asia, mas néo
enire essas regiGes. Mais uma vez, as regiées acabam sendo as mclhores unidades
para se expressar e implementar essa visdo mais modesta, mas realista, de um mun-
do semiglobalizado no qual nemn as pontes nem as barreiras entre os paises podem
serignoradas.

Antes de encenar esia secgéo, tire alguns minutos para avaliar o potencial das
estratégius regionals para sua empresa, trabalhando com a avaliagio do quadro a
seguir “Diagndstico de Regionalizacio Potencial”,

Da regionaliza¢do a agregacao

Refletir sobre uma série de estratégias regionais (tanto sobre seus atrativos quanto
suas limitagées) ¢ uma forma util de analisar as pessibilidades de agregacio. Mas
a agregacéo oferece, na verdade, nm quaclro mais amplo para as empresas que es-
iejam pensando em como aproveitar econonias de escala maiores entre fronteiras
nacionais.

Redefinindo a escala das regides

Embora a maioria dos meus exemplos até aqui tenha sugerido defini¢ées em nivel

continental, cvitei oferecer qualquer definigio clara do termo regidio. O objetivo ndo

era ser evasivo, e sim evitar especializar indevidamente o argumento ao restringir
o o N o . '3 W - - - - . .
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Diagndstico de Regionalizacdo Potencial

Marque com um circulo uma resposta para cada uma das cito perguntas a seguir. Se
estiver com muita duvida em relacdo a uma determinada resposta, simplesmente passe 3
pergunta seguinte. Ghserve que a escala das respostas quantitativas é aproximada, ainda
que, em termos geiais, tenha alguima base (aproximada) em dados.

Area de cobertura da empresa

1. Ndmero de paises com operacoes importantes:

{a) 1-5 h) 6-15 {c) =15
2. Porcentagem de vendas da regiac de origent:
{a) » 80 {b) 50-80 (c} <50

Estratagia da empresa
3. Objetive para dispersao inter-regional;

(a) redugao (b} manutencao {c) aurnento
4. Numero de bases de agregagso a ser adotado:
(@ (b 2 {c) =2

Ligaghes por pais

5. Porcentagem do comércio que € infra-regional:

{a} < 50 {b) 30-7¢ (c) =70
6. Porcentagem do IED que € intra-regional:
{a) <40 {b) 40-60 {c) =60

Consideragbes com relacdo a concorréneia

7. Diferencgas ern lucratividade entre regides:

(a) pequena (b} curto prazo {c) lengo praze
8. Estratégias do principal concorrente:
{a) desregionalizar {b) nan-alterada {c} regionalizar

A contagern também ¢ aproximada e direta. D& a si mesmo —1 para cada resposta (a),
G para cada resposta (b}, +1 para cada resposta (¢} e depois some tudo. Um resultado
pasitivo indica um bom potencial para a estratégia em nivel regional. Quanto mais alto
for o resultade, maior o potencial.

grandes o suficiente, a Iogica dos diferentes arquétipos pode ser levada de regides
internacionais para regides intranacionais. Por exemplo, as empresas de petrbleo
dividem o mercade da gasclina dos Estados Unidos em cinco regides intranacio-
nais. Da inesma forma, podem-se observar oportunidades regionais em contextos
téo diversificados quanto o cimento no Brasil ou a cerveja na China, onde os custos
de trangporte sdo relativamente altos emrelagio ao valor do produto e 08 mercados

oan ovfenone da Bvomies Ao treta omogiratioe B oecdo oo orilre o e sedfo oo ande o] ot
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nental, em lugar de descer. Se um acordo de livie coméreio transatiéntico aigum dia
se realizasse, e hd muitas razdes para que isso possa nao acontecer, ele criaria vina
super-regidao responsavel por 55% do PIB do mundo. Essa regido se lornaria, pelo
menos em alguns setores, ¢ foco de iniciativas de desenvolvimento estratégico.

Este também ¢ o local adequado para mencionar os esquemas de agregacio
geagrafica em mulliplos niveis praticados por diversas empresas. Assim, a fabrican-
te de bebidas UYiageo est4 organizada em termos de quatre regides: América do Nor-
te, Eumpa Asia-Pacifico e Internacional, que consiste em Africa, América Latina e
Caribe, e “centros” no Oriente Médio de turismo global. Observe que a inclusio de
turismo global {dity-free) & um lembrete de que estruturas irceguiares ou assimetri-
cas podem ser mais praticas (e, em alguns aspectos, mais simples) do gue a simetria
esteticamente agraddvel que nossa discussao havia sugerido até aqui,

A questio mais ampla é que ha diferentes niveis geograficos nos quais se po-
dem inferpretar os arquéripos essencialmente geogrificos discutidos na segfio an-
terior. Avaliar o nivel (global, continental, subcontinental, nacional, intranacional
ou local) em que a escala é mais rigidamente vinculada 4 lucratividade costuma ser
wm guia util para se apropriar da escala geografica. Dito de outra forma, a cconomia
rmundial ¢ formada por muitas camadas sobrepostas, desde a local até a global, e a
questdo ndo ¢ se concentrar em uma camada, e sim pensar em termos de camadas
miiltiplas. A redefiniciio da escala geografica estimula a flexibilidade ao ajudar a
adaptar idéias sobre regionalizacio a diferentes niveis geograficos de andlise.

Agregando todas as outras dimensdes CAGE

Além de redefinir a escala da distancia geogréfica, pode-sc ser ainda mais criativo ¢
concentrar-se na distdncia — e nas regides - cm termos das dimensdes geograficas:
cultural, administrativa ou politica e econdmica. A agregacéio nessas dimensoes da
estrutura CAGE, as vezes, ainda implicard um [oco em regites geograficamente con-
tiguas. (O agrupamento de paises feito pela Toyota segundo dreas de livre comércio
existentes ou esperadas é um exemplo.) Em ontras ocasides, contudo, essa redefini-
¢do ird proporcionar pseuda-regites que ndo sic geograficamente compactas.

Um exempilo de agregacio crltural é a Tata Consultancy Services (TCS), a maior
empresa de servigos de sgftware da India, que opera em mais de 55 paises em todo o
mundo. Einbera capitulos posteriores venham a discutir a TCS mais completamente,
examinaremos aqui os centros de fornecimento regional, destinados a suplementar
seus centros globais de fornecimento na India & na China, dos quais ela foi precurso-
ra. Em 2002, a TCS estabeleceu um centro regional de fornecimento em Montevidéu,
Urngnai, @ mais tarde, estabelecen um no Brasil, para atender nao apenas 8 América
Latina, mag¢ taimbém & Espanha e a Portugal. A isso, a empresa seguiu com uim centro
de distribuicdo regional na Hungria - onde muitas pessoas talam aleméo como se-
gunda lingua - que se concentra nos mercados da Europa Central, e a empresa estd
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ha muilas pessoas gue falam [rancés, com um olho em atender a Franga e muitos -
outros paises francéfonos. A agregaco com base no idioma é especialimente atrativa,
para a TCS, jd que a distancia lingiiistica importa muito em seu negécio,

No dominio administrative, podemos observar o exemplo do “Commonwealth
Marketing Group,” da Raytheon, Viries anos atrds, a empreiteira do setor de defesa,
sediada no estado norte-americano de Massachusetts, decidiu que a Comunidade
Briténica era uma base organizacional ldgica em que poderia organizar seu mnarke-
ting para clientes nesses paises. Parte da fundamentagio era o lato de que mnitos
desses paises tinnham procedimentos e praticas de compias semelhantes.

Com relagiio & agregacéo ecordniica, os exemplos mais dbvios sao as empresas
que distinguern mercados desenvolvidos e emergentes e, no limite, concentram-se
em um ou outro. Sendo assini, apds seu primeiro investimento estrangeiro direto
na Espanha, a Cemex mexicana cresceu no restante da década de 90 agregando em
termos da dimenséo econdémica, ou seja, a empresa cxpandiu-se para outros merca-
dos emergentes que tinham semelhangas com sua base de origem, como um volu-
me significativo de cimente vendidos em sacos, com a intencio de criar um “anel
de ouro cinza” circundando o globo préxime ao Equador. (Entretanto, nos tiltimos
anos a Cemex tem comegado a prestar mais atencio 4 agregacdo em base geogrs-
fica, que parece ter sentido, dada a importancia da distincia geografica em seu se-
tor.) E muitas instituicdes financeiras que aperam em mercados desenvolvidos e
emergentes abrigam estes em uma parte separada da erganizacio.

Vale a pena acrescentar que uma série de empresas com operacgdes internacio-
nais e inter-regionais significativas estéo investindo bastante em moderna tecnolo-
gia de mapeamento para visualizar novas defini¢ées de regides ou pseudo-regides.
Essa tecnologia estd suslentada em técnicas de agrupamento aprimoradas, metho-
res medidas para analisar redes, dados ampliados sobre atributos bilaterais, multi-
laterais e unilaterais dos paises e assim por diante. No minimo, esse tipo de mapea-
mento desencadeia a criatividade e, assim, merece ser levado a sério.

Agregando em outras bases que nao paises

A estrutura CAGE concentra sua ateng¢do naturalmenle em pafses (ou em outras
unidades geogrilicas, definidas de forma ampla) como base para agrupamento,
Mas existem muitas outras bases, nao velacionadas a paises, de integracio além-
fronteiras que as empresas [ém implementade: canais (por exemplo, a Cisco, que
também agrega por tipo de parceiro); inditstrias clientes (como a Accenture e mui-
tas ontras empresas de servigos em TI); contas globais (como a Citicorp, em seu ne-
gocio de servigos bancarios a empresas); e, mais obviamente e mais intensamente
estudado, por negécio (por exemplo, unidades globais de negécios na Procter &
Gamble, entre muitas outras empresas).

Cada um desses esquemas de agregagio Lem sentido particular em determi-
nadas condicoes, e acarreta seus proprios riscos. Dessa forma. o serenciamentn
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de contas globais tem atraido atengéic considerdvel em um contexto de ernpresa a
empresa, como forma de dar aos clientes um tinico ponto de contato, coordenacio
e padronizagéo.” Mas isto levanta uma série de preocupagdes: aumentos poten-
ciais no poder de barganha dos clientes designados como contas globais, dificul-
dades de gerenciar contas locais paralelamente as globais e risco de criar nichos
de consumidores. Além disso, a agregacio por negdcio é particularmente atrativa
para empresas diversificadas para as quais as diferencas entye negocios geralimente
tém ainda mais importancia dc que as diferencas entre paises, sugerindo que os
negécios deveriam constituir a base fundamental para buscar economias de escala
além-fronteiras. Todavia, mais uma vez, hé riscos que devem, no ménimo, ser ge-
renciados. Nesse caso, os de que os nichos de negécios possam comprometer as
cconomias de escopo que perpassam diferentes negécios.

Para resumir, a agregagéo representa uima forma potencialmente poderosa
de ir além dus estratégias de adaptacéio pais a pafs, e cada base de agregacio
oferece diversas possibilidades de moldar estratégias intermedidarias aos niveis
local e global ao agrupar coisas (embora as regites tenham side as tinicas bases
de agrupamento gue foram examinadas em detalhe neste capitulo). Dito isso, a
agregacio néo é panacéia, por véarias razbes. Em primeiro lugar, ela semipre im-
plica o risco de criar silos que prejudiquem o funcionamentc da organizagio. Em
segundo, a agregacio também tende a aumentar a complexidade organizacional,
dados todos os mecanismos de ligacio de que necessita, especiaimente quando é
tentada com relagio a multiplas dimensdes em vez de somente wina. Exn tercei-
ro, como geralmente é impossivel implementar todas as formas imagindveis de
agregacio, € importante seleciond-las, tarefa ajudada pelas estruturas analiticas
desenvolvidas nos Capitulos 2 e 3. E gquarto, mesclar com freqiiéncia as bases de
agregacio é quase sempre umareceita para o desastre, pois uma hase de agrega-
¢do tende a levar anos para funcionar. Os dois Gltimos pontos serdo tratados nas
duas proximas segdes.

Analisando a agregacao

Por ser essencialmente uma resposta organizacional aos desafios de lidar com as
diferengas, a agregacio precisa fluir a partir de winta ideia clara da estratégia da
empresa, e essa estratégia tem que estar ancorada na realidade do setor (ou setores)
em que a empresa opera ¢ nas oportunidades de criagdo de valor que ele oferece,
Scndo assim, tanto a estrutura CAGE dce distncias quanto o diagndstico ADDING
costumam ser iteis na orientagio de opgdes internacionais sobre como agregar. O
papel da estxutura CAGE para auxiliar a escolher entre possiveis bases de agregacéo
ja foi disculido, de {orma que esla segdo se concentrard na aplicagio do diagndstico
ADDING a dois exemplos discutidos na secéo anterior: a decisio da TCS de abrir
uma segundaregiio e areconsideracio, no final de década de 90, por parte da P&G,
Ao manal dae reFifoc o ora ecfratécia alahal
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Tive oportunidade de observar a TCS em primeira mio, no momento em que
eta decidia abeir centros de fornecimento na América Latina, O principal proble
ma que a empresa enfrentava era o reconheciments de que 03 custos poderiam ser
maiores do que na India em funcio de saldrios mais altos, operagbes (inicialmen-
te) em escala inferior e varias desvantagens de estrangeiros. Mas essa consideragio -
ndo foi decisiva: a TCS tinha que pesd-la em relagiio aos beneficios de acrescentar °
um brago latino-americano 4 organizagio ou apenas continuar a se expandir na
India {Tabela 5-1), Aprofundarei os beneficios sombreados em cinza, (ue a equipe
gerencial da TCS considerou especialmente importantes.

Ein primeiro Jugar, a estratégia demandava im foco maior em negécios de
maior porte e mais sofisticados, mas, ao menoes em alguns casos, os grandes
clientes globais que estavam assinando esse tipo de negécio de terceirizagio
haviam comegado a preferir um vendedor (ou alguns) com centros de forneci-
mento nos vrios lugares em que queriam ser atendidos, ou com capacidades
que cobrissem muitas ifnguas e fusos hordries. Uma primeira validagio dessa
intengiio veio quanto o ABN-Amro escolheu a TCS para um conirato mundial
de terceirizagdo no valor de € 200 milhdes - o maior negocio de servicos de TI
obtido por um concorrente indiano até entdo - pelo menos parcialinente em

TABELA 5-1 Decisao da TCS de abrir centros de fornecimento regionais na América Latina

Componentes
de valor Comentarios
Agregar volume + MNegocios lating-americancs
+ + Grandes negbcios globais que requerem componentes tatino-
americanos
Redugdo de custos - Custos absclutos mais elevados na América Latina
+ Custos na india subindo
Diferenciagao ou + Vantagens relacionadas a idiomas
reducdo da disposicao . .
para pagar + Vantagens relacionadas a fusos horarios
++ Visar a prestacao de “um padrdo global de servicos”
Melhoria da + Capacidade de se contrapor s afirmacdes das empresas multina-
atratividade do setor cionais de que a TCS ndo é global
+ Perspectiva de estabelecer dianteira sustentavel em relacio aos
concorrentes indianos
Mormalizar o risco + Reducio do “risco India”
Gerar e aprimorar + Propaganda boca a boca

recursos, incluindo

conhecimento + 4+ Multicultaralismoe

++ Tentativa de propagar as capacidades de fornecer internacional-
mente
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funcio de seus centros de fornecimento na América Latina, uma regido impor-
rante para o cliente.

Em segundo lugar, os centros de fornecimento da América Latina ajudaram a
TCS a se posicionar como prestador de “um padrio global de servigos™ em todo o
mundo. Enquanto grandes concorrentes ocidenlais como a Accenture Linham redes
de fornecimento globais muite maiores, sua qualidade era considerada inconstante
em funcdo de sua dependéncia de parceiros locais.

Terceiro, e relacionado com os dois primeires pouafos, 0s centres de forneci-
mento latino-americanos ajudaram a gerar muita divulgagéo do Global Network
Delivery Model patenteado pela TCS. Em uma coluna de 2006 no New York Times,
dedicada as operagdes da TCS na América Latina, Thomas Friedman escreveu:

A TCS Tbheroamerica ndo consegue dar conta da necessidade de contratas fun-
cionarios. Quanda visitei sua sede central, as pessoas estavam trabalhando em
computadores em corredores e nos pocgoes das escadas . .. Acontece que muitas
multinacionais gostam da idéia de digpersar seus riscos e néo ter toda sua ter-
ceirizagdo feita a partir da [ndia ... A empresa funciona com base em principios
Tata rigidos, como se estivesse em Mumbai, de forma que ver uruguaios fingin-
do ser indianos servindo norte-americancs é uina cena etanto. .. Nomundo de
hoje, ter una empresa indiana dirigida porwn iningaro-uruguaio [Gabriel Roz-
man, chefe das vperagoes da TCS na América Latina] atendendo bancos norte-
americanos com engenheiros urugnaios gerenciados por tecnélogos indianos
que aprenderam a corner legumes uruguaios é simplesmente o nove normal. i

Quarto, como sugere a Altima parte dessa citagio, a ago ¢ adequada a intencio
de injetar multiculturalismo em uma empresa que fazia mais de 90% de seus nego-
cios fora da India, mas cujos funciondrios eram mais de 90% indianos.

Por fim, e Lalvez, mais importante, havia a idéia de tentar propagar as capacidades
de fornecimento da empresa internacionalmente. Em fun¢éo de um mercado cada vez
mais rigido para os desenvolvedores de sgftware na India — discutido mais detathada-
mente no Capitulo 6 - desenvolvererm uma capacidade de adquirir os mesmos altos
padrdes em fornecimento a partir de outros locais era uma agéio capaz de virar o jogo.

Esses beneficios e outros listados na Tabela 5-1 foram suficientes para supe-
rar as preocupacdcs com altos castos, de modo que csse cxcmplo deve servir como
lembrete da utilidade da cobertura abrangente — incluindo elementos qualitativos
e quantitativos — estimulada pelo diagndstico ADDING.

Um segundo exemplo é o da reconsideragio, por parle da P&G, sob a lideranga
dos diretores executivos Durk Jager e A, G. Lalley, do papel counprido pelas regides em
sua estratégia global. A empresa passoun grande parte das décadas de 80 e 90 substi-
tuindo organizagoes centradas em paises por um aparato mais regional, especialmente
na Euvopa, mas, no final dos anos 90, wina maior énfase na inovagéa e apresentagtes
globais de produtos mais rapidas levaram a um redirecionamento a unidades globais
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resultou, mas € importante mencionar que a P&G néo perdeu totalimente de vista as
regides, e sim redirecionou sua atengéio aos elementos onde as economias de escala re-
glonais eram mais fortes, na linha sugerida pela Tabela 5-2, que caracteriza a economia
de uin negdcio de rdpido creseimento voltada para ¢ scguimento de bens de consumao.
Observe, a partir da tabele, que as grandes economias regionais de escala estéo
em fabricaciio e, em menor grau, despesas gerais; 0 apoio de marketing, muilas vezes
foco de discussées sobre padronizar ou néo, vem em terceiro lugar. Esses nlimeros
simplificados prestam atencéo apenas nos dois primeiros elementos do diagnostice
ADDING, mas bastam para explicar por que os esforgos de agregacio da P&G na
Europa envolveram fornecer a sub-regides de varios paises por meio de megafd-
bricas e do agrupamento de paises (como Bélgica ¢ Holanda, Peninsula Ibérica, os
paises nordicos, o Reino Unido e Ifanda} d¢ forma a reduzir as despesas gerais.
Evidentemente, as mudangas na P&G (e as descritas anteriormente na Toyota)
também sugerem a necessidade de seqiienciamento em lugar de miopia ot a aborda-
gem de "uma opgfo tinica de agregacéio para sempre”, Podem ser necessarias mudan-
¢as para novas estyuturas ou dispositivos de coordenagdo para lidar com problemas
criados pelos mais antigos, mas o ritmo da mudanga é lento! Por isso, é importante
refletir sobre as coisas antecipadamente, em lugar de tratar a agregagdio como uma
apeéo livremente disponivel, como destaca o exemplo discutido na proxima secéo,

Administrando a agregacao

A gama de possiveis bases de agregacio pode sugerir uma abordagem bastante li-
vre & sua selecdo. Mas fazer com que uma base de agregacéo funcione geralmente

TABELA 5-2 Economias de escala regionais: uma ilustracao

Marca A {marca regional) Marca B (soma de marcas

{milhdes de euros) locais) {milhdes de euros}
Movimentacio total 100 100
Custo de fabricacao 40 48
Transporte {3)
Apoio de marketing 10 12
Apoio comercial 10 10
Pesquisa e desenvolvimento 4 5
Geral e administrativo _1a 13
Lucro 26 15

Fonte: Importante empresa de rapido crescimento voltada nara o caarmanta ds Fome Ao oo o
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requer wn compromisso com ela durante alguns anos, muitas vezes. nas grandes
empresas, guase uma década,

Para um exemplo preventivoe nessa linha, exaninemos o caso da ABB, uma em-
presa muitinacional formada em 1988 pela fusio das fabricantes de equipamento
¢ maquinario elétrico Asea, da Suécia, € Brown Boveri, da Suica. O formato oxgani-
zacional da ABB, segundo uma autoridade, “provavelmente recebeu mais atencao
na década de 90 do que se deu a todos os outros empreendimentos multinacionais
combinados, tanto da imprensa do sctor de negécios quanto académicos”,” Dadas
as quantidades escritas sobre a ABB em contextos que agora séo muito diferentes,
apresentarei apenas a caracterizagiio mais breve das mudancas nas bases de agre-
gacao da empresa desde o final dos anos 80, as quais sio resumidas na Tabela 5-3
(que néio esté em escala temporal) e descritas com wn pouco mais de detalhe a
SCEUIL

Apds a fusio da Asea c da Brown Boveri, o novo diretor executivo da ABB, Percy
Barnevik, decidiu desmembrar os feudos burocritico e geogrifico em empresas pe-
quenas, de operagfo local, subordinadas a um gerente de pais e a um gerente de
area de negdcios (“a matriz™). E em 1993, Barnevik acrescentou uma cobertura re-
gional & dimenséo geogrdfica da malriz agrupando os paises em trés regides.

Um elemento fundamental para essa estrutura foi o estabelecimento de um sis-
terna de gerenciamento de informacdes que fornecia dados sobre sete pardmetros
pessoalmente analisados por Barnevik para cada um dos gue acabaram se tornan-
do 2.000 centros de lucro. As interfaces modularizadas também facilitavam a diges-
tdo de aquisighes extras e as vecontiguragdes de dreas de negécios com o passar do
tempo, mas o namero de centros de lucro se combinou com lucratividade modesta
e mais aquisi¢des para langar as sementes de uma crise fundamental ainda nagquela
década.

Depois de 10 anos de relativa estabilidade em nivel macro-organizacional, o
passo da mudanga organizacional acelerou na ABB 4 medida que a crise asidtica,
especialmente, comegou a expor preblemas na estrutura e na estratégia da empre-

TABELA 5-3 Mudancas nas bases de agregagio da ABB

Diretor executiva

Pré-fusao  Barnevik Barnevik Lindahl Centerman Dormann  Kindle

(ate 1988)  (1988-1993) (1993-1998) (1998-2001) {2001-2002) (2002-2004} (2004-7} ..

- Paises « hreasde - Areasde -+ Areasde = Tecnologias ¢ Principais  + Areas de’ )
negbcios negdcios negocios . indvstrias.  divisdes “

+ Paises * Paises v Paises cliente

v Regibes + Contas
glabais
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sa. () sucessor de Barnevik no cargo de direlor execuotivo, Goran Lindahl, remove
a cobertura regional por ser demasiado onerosa e tenton mover a ABB rumo a um;
estrutura tridimensional na qual uma estrutura global de gerenciamento de cont
foi sobreposta sobre a matriz original de dvea de negocins e paises de Barnevik,

Entretanto, as presgdes externas sobre a ABB continuaram a anmentar. Além’
da reducio de demanda apds a crise asiética, havia desafios associados a sistem
de marketing que integravam produtos oriundos de difeventes dreas de negécio
ou cujos principais clientes eram globais ou regionais, ¢ nio locats. E havia outros’
problemas associados com o que continuava a ser empresas iocais muito autdno-
mas. Em 2001, o novo diretor executivo Jorgen Centerinan respondeu substiluinde a
matriz por wna organizacio de administracio e produgdo que visava loruar 1 ABR
uma “organizacio baseads em conhecimento”. Especificamente, gnatro principais
unidades de atendimento aa cliente, ou de frente, detinidas por indistria-cliente e
nao por critérios geograficos, deveriam melhorar a capacidade da ABB para criar
valor para clientes globais ¢ regionais em particular e deveriam estar ligadas a duas
unidades, a de Tecnologias Energéticas e de Tecnologias de Automacie, que, por
sua vez, deveriam integrar o desenvolvimento de tecnologia em toda a emmpresa nas
duas principais drcas de competéncia tecnoldgica da ABB.

Centerman teve que se retivar em 2002, quanto a ABB oscilou 4 beira da faléncia
em fun¢édo de uma diminui¢do continua de demanda, pressoes associadas a bilhoes
de dolares de passivos relacionados ao asbeslo, inadvertidamente assumidas nos
Estados Unidos com a aquisigéo (sob a direcéio de Barnevik) da Combustion Engi-
neering, e a lentidéo da nova organizacie. furgen Dormann, que assumiu como di-
retor executivo, desmonton a organizagio administragio/produgio, venden partes
da administragiio e agregou as dreas de negécios que sobraram em duas divisdes
fundamentais, a de Sistemas de Energia e a de Antomagio.

Nos iiltimos aneos a empresa, sob a divegdo de Dormann e de seu sucessor como
diretor executivo, Fred Kindle, enxergaram win foco em reestruturagio empresa-
rial e financeira para limpar os problemas que resultaram do periodo anterior de
rapido crescimento e mudancas nas bases de agregagfio. Ajudada por meihorias
no ambienle externo, bem como internamente, a empresa finaimente parece ter se
recuperado de pressdes que chegaram ao maximo no inicio da década de 2000: as
vendas finalmente estdo proximas aos niveis divulgados no final dos anos 90, com
apenas metade do niunero de funciondrios. E, recentemente, a empresa desagregou
duas divisdes fundamentais em cinco dreas de negocios que as compunham, ¢ rea-
grupou os paises em regides, que t&ém scus proprios relatérios de lucros e perdas. A
matriz estd de volta!

A saga da ABB ¢ extremamente rica em implicagées para o desenho organiza-
cional em geral e para o gerenciamento de agregacio em parlicular. Examinemos
apenas meia dizia delas:

1. Néo hd esquema de agregaciio perfeito para abolir a compensagiio entie inte-

gracao e capacidade de resposia, apesar das alirmacoes que se fizeram sobre
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a implementacio original de Barnevik sobre a matriz. Essa conclusan sg é
amptificada pelo reconhecimento de que nenhum dos esquemas descritos
acima realmnente trata dos desafios da arbitragem - que a GE, para citar uma
empresa que a ABB ja consideren como sua arqui-rival, adotou com muito
mais eficacia (Capitulo 7) e que se discute mais profundamente no préximo
capitule. Em termos mais gerais, as explosdes de olimisimoe com rela¢do a no-
vas abordagens dos problemas de erganizacgbes complexas devem ser tempe-
radas com o entendimento de que a busca de wuma estrutura organizacional
gue sirva a todos os propdsites representa um triunfo da esperanga sebre a
experiéncia.

. Apesar dos problemas de qualquer esquema de agregaciio, o desalio de agre-

gar entre muitas dimensées perinanece claramente importante e interessan-
te. O desafio estratégico eresce com o niimero de possiveis hases de agrega-
¢do, muitas das quais a ABB experimentou emy um curto periodo. O foco em
um possivel subconjunto de bases de agregagao deveria, em termos ideais.
scr escolhido em fungao de razdes bem-refletidas em vez de suposigdes sem
justificativa.

. Ainda mais importante do que o miimero de dimensbes de agregaciio que

se escolhem é a eficdcia com que sio gerenciadas. E ficil pensar em trés ou
mesmo quatro matrizes dimensionais bem-sucedidas (particularmente no
setor de tecnologia de informacio, oa T1), bem como em casos em que as
empresas foram desafiades a gerenciar até mesmo uma Unica dimens#o de
agregacio de forma eficaz. Mecanismos de conexdo adequados que vio além
da estrutura formal sio muito importantes nesse aspecto. Além disso, apesar
da recente reverséo da ABE para uma estrutura de matriz, surge wma sensa-
cao, enraizada na experiéncia de muitas grandes empresas {por exemplo, a
Philips antes do dirctor executivo Boonstra, como descrito no Capitulo 4},
que quando wmna empresa biusca miltiplas bases de agregacgdo, colocar mais
de uma delas no mesmo plano pode ser wina receila para a pane lolal, Em
ottras palavras, muitas vezes parece necessaria uma ordem de prioridades.

As vezes, analogias rasas ctunprem um papel mais importante do que deve-
riam na escolha da estratégia de agregac¢do. Considere 0 esquema e agre-
gacio de vida mais curta na ABB - a instituicéo, por parte de Centerman
de uma estruiura administracao/produciio, numa imitacdc aparente das
empyesas de TL A mudanca da empresa para essa estrutura organizacional
néo parece ter explicado adequadamente as diferencas entre a ABB e as em-
presas de TI. Muitas das empresas de TI atendiam nma gama mais ampla
de industrias verticais, supostamente melherando sua necessidade de cobrir
e agregay explicitamente toda essa dimenséo. £ a maioria delas avangou a
eslrutura administracdo/produacioe o partir de wma estrutura funcional, ou
geia. mma transicio mais facil do gue a da ABB. por razoes descritas 4 seguir.
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5. A escolha adequada entre abordagens a agregacan vequer andlise — andlig
que atenda a dindmica do setor, ao histérico e ao desempenho da empres
Dessa forma, a2 matriz passou a sofrer pressées na ABB em funcie da din;
mica do setor - a reducio na demanda, pressées de preco e a maior énf;
induzida pela integragio global em oposigio & capacidade de resposta Ié.
cal. O historico da empresa milita contra a mudanga para a estrutura adm
nistragdo/produgio no sentido que a ABD estava iniciando com uma orga
nizag¢do empresarial que teria que ser dividida em funcoes. Em contrast
pode-se dizer que o esqueleto da estrutura de divisdes na qual Dormang
agregou distintas dreas empresariais fazia mais sentido, dada a urgéneia da
reestruluracio,

=

No longo prazo, o crilério isolado muis poderoso para escolher as bases de
agregagao € a melhoria da vantagem competitiva que est4 sendo visada por
meic de atividades internacionais (veja o Capitulo 7 pava mais debate). Em-
butir as bases formais para a agregagio na estrubura organizacional formal
é uma condigiio necesséria, mas insuficiente, para cssa melhoria. E s6 se
deveria mexer em quadros do organograma organizacional a partir de uma -
sensagdo urgente de necessidade, pois os custos, em termos de periodos ne-
cessarios para mudangas de comportamento da organizagio, rupturas e coi-
sas do tipo, sic muite altos, Pedemos aprender a partir do contraste entre
a hiperatividade da ABB e, por exeniplo, a constancia da Toyota ou o foco
da P&G em fazer com que a agregagio com base regional funcionasse pela
maior parte de duas décadas antes de mudar para uma énfage hasica em uni-
dades globais de negdcios.

Conclusoes

O quadro "Generalizagbes globais” reswme as conclusdes especificas deste ca-
pitulo. Em termos mais gerais, @ agregacio amplia nosso ferramental para lidar
com as diferengas enire paises. Mas a agregacio tem seus limites. Assim como a
adaptacéo, ela ainda se concentra na exploracdo das sernelhangas entre paises
como fontes de criagio de valor, ou seja, a agregacéo trata diferencas entre pai-
ses como restricoes. Mesina assim, exemplos como o da TCS nos lembram que as
diferencas, pelo menos entre dimensées selccionadas, também podem ser fontes
poderosas de potencial para a criagdo de valor, mais do que simplesmenle um
problema. O capitulo seguinte vai mais fundo nessa questéio, concentrando-se na
arbitragem como o terceiro de nossos trés As para ampliar o pensamento sobre a
estratégia global.
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GeneralizacGes globais

. Nao apenas o mundo permanece regionalizado om muitos aspectos - uma manifes-
tacao da semiglobalizacao — mas, pelos menos em algumas dimensoes, os niveis de
regionalizagdo tém aumentado em vez de diminuir.

2. Uma ampia maioria de empresas, incluindo as maiores, ainda deriva o maior volume
de suas vandas de sua regido de origem, & mesmo as muito bem-sucedidas, com
opera¢des importantes em muitas regides (como a Toyota), muitas vezes dependem
de regides para suas bases fundamentais de agregacao.

3. Ha varias estratégias regionais diferentes: faco regional, portfolios regional, centros
regionais, plataformas regionais, mandatos regionais e redes regionais,

4. As regibes ou pseudo-regides podem ser definidas em termos de outras dimensoes
CAGE, que nao a geografica.

5. As proprias regides representam apenas uma base de agregacao internacional. Ou-
tras sao os canais, inddstrias clientes, clientes globais 2, 0 que & particularmente
importante para empresas diversificadas, unidades globais de negdcios e divisdes de
proguto,

6. Os esquernas de agregacio tentam reduzir as diferencas internas aos grupos e, pre-
cisamente por esse motivo, arriscam ndo tratar das interacdes entre grupos.

7. A husca de multiplas bases de agregagao aumenta em muito a complexidade, e cos-
tuma demandar algum tipo de ordem de prioridades para funcionar.

8. A estrutura CAGE e o diagndstico ADDING podem ser muito (teis na escolha das
bases de agregacio, embora seja muito importante raconhecer a importandia do
seqlenciamento.

9. Uma reorganizagao rapida das bases de agregagao geralmente € umna receita para o
haixo desempenho, pois colocar em pratica uma base de agregagdo costuma levar
anos em organizacdes grandes e camplexas.
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Arbitragem

Explorando as Diferencas

A glohalizagio é nima questio de produzir onde
compensar mais em termos de custos, de obter capital onde
Jor mars barato e de vender onde for mars lucrativo.

~—N. R. Narayana Murthy, Infosys, agosto de 2003

lerceira de nossas estratégias AAA para lidar com ag distincias e atravessar

fronteiras com sueesso é a arbitragem, uma forma de explorar as diferengas que
implica buscar economias absolutas, em lugar de economias de escala obtidas atra-
vés de padronizagio. Ela trata as diferencas internacionais coino oportunidades e
nédo como restricdes.

Este capitulo comega destacando a absoluta importéncia da arbitragem. De-
pois, usa a estrutura CAGE para desagregar suas bases culturais, administrativas,
geogrificas e econdmicas. Para ilustrar a diversidade de cstratégias de arbitra-
gem, uso um caso complexo, retirado de uma indiistria farmacéutica, no qual as
bases administrativas e econdémicas da arbilragem séo importantes. O capitulo
conclui com mais discussio sebre como usar o diagnéstico ADDING para ana-
lisar a arbitragem e alguns dos desafios gerenciais que surgem ao se explorarem
suas oportunidades.

A importancia absoluta da arbitragem

A arbitragem, evidentemente, é a estratégia inlernacional original. Muitos dos gran-
des comerciantes no decorrer da histéria comecaram vendanda articne de Hive aie




estavam sujeilos a diferencas absolulas extremas em termos de custos e disponibik.
dade, Dessa forma, o comércio de especiarias da Europa com a India se desenvolvey
porque as especiarias puderam (inicialmente) ser vendidas na furopa por vérias
cenlenas de vezes o seu custo na india. As peles e o peixe que eram abundantes ng
América do Norte ajudaram a eriar um coméreio transatlantico ¢ levaram & coleni-
7agao daquele continente, Da mesima forma, difercngas cssencialmente geogrificas
motivaram as frotas baleeiras do final de século XVII (as quais, pode-se dizer que,
com seus navios que eram fabricas flutuantes, deram origem a fabricacio yffsfore),
bem como as empresas agricolas e mineradoras verticalmente integradas que sur-
giram ne inicio do século XIX.

Os empreendimentos auténomos que dominaram o investimento estrangeiro
britédnico no final do século XIX fizeram tentaiivas de arbitragem entre diferencas
em estrutnra administrativa (bem como poder) ao buscar oportunidades de inves-
timentos sob as leis britdnicas. Além disso, as exportagées de produtos da industria
leve (como roupas) se tornaram importantes no século XIX., Istes também envol-
veram arbitragem, mas era wma arbitragem entre diferencas econdmicas antes de
geograficas ou administrativas,

Apesar dessa longa histéria, a arbilragem costuma ser exagerada em discus-
soes contemporaneas sobre globalizagio e estratégia. Tome a Wal-Mart, por exem-
plo: & maior parte da discussio sobre sua internacionalizagfio gira em torno de sua
rede internacional de lojas. A empresa tem mais de 2.200 lojas internacionais, que,
juntas, geraram USS 63 bilhGes em vendas (um quinto do total da empresa} ¢ US$
3.3 bilhdes em receita operacional (cerca de um sexto do total) em 2006. O que atrai
muito menos atengio é o csforgo global de contratar fornecedores yue a empresa
realiza, especialmente da China. Em 2004, ela afirmava comprar cerca de USS$ 18
bilhdes em bens diretamente da China, sem contar mercadorias em suas lojas ob-
tidas indiretamente de I4, via fornecedores. Mesmo que se tomem apenas os US$
18 bithdes e se apliquein as estimativas de praxe de quanto isso reduz os custos da
Wal-Mart, a economia sugerida chega perto dos US$ 3 bilhées, ou seja, € compara-
da a receita operacional gerada pelas lojas internacionais, mas com wma base de
investimentos muite menor." E, a julgar pelos resultados de uma visita a pontos
de venda realizada em uma pequena amostra de suas lojas em 2004, as compras
totais pela Wal-Mart, diretas e indiretas, de mercadorias chinesas podem ser duas
ou trés vezes esse niimero oficial, sugerindo que a economia ao comprar da China
¢ substancialmente maior do que a receita operacional das lojas internacionais!
Nesse sentido, comprar mercadorias chinesas haratas e as revender nos Estados
Unidos com lucro é uma parte muito mais importante da estratégia internacional
da Wal-Mart do que sua rede internacional de lojas.

QOutro exemplo, relacionado a uma empresa que deveria ter prestado atencgio
4 arbitragem mais cedo do que fez é a Lego, a fabricante dinamarquesa de blocos
de montar para criangas e paraferndlia associada. O desempenho da ermpresa co-
megou a padecer no final da década de 90 em funcio de excessiva diversificacsio
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e CONCONTéNcia agressiva em sua principal atividade, especialmente por parfe da
Mega Brands, Inc., com sede no Canada, que comegou a vender blocos muito mais
baratos {MEGA Bloks) comprados da China. Mas a Lego continuou a moldar seus
proprios blocos, através de injegdo, na Dinamarca e na Suiga, o que resultava em
produtos até 75% mais caros e inferiores em termos de desempenho financciro (Fi-
gura 6-1)." Desde entéo, o desempenho da empresa se recuperou, i medida que ela
voltava a se concenlrar em sua atividade principal e terceirizava a maior parte de
sua producio a seu fabricante conlratudo, a Flexlronics, que estd deslocando a pro-
ducio para outros paises. Entretanto, a Lego enfrenta um concorrente muito mais
sério e estabelecido na MEGA Brands, em uma categoria que ela, L.ego, criou e da
qual é sindnimo.

Esses exemplos sugerem uma assimetiria entre a atencéo dedicada por obser-
vadores ¢, 4s vezes, até por gestores as oportunidades de arbitragem em relagfio a
outras razdes para estender as operacdes além das fronteiras nacionais. Ha diversas
razdes pelas quais a arbitragem néo recebe a atengdo que merece, e elas precisam
ser identificadas antes que possain ser corrigidas.

Em primeiro lugar, parece haver uma sensacio geral de que as alividades que
estdio por trds das formas tradicionais de arbitragem - cacar, pescar, cultivar, es-
cavar, tecer, e assim por diante - sfo, digamos, refriagradas. Quando se trata da
glamourosa tareta de ganhar dinheiro em outros paises, ja nfio passamos da fase
de cagadores-coletores? Se ndo estiver inclinado a concordar, faga mais esforgos
para refletir sobre o que significa comprar dezenas de bilhdes de délares por anc
em mercadorias da China, em um mundo cm que a distiincia ainda é importante, e
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usar essas mercadortas para alimentar uma maquina de vendas que funciona CoIm
um relégio, nos Estados Unidos. Fgse desatio e essa oportunidade levaram o Centr
Global de Compras da Wal-Mart, em Shenzhen, na China, a desenvolver alguma
capacidades muito importantes.

Em segundo [ugar, ha nimna crenga. de que os falores fundamentais da arbitra
gem, como capital e mio-de-obva, oferecemn oportunidades apenas limitadas para
vanfagem competitiva.’ Afinal de contas, nio se podem comprar esses fatores glo-
balmente com o clicar de um jmouse, lornando-os uma base competitiva frégil para, -
se depender? Minha resposta ¢ apontar a realidade da semiglobalizagao discutida -
antes neste livro, especialmente no Capitulo 1, bem como a sugestéo de que até -
mesmo fatores aparentemente nao-especializados como capital e mao-de-obra sda
especializados em nivel de local (ainda que ndo o sejam em nenhum ovutro aspecto),
A compra na China por muitas empresas, entre elas a Wal-Maut, ainda nio elevoy
08 custos de mao-de-obra naquele pais aos niveis dos Estados Unidos e 6 improva-
vel que venha a fazé-lo por décadas, embora ternham cumprido um papel em sua
ascensao, Voltarei a essa questdo da sustentabilidade na seqdo tinal deste capitulo,

Um terceiro esterestipo, retacionado ao segundo, envolve 2 nogio de que o po-
tencial de lucro a partir da arbitragem ¢é bastante limitado. Minha resposta: observe
os calculos e relacio & Wal-Mart ou ontros Setores, como os servigos de soffiare
indianos, que aprofundarei mais tarde. Por agora, observe que a TCS, a lider india-
na, teve um retorno médio sobre capital empregado de mais de 100% nos (ltimog
cinco anos, a0 mesmo tempo em que aumentava as receitas a uma taxa de 30%,
Embora a I'CS esteja comecando a agregar em nivel regional, sua estratégia funda-
mental tem sido historicamente de arbitragem.

Quarto - chegando 4 queslao de porque as empresas nao fazem mais para pro-
mover as oportunidades de arbitragem, mesmo quando as reconhecem — hd uma
grande quantidade de sensibilidade politica em relagio a arbitragem, especialmen-
te arbitragem de méio-de-obra, mesmo que esteja acontecendo A nossa volta o tem-
po todo. Néo é precisa acreditar em teorias conspiratdrias para imaginar que isso
tenha algo a ver com a atirmagio da Wal-Mart - uma empiesa com uma cadeia de
fornecimento e sistemas de informacéo sem igual em seu setor - de que nio sabe o
volume total de mercadorias da China que fluj em sna rede de lojas. Mais uma vez,
o gerenciamento desse desalio, entre outros, sers diseutido detalhadamente neste
capitulo.

Por fim, muito da discussio sobre arbitragem trata, como no exemplo da Wal-
Mart, de se obter mercadorias (ou servigos) com alta utilizagio de mao-de-obra em
mercados emergentes e vendé-las nos desenvolvidos, Essa ¢ uma forma muito im-
portante de arbitragem, mas esta longe de ser a tnica. Se quisermos dar & arbitra-
gem sua devida importancia, temos que ampliar nossa visio a seu respeito.

Uma forma de ampliar nossa reflexiio sobre as possibilidades de arbitragem
é citar exemplos exéticos, Examinemaos alguns deles, a maioria de manchetes re-
centes. Zhang Yin, a mais rica mulhier selformade do msimde a4 T
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de mais de US3 3 bilhdes, comegou impottande papel usado dos Estados Unidos e
o reciclando.’ O Hospital Bumrungrad, na ‘failindia, pioneiroe no turismo médico,
trata cerca de meio milhdo de pacientes estrangeiros por ano em suas instalacdes
cinco estrelas.’ Vérios paises do Leste Europeu também atraem muitos pacientes
do exterior em distintas especialidades: a Repiiblica Tcheca, na ciruugia cosimética,
a Latvia, na cizurgia de joelhos, 2 Hungria, na odontologia e a Eslovénia, nos trata-
menlos pura fertilidade.” Investidores porlugueses estio cogilando conslruir enor-
mes complexos para os aposentados mais ricos do norle da Eurupa.? Cerca de 3.500
pessoas muito ricas de todo o mundo se tornaram cidad&os sui¢os para aproveitar
as leis locais que estabelecem os pagamentos de impostos como um mailtiplo daos
custos de moradia, sem levar em conta a riqueza e renda no exterior” A LanChile
superou as médias da industria aérea com uma estratégia que capitaliza as expor-
tacdes chilenas de pereciveis como salmio, frutas ¢ flores: o transporte de cargas
responde por 40% de suas receitas, cormparados com 5% ou menos de importan-
tes comparhias dos Estados Unidos.” Algumas das melhores escolas internas da
Africa, em pafses como Guna, Quénia e Afvica do Sul, atraem alunos do exterior, a
maioria de ascendéncia africana.'” As remessas de dinheiro feitas por emigrantes
correspondem a mais de 20% do PIB em vdrios paises pequenos, como a Molddvia e
a Nicarégua.“ E a importacio de carros usades é um negécio mator, em termaos de
nimero de veicules, do que o coméreio de carros novos em paises como a Bulgdria,
a Jamaica, a Nova Zelandiaca I\Tigéria.]tz

0 CAGE e a arbitragem

Todos os exemplos anteriores representam afastamentos ou, pelos menos, varia-
¢oes da nogio comum de produtos industriais de paises emergentes sendo vendi-
dos em desenvolvidos. Particularmente, uma série de exemplos ilustra a incidéncia
cada vez maior de arbitragem internacional em servicos, mas eles tém um carater
variado. Para uma perspectiva mais abrangente sobre arbitragem, othe através das
lentes da estrutura CACGE, ji que cada tipo de diferenga entre paises destaca uma
base potencial para arbitragem."

A arbitragem cultural

Qs efeitos favordveis relacionados a pais ou lugar de origem hd muito tém propor-
cionado uma base para a arbitragem cultural. Por exemplo, a cultura francesa e,
mais especificamente, sua imagem no exterior, térm embasado por muito tempo o
sucesso da alta costura do pais, scus perfumes, vinhos e comida.

Entretanto, a arbitragem cultural também pede ser aplicada a produtos e servi-
¢os mais noves e mais plebeus, por exemplo, a dominagéo extraordinaria das redes
de fast food cuim sede nos Estados Unidos que, ao final dos anos 90, respondiam
nor 23 dax nyincinais 30 redes em todo o mundo e por mais de 60% das vendas glo-
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bais no setor." Em suas operagbes Internacionais, essas redes exploram, em graus
variados, a difusiio da cultura popular norte-americana, ao servir fatias dessa cul-
tura (pele menos como ela é percebidu em nivel local} junto com sua comida. Um
exemplo ainda mais extremo é o da Benihana of Tokyo, a “steakhouse japoncsa”,
Embora nunca tenha havide uma loja predecessora em Toguio, a pagina da empre-
sa na Internet lista sen primeiro restaurante que abriu na Broadway, em Nova York,
A Benihana serve uma versio teatral de comida teppan-yaki que a empresa descreve
como “eatertainment’ (mistura de eat, comer ¢ eniretenimento) e culros, como imi-
tacio de japonés - e ainda tem wmatinica loja no Japio, entre mais de uma centeng
no mundo todo (com grande concentracéio nos Estados Unido 8).

Essas vantagens de “pafs de origem” niio sdo reservadas a nacdes desenvolvidas,
Os paises pobres também podem ser importantes plataformas de arbitragem cul-
tural, como a musica compas haitiana, o reggae jamaicano e a misica dangante do
Congo, todos com vantagens de imagem em suas respectivas regides,

Com freqiiéncia, podem-se ouvir afirmacdes de que ¢ escopo para a arbitra-
gem cultural estd diminuindo com o passar do tempo, a medida que o irundo cai
cada vez mais em uma mesmice geral. Mas isso certamente ndo se aplica a todos os
paises e eategorias dc produtos, como atestado pelo lancamento de uma série de
consultorias de branding territorial bem-sucedidas nos 1iltimos anos. Ou, para ser
ruais especifico, a associagio persistente do Brasil ao futebol, a0 carnaval, as praias
e ao sexo - todos elementos que soam como um grito de juventude - é um caso de
patencial para arbitragem cultural gue as empresas Apenas comecaram a reconhe-
cer. Assim, & Inbev, da Bélgica, a maior fabricante mundial de cerveja em termos
de volume, est4 agora levando a marea brasileiva Brahma para o mundo, embora
a versio para exportaciic tenha uma férmula diferente da brasileira, mma garrafa
mais sofisticada e um posicionamento superior como produto, Segundo Devin Kel-
ley, vice-presidente da Inbev para marcas globais, a empresa viu a cerveja como um
produto que capta a esséncia do Brasil, mesmo antes de se considerar que gosto ela
tem. “O contexto emocional da Brahma, no coracio e na alma desse pais incrivel
que ¢ o Brasil, foi o fator isclado mais importante*®

Na verdade, novas oportunidades para a arbitragem cultural estio surgindo o
tempo todo. Sendo assim, a pressio por parte da Unifio Européia para endurecer as
regrasrelativas a denonimagdes geogréficas de produtos alimentares como “presun-
ta de Parma feito em Parma” e “conhaque feito em Cognac” reforgaria as vantagens
naturais de determinados pafses ou locais de origem. Mais do quee isso, assim como
a Finlandia desenvolveu uma reputaciio de exceléncia em produtos de tecnologia
da informagdo, em certas categorias de produto, essas vantagens pode ser criadas
agora muito mais rapidamente do que antes, isto é, em anos, em vez de décadas ou
séculos. Nesse meio-tempo, as reducdes em outras dimensées das diferencas CAGE
— custos de tarifas ou transportes, por exemplo — também podem reduzir 1 viabili-
dade da arbitragem cultural. Por exemplo, vender produtes ou servicos i didspora
com apelo da cultura de origem se tornou mais facil do que nunca.
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A arbitragem administrativa

As diferengas juridicas, institucionais ¢ politicas de um pais a outro abrem mais
umt cenjunto de oportunidades para arbitragent. As diferencas fiscais séo. talvez,
o exemplo mais evidente. Duranle o década de 1990, para mencionar apenas um
caso, a News Corporation de Rupert Murdoch pagou imposte de renda a uma
média de 10%, em vez dos 30% ou 36% obrigatorios por lei nos trés principais
paises em que operava: Gri-Bretanha, Estados Unidos e Australia. Em compa-
ragia, grandes concorrentes como a Disney estavam pagando proximo as taxas
oficiais.

Essa economia com impostos foi fundamental para a expanséio da News Cor-
poration nos Estados Unidos, dadas as pressées por lucros que a empresa sofria:
margens liguidas de menos de 10% das vendas na segunda melade da década de
90 e uma relacio entre ativos e vendas rjue havia inchado a trés para um. Ao colo-
car suas aquisigées nos Estados Unidos em empresas /iolding nas llhas Cayman, a
News Corporation poderia deduzir pagamentos de juros sobye a divida usada para
financiar os negécios contra os lucros gerados por suas operagdes com jornais na
Gri-Bretanha. Como um todo, a empresa incorporou uma centena de subsidia-
rias em paraisos com pouco ou nenhum imposto sobre sociedades e leis limitadas
sohre a divalgacao de relatdrios financeiros. A intangibilidade de seus ativos in-
formacionais ajudou nesse sentido. Como explicou uma autoridade em contabili-
dade, “néc hd razio para que um pedaco de papel, que é o direito de mostrar algo,
n#o possa estar sediado em qualquer lugar, entdo ele poderia estar sediado nas
Ilhas Cayman”™."

A maioria das empresas que atravessam fronteiras presta atencéo a diferengas
fiscais internacionais e outras bases administrativas para arbitragem, e fungéo
da ampla implicagio que elas tém para o valor. Entretanlo, elas tendem: a ser cui-
dadosas ao discutir essas consideracdes porque as zonas cinzentas administrativas
que estdo na sua base podem ser substancialmente limitadas ou até mesma elimi-
nadas. Portante, em um fenémeno conhecido como “viagem de ida e volta,” mui-
tos empresdrios da China Continental canalizam fundos de investimento através
de estrangeiros ¢ depois os retornam a China, muitas vezes através de Hong Kong,
para garantir melhor protecdo legal, concessies fiscais e oulros tipes de tratamento
favoravel. Na verdade, estima-se que um tergo ou mais do IED gue flui ostensiva-
mente & China tenha sido originado na China! E a miniiscula Ilhas Mauricio {com
uma populacio de 1,2 milhéio de habitantes) é, ha varios anos, a principal “fonte”
de investimento que entra na [ndia {com 1 bilhdo de habitantes) em fungéo de um
tratado fiscal, bem como, em menor grau, de vinculos culturais {dois tergos dos
mauricianos tém ascendéncia indiana), Em geral, os enclaves, os paraisos fiscais, as
dreas de livre comércio, as zonas de processamento de exportagées, as cidades divi-
didas por fronteiras e outras semelhantes tendem a ser ponlos imporlanles para a
arhitrasem adminictrativa. e aletimas anroveitam isso muito bem. O pais mais rico
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do mundo em 2006 foi Bermudas, com um PIB per capita mwédio de US$ 70.600, oy
60% mais do que a média dos Estados Unidos.

Muito do que acontece sob o titulo de arbitragem adininistrativa é legal on, pelo
nienos, semilegal, mesmo quando tem uin cheiro estranhio, como no caso do reposi-
cionamento de atividades econdmicas, de atividades industriais a depositos de lixo,
para explorar regras ambientais frouxas. Entretanto, a atividade criminosa interna-
cional - produgio e distribui¢do de drogas, trifico de seres humanos, trdfico ilegal *
de armas, outras formas de contrabando, falsificacfo, lavagem de dinheiro, para .
citar as principais categorias - também tende a envolver algiun componente de
arbitragem, especialmente a arbitragem administrativa.” O tamanho dessas opor- -
tunidades de arbitragem ajuda a explicar por que o componente internacional da
atividade criminosa tolal provavelmente exceda os presumidos 10%, embara seja
obviamenle impossivel ter certeza disso.

Os tipos de empresas discutidos neste livio tendem a funcionar dentro ou em
torno das regras, em lugar de quebra-las, mas eles podem tentar, e tentam, usar sua
alavaneagem politica para alterar regras das quais nfio gostam. Sendo assim, no fi-
nal de 2006, a Confederagio da Industria Britdnica alertou que a carga (ributéria no
Reino Unido poderia gerar um éxedo de empresas, claramente visando a limitacio
de impostos e vestrigoes legais.” Um exemplo win pouce difevente € o das empresas
que usam governos poderosos de selis paises para pressionar governos estrangeiros
para que lhes déem tratamento favordvel. A norte-americana Enron, por exemplo,
recrutou o Departamento de Estado, que prestativamente ameagou cortar a ajuda
para desenvalvimento a Mogambique, um dos pafses mais pobres do mundo, se o
pais fechasse um negécio de gas com a concorrente sul-africana em vez de com um
consorcio liderado pela Enron,

Sérdido? Sim, especialmente considerando-se que a histéria envolve a Enron,
mas essas histdrias nos lembram que as empresas ajudam a definir as regras ad-
ministrativas do jogo: que elas podem ser criadoras de regras em lugar de simples-
mente segui-las e que os diferenciais de poder, em nivel de governo e de emnpresa,
sHo importantes,

A arbitragem geografica

Cousiderando-se tudo o que jd foi dito e escrito sobre a suposta “morte du distancia’
niio surprecnde que sejam poucos 0s gurus da estratégia que levam muito a sério a
arbitragem geografica. Sim, ¢ verdade que 0s custos de transporte e com unicagio
decairam nuito nas tltimas décadas, mas essa queda nio se traduz necessariamen-
te em wna redugio no escopo das estratégias de arbitragem geografica.
Examinemos o caso dos transportes aéreos, cujo custe declinou mais de 90%
em termos reais desde 1930, o que representa uma queda mais brusca do que a
experimentada por outros meios de transporte mais antigos no mesmo periodo. Na
verdade, devido ao transporte aéren, foram criadas novas oportunidades para arbi-
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tragem geogrifica. Por exemplo, no mercado internacional de flores de Aalsmeer,
Holanda, mais de 20 milhoes de flores 2 milhdes de plantas séo leiloados tados os
dias, com clientes nos Bstarlos Unidoes on na Kuropa comprando botdes enviados
de avido, digamos, da Coltmbia, no dia de sua aterrissagem. Embora esse seja nm
exemplo especial, a explosio relacionada ao coméreio que as empresas de transpor-
tes - todas podendo ser consideradas como arbitradoras geograficas - viveram en-
tre 2003 e 2006 nos lembra que a distdncia geogrédfica ainda ¢ importante: sc assim
nio fosse, elas estariam diante de [uluros desanimadores. J4 foi citado o exemplo
dalanChile dando énfase ao transporte de cargas. Observe gue a explosio também
se estende a transportadoras puramente nacionais, pov exemplo, as linhas férre-
as norte-americanas transportandoe mercadorias chinesas da Costa Oeste a outras
partes do pafs, ja que a distancia geografica continua a ser importante deniro de
paises assim como entre eles.”

Embora os custos de comunicacio tenham caido aindamais bruscamente do
que os de transporte, eles também néo eliminaram as oportunidades para a ar-
bitragem de base geogréfica, Porlanto, a Cable & Wireless (C&W), a empresa de
telecomunicagdes com sede no Reino Unido, gerou 37% de suas receitas brutas,
mas 74% de seus lucres, a partir de sna operagdo internacional em 2005-2006.%
Elevados lucros internacionais envolvem aproveitar a distancia residnal atenden-
do 33 mercados relativamente pequenos em todo o mundo, muitos dos quais sio
ilhas, cujas conexdes de comunicagdes com o mundo exterior ainda sio domina-
das pela C&W.

Na verdade, a evolugio geral da telefonia internacional foi muite influenciada
pelu arbitragem administraliva em uina distncia administrativa residual, mesmo
que alguns dos efeitos da distdncia geogréfica tenham sido enfraquecidos. Basica-
mente, os regimes regulatorios que sustentam os pre¢os tém ficado constantemen-
te atvds dos avancos em tecnologia. Numa época de monopdlio das felecorms, uma
cliente que mora fora dos Estados Unidos pode ligar para um computador no pais,
que assim chamaria a cliente e ¢ niimero de destino (em um terceiro pais) e 08 ¢o-
nectaria, aproveitando tarifas a partir dos Estados Unidos, geralmente baixas. E,
atualmente, servigos como o Skype arbitram a diferenga entre a precificagio admi-
nistrada e sensivel & distancia das chamadas de longa disténcia e os custos que nao
variam com a distincia da telefonia por pretocelo da Internet (IP),

As arbitradoras geogréficas que perderam um pouco de lerreno nas Gltimas dé-
cadas séa as grandes empresas de comércio geral do passado, que tradicionalmentie
tiravam vantagem de grandes variagtes internacionais em pre¢os para uma ampla
gama de produtos, trazendo-os do pais A ao pais B. Os custos mais baixos de trans-
porte e a maior conectividade tornaram muito mais facil para fabricantes e varejis-
tas explorar, eles proprios, estas oportunidades,

Néo obstante, as empresas de comércio mais espertas encontraram formas de
permanecer nos negdcios. Assim sendo, em lugar de simplesmente fazer comércio
nor conta nropria. a Li & Fune. com sede em Hone Kong, obtén a maior parte de
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sua receita a pariir de uma sofisticada arbitragem geografica {e econdrnica). Ela usa
seus escritorios em 40 paises para estabelecer e gerenciar cadeias de fornecimen-
to multinacionais para os clientes, ou1 o que se pode melhor descrever como redeg
de fornecimento. Por exemplo, o enchimento de uma japona pode vir da China, o -
tecido externo, da Coréia e os ziperes, do Japdo, o forro, de Taiwan e os elasticos, a
ctiqueta ¢ outras costuras, de Hong Kong, O tingimento pode acontecer no sul da
Asia, a costura na China ¢ a garantia de qualidade ¢ a embalagem, em Ilong Kong,
Depois, o produte pode ser enviado aos Estados Unidos para ser entregue a um va-
rejista como The Limited ou Abercrotnbie & Fitch, aos guails também podem ser
prestados servigos de ajuste do risco ao crédito, pesquisa de mercado e mesmo de
design.™!

O que significa toda essa atividade? Significa criar multiplas possibilidades
para arbitragem ao dividir a cadeia de valor em pedacos ainda menotes entre ge-
ografias, em um envolvimento gue os economistas recentemente chamaram de
“tarefas de negociacao”.” Dessa forma, o grande impacto da reducéo dos custos
de transporte e cornunicagdes nio foi sobre a arbitragem geografica em si, e sim
sobre o escope da arbitragem geografica, que eles aumentaram em owito e ao qual
voltarermos a seguir,

A arbitragem econdmica

Em certo sentido, todas as estratégias de arbitragem que agreguem valor séo “eco-
ndmicas, mas use o terme, aqui, para me referir & exploragdo das diferencas econd-
micas gue iido resultant diretamenie de diferencas culturais, administrativas ou geo-
grdficas. Esses falores incluem diferencas nos cuslos de mao-de-obra e de capital,
bem como variagdes em insumos mais especificos de cada setor {como conheci-
mento) ou na disponibhilidade de produtos complemeniares.

0 tipo mais conhecido de arbitragem econdmica € a exportacio de mio-de-
obra barata, comum na fabricacgio de produtos caracterizadoes por muita méo-de-
obra e pouco capital (por exemplo roupas). O que vale a pena enfatizar aqui ¢ que
as empresas de alta tecnologia também podem usar essa estratégia com a mesma
eficacia.

Examinemos 0 caso da Embraer, a empresa brasileira que € uma das duas
maiores fornecedoras de jatos regionais do mundo. Embora muitos fatores contri-
buam para o sucesso da Embraer, entre eles, exceléncia gerencial e téenica, a arhi-
tragem de méo-de-obra também cumprin um papel fundamental. Para ser especi-
fico, 08 custos de méo-de-obra da empresa chegaram a US$ 26.000 por funciondrio
em 2002, em comparagio com uma estimativa de US$ 63.000 de sua rival no setor
de jatos regionais, a Bombardier, com sede em Montreal, no Canada. Se a Embraer
tivesse tido a estrutura de custos com funcionarios da Bombardier, sua margem
operacional teria caide de 21% das receitas a 7%, e sua receita liquida teria sido
nerativa. Nio surnreende aue a Embraer tenha concentrado suas operacoes na
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moniagem final, que é a parte do processo de produgdo com mais uso de mio-de-
obra, e terceirizado outras atividades operacionais a seus parceiros fornecedores
em paises mais ricos, com custos de mio-de-obra mais elevados.”™ £ a arbitragem
de méo-de-obra também é a base de um dos gquestionamentos teitos & Borbar-
dier e & Embraer pela China Aviation Industry Corp [, uma fabricante estatal, ou
seja, com a ajuda de uma rede internacional de fornecedores, desenvo]vcndo jatos
regionais de graude porte a pregos sugeridos entre 10% e 20% mais baixos.”

Os diferenciais de custos de capital podem parecer, 4 primeira vista, oferecer
opgdes menos sdlidas do que os diferenciais de custos de méo-de-obra, afinal de
contas, sio medidos em pontos porcentnais simples em vez de em muliiplos de
até 10 ou 20, como o segundo. Contudo, & maioxia das empresas (pelo menos nos
Estados Unidos) obtém retornos dentro de deis ou trés pontos porcentuais de sen
custo de capital, de forma que as diferengas sdo importantes, especialmente nas
industrias de alto nivel de utilizaciio de capital. O caso da Cemex € um exemplo de
destaque da arbitragem no financiamento (Capitulo 3).

Embora geralmente nos concentremos na arbitragem econdmica no contexto
das operac¢des de financiamento, eta tambéim pode ser explorada em outras ativi-
dades funcionais. Por exemplo, vejamos a Starent Networks, uma empresa fundada
em agosto de 2000 em Tewksbury, Massachusetts, com a misséo de comutar redes
sem fio para telefonia totalmente por IP (protocolo de Internet}. Pouco depois de
sua fLmdagﬁo, a empresa deparou-se com o que o fundader Ashraf Dahod descreve
conto “inverno nuclear” da dissolugao no setor de telecomumcat;oes "A empresa
sobreviven e cresceu migrando sua fungio de desenvolvimento de produto paraa
india. F a Starent esté longe de ser um exemplo incomum, pois o que mais empresas
dos Estados Unidos tém transferido para o exterior é o desenvoivimento de pro-
dutos, em vez de cal centers ou suporte tecmco ainda que a transferéncia destes
servicos tenha chamado muite mais atencdo.”

A discussio anterior completa nossa visdo de cada uma das quatro dimensdes
amplas de distancia inseridas na estrutura CAGE como base pofencial para arbi-
tragem. Maior do que o niimero de bases é a variedade de estratégias para arbitra-
gem. Para ampliar ainda mais nossa reflexéo sobre arbitragem, consideremos um
exemplo detalhado que ilustra essa variedade.

Variedades de arbitragem: o exemplo das
indUstrias farmacéuticas da India

Quando as pessoas pensam em inddistria farmacéutica, gerabmente lhes vern a men-
te os grandes laboratdrios, isto é, cerca de uma dizia de empresas multinacionais
sediadas nos Estados Unidos ¢ na Europa que respondein por cerca de metade do
mercads mundial em termos de valores. Esses erandes laboralorios hisloricamen-
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te geraram altos retornos ao desenvolver e colocar no mercado medicamentos pro-
tegidos pox patentes, especialmente as drogas arrasa-guarteirdo, definidas como as
que geram mais de U5$ 1 bilh&o em receitas anuais.

Nos dltimos anos, contudo, essas empresas tém sofrido muita pressdo: a Accen-
ture calcula que o valor de mercado geral do setor farmacéutico, cuja maior parte |
corresponde aos grandes laboratdrios, tenha caido de mais de US$ 2 trilhdes para -
menos de US$ 1,5 trilhdo em 2005.” Os problemas dessas empresas sio varios, e -
incluem a queda de produtividade da pesyuisa ¢ desenvolvimento e do bolo geral,
Como explica meu colega aposentado de Harvard, Mike Scherer, “Precos [altos] es-
timulam custos™” Entretanto, o desafio em que me concentro aqui é o das drogas
genéricas imitadoras. Embora os genéricos tenham por muito tempo ameagade os
medicamentos que tém patentes quebradas, o crescimento dos custos de medi-
camentos e da consolidagio de compradores, entre outras mudangas estruturais,
aumentaram recentemente seu impacto nes farmacéuticos de marca. Portanto,
segundo a Medco Health Soluliens, trés drogas importantes cujas patentes foram
quebradas em 2005 tiveram 87% de suas prescricoes redirecionadas aos genéricos
em ummés."”

Os medicamentos genéricos devern atender aos mesmos padiées de qualidade
dos de marca, mas geralmente sdo vendidos, apds um periodo de seis meses de ex-
clusividade do primeiro genérico nos Estados Unidos, a pregos que estéo entre 20 ¢
80% abaixo dos de seus equivalentes de marca. Os remédios genéricos respondem
por entre 10 e 15% do mercado de farmacéuticos em termos de valor ¢ muito mais
em volume.”' Além disso, considera-se que sejam capazes de atacar outros 30% do
atnal mercado nos Estados Unidos somente nos proprios cinco anos, & medida gue
medicamentos importantes tentham patentes quebrad:«.ls.RQ

Ha muitos fabricantes de medicamentos genéricos em todo o mundo, cerca de
150 importantes, segundo um célculo. O maior deles, a Teva, de Israel, teve US$ 5,3
bilhdes em vendas em 2005. O sucesso da Teva estd embasado na arbitragem ad-
ministrativa: segundo Eli Hurvitz, que a dirigiu por 26 anos, ela deve sua existéncia
ao boicote a empresas drabes que faziam negdcios com Israel,” Em resposta aisso,
Israel permitiu gue empresas locais copiassem remédios patenteados no exterior se
seus proprietarios nio os vendessem localmente, que foi como a Teva conslruiu seu
conhecimento do processo.

Um buraca administrativo semelhante estd por trds de mais de um sucessa de
uma onda recente de desafiantes indianos no setor de medicamentos genéricos, A
fabricagio de farmacéuticos na India refletiu por muito tempo uma politica que re-
conhecia patentes de processos, mas ndo de produtos, e, portanto, recompensava a
engenharia reversa de drogas impertadas. Desde 2005, as lcis de patentes indianas
se adaptaram &s normas internacionais como resultade do acesso do pais a Oxga-
nizagao Mundial do Trabalho (OMT), mas, por causa dessa historia, baixos cuslos
de méo-de-obra ¢ baixa disposiciio para pagar por parle dos clienles, bem como
concortancia doméstica feroz. os maiores fabricantes da India decenvolveram ca-
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pacidades de fabricagéio de baixo custo, que os levaram a construir uma posigéio im-
portante em medicarentos genéricos. Uma indicagio é que as empresas indianas
respondes por 26% das Abbreviated New Drug Applications (ANDAs) registradas
na Food end Drug Administration (FDA), nos Estados Unidos, para lancar novas
drogas genéricas. Ha estratégias muito diferentes por trds desse nivel de penetracao
de mercado, mesmo que nos concentremnos apenas nas dez principais empresas
indianas, entre vdrios milhares.

Algumas empresas da India continuaram se concentrando em intitar medica-
mentos que tiveram patentes quebradas ou que ainda estdo sob patente em alguns
lugares, mas podem ser vendidos em outros mercados, ndo-regulados. A primei-
ra abordagem & a que geralmente é seguida pelos concorrentes que se dedicam as
drogas genéricas, ¢ a outra ¢ ilustrada pela segunda maior empresa farmacéutica
da India, a Cipla, que, em 2000, anancion antriretrovirais genéricos anti-HIV que
reduziram o preco anual do tratamento de US$ 11.000 por paciente para US$ 400.
Os produtos da Cipla sédo tidos como responsdveis por um ter¢o dos medicamen-
tos anti-HIV/AIDS tomados na Africa, e 2 empresa est4 para ganhar mais mercado
se outros governos evocarem as disposi¢ées da OMT que lhes permitem declarar
emergéncia nacional e licenciar o produto ou 2 venda da droga sem permisséo dos
detentoves da patente — como aconteceu na Tailandia no final de janeiro de 2007.

Outras empresas da India comegaram a colaborar com empresas ocidentais,
seja obtendo a licenca des produtos destas, geralmente com intencéo de fabrica-los
e vendé-los na Tndia, ou fabricando prineipios ativos e intermedidrios farmacéuti-
tos que depois sio vendidos por empresas ocidentais fora da fndia. Um exemplo
de uma empresa que adotou os dois sistemas ¢é a Nicholas Piramal, a oitava maior
empresa farmacéutica da India, que essencialmente tem evitado as exportagoes de
genéricos e o8 conilitos com os grandes laboratorios associados a elas, para se con-
centrar nessas parcerias. Ela obteve alicenga de drogas de vérias empresas ociden-
tais e investiu na fabricacio por encomenda e parcerias em pesquisa e desenvolvi-
mento com elas (veja a seguir).

Outras empresas fannacéuticas indianas, como a maior delas, a Ranbaxy, con-
centraram-se em Jzovar ou, em ermos mais gerais, abric caminhos.” Assim como
a maioria das outras empresas indianas, a Ranbaxy construin vendas no exterior
—agora 80% de seu total - com exportagdes de genéricos, mas de uns anos para cd
tem aumentado sua capacidade em varios aspectos. Para se beneficiar <le um pe-
riodo legal de seis meses de exclusividade nos Estados Unidos, a Ranbaxy tem sido
particularmente agressiva em snas tentativas de ser a primeira a fabricar versdes
genéricas de drogas que estdo tendo patentes suspensas. Essa abordagem acar-
retou muito litigio, por vezes sem sucesso (por exemplo, seu questionamente da
patente que a Plizer tem do medicamentlo mais vendido no mundo, a divoga anlico-
lesterol Lipitor), mas, outras vezes, proporcionou ricas compensagges (por exem-
plo, o anticolesterol simavastatin). Outro grupo de iniciativas de inovagio vison
melhovar droome e nao eetavam eob patente (vor evemslo arravéee de novoe cie-
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temas de entrega) para desenvelver os chamados supergenéricos de marca. Dessa
forma, em 1999, a Ranbaxy licenciou em nivel mundial, pava a Bayer, sua férmaula
do antibidtico eiprofloxacina, a ser tomada uma vez ao dia. Mais recentemente, a
empresa deu énfase em dispositivos de inalagio e emplastros transdérmicos pa-
tenteados. Embora estejam sujeitos a um processo de aprovacdo mais complexo,
08 supergenéricos se beneficiam de trés anos de exclusividade de mercado nos Es-
tados Unidos.

Outra abordagem inovadora, ainda mais importante, empregada pela Ranbaxy,
assim como por ouiras grandes empresas indianas, tem sido investir no desenval-
vimento de medicamentos totalmente novos. No total, estima-se quie as ampresas -
indianas tenham até trés dizias de “novas entidades quimicas” em etapas relati-
vamente avancadas de desenvolvimento, mas o custo {incluindo os fracagsos) de
descobrir e desenvolver novos medicamentos esta estimado, no Ocidente, em mais
de US$ 1 bithéo — mais do que a movimentagio anual de todas as inddstrias farma-
céuticas da [ndia, menos a Ranbaxy. Dessa forma, a maioria das empresas do pais
que estio tentando desenvolver novos medicamenlos, por exemplo, a D Reddy’s, a
terceira maior, tem sido explicila em relacio a suas intengdes de conceder licencas
de candidatas a drogas promissoras como foima de bancar custos e riscos de expe-
rimentos clinicos e langamentos.

Avenda de licengas também sugere uma sérte de estratégias envolvendo o foco
nas atividades da cadeia de valor, além da fabricagiio de medicamentos:

+ Pesquisa e desenvolvimento por contrato: em lugar de simplesmente fabri-
car por contrato, wima série de empresas indianas também estd vealizando
pesquisa e desenvolvimento por contrate para fabricantes ocidentais. Esse
sistema se concentra nos grandes diferenciais de arbitragem no setor. A Pfi-
zer estima que os quimicoes indianos ganham cerca de US$ 5 por hora, em
comparacio com os US$ 50 por hora para ¢s cienlisias nos Estados Unidos.
Por isso, no inicio de 2007, a Nicholas Piramal e a Eli Lilly assinaram um
acordo pelo qual a primeira seria respensivel pelo projeto e execngéio global
de trabalho pré-clinico e clinico inicial para algumas das novas drogas da
segunda.

*» Experimentos clinicos: um nove remédio deve passar por experimentos clinicos,
que 540 a etapa final e mais cara dos experitnentos, em uma amostra cuidado-
samente selecionada de pacientes. Esses cxperimentos também tém atraido
muita atengdo das arbifradoras da indistria farmacéutica, Mais de 40% de to-
dos o0s experimentos clinicos sdo atualmente realizados em paises pobres® A
India atrai atengio especial por causa de uma grande oferta de pacientes, mui-
tos dos quais sfo “inexperientes” em relagio ao tratamento (isto é, nio consoc-
mem muitos dos produtos farmacéuticos) e de médicos que falam inglés.”

v Servigos baseados em T a India tem conseguido se estabelecer como desti-
nacan para servicos corm base em T1. respondendo nor auase metade da total
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da transferéncia de atividades (offshoring) em 2005, Como resultado, o se-
tor farmacéutico tem mostrado muito intevesse em explerar o potencial para
conter custos crescenteg ce gerenciamento de dados e suporte de informati-
ca durante o processo de desenvolvimento de medicamentos em areas como
insercito de dados, gerenciamento de banco de dados e desenho de estudos,
servigos de apoio ao cliente e sistemas de andlise de dados.

Essa caracterizaciio estd longe de ser completa, ¢ se poderiam fazer mais
disting®es entre estratégias segundo o modo de crescimento {internamente ou
através de aquisi¢iio, com este dltimo atraindo muitas empresas indianas recen-
temente}, areas de especializacéo, foco geegrafico e assim por diante, Também
se poderiaun examinar as bases culturais ou geograficas da arbitragem ac consi-
derar os sislemas de medicina tradicional da {ndia - Ayurveda, Siddha e Unani -
bem como a biodiversidade do pais. Mas a variedade de eslralégias de arbitragem
ja deve estar clara.

As respostas dos grandes fabricantes também tem sido variadas. A Novartis,
a quinta maior empresa farmacéutica do munda, é umn exempio: ela compron a
Hexal da Alemanha por USS 8,3 bilhées em 2005 para solidificar sua posi¢io como
uma das duas maiores fabricantes de drogas genéricas do mundo e tentou etabo-
rar pacotes de medicamentos genéricos e de marca para oferecer uma compra
conjunta aos profissionais de satide.”’ No que diz respeito a India, a Novartis par-
licipa no mercado do pais, como a quinta maior empresa estrangeira. Ela também
realiza testes clinicos e desenvolvimento de softivare na india e, no inicio de 2006,
abriu um centro global de pesquisa e desenvolvimento para medicamenlos vendi-
dos sem receita médica perto de Mumbai. Mas o principal compromisso de recur-
sos da Novartis foi com a China, que algumas grandes empresas do setor conside-
ran que tem ainda mais potencial que a India. No final de 2006, ela anunciou um
investimento de US$ 100 milhées em pesquisa e instalagdes de desenvolvimento
em Xangai quc inicialmente tratariam de cénceres causados por infecgdes - uma
proporcio significativa dos casos de cancer na China. E a Novartis também agiu
na frente juridica, iniciando uma agéio, em janeivo de 2007, em um tribunal da
india questionando uma decisao de dar uma patente de wuna forma madificada
de sua droga para leucemia, o Glivec, levando um representanle da organizagio
Médicos Semn fronteiras a comentar: “A Novartis esta tentando fechar a farmacia
do mundo em desenvolvimento™."’ A arbitvagem certamente oferece uma série de
escolhas para as grandes empresas faymacéuoticas, e néo apenas para atoves de
sesundo nivel.

Analisando a arbitragem

Dada a variedade de estratégias de arbitragem, ndo existe maneiva dnica de ana-
lisd-lus, Mas, mais uma vez, ¢ diagndstico ADDING pode ser usado para estru-
turar a analise e ainda a sugerir aleuns pontos especilicos que se devem ou ndo
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fazer. A questdo fundamental a se lembray & que a arbitragem pode afetar tode
oscomponentes do diagndstico ADDING, ¢ nio apenas o priwneire D, de diminui-
¢a0 de custos.

Agregacao de volume

A arbitragem pode aletar o volume de vérias formas. As vezes, as oportunidades
para arbitrageu podem abrir negécios totalmente 1novos, por exemple, o negdcig
de flores ornamentais no hemisfério norte no inverso. Outras vezes, os incrementos
cle volume vém do fato de que, na auséneia de arbitragem, pode-se Ler que recusar
negdcios, nma qieestio particitlarmente amarga para muitos execulivos rio setor de
aita teenologia, que reclamam da dificuldade de encontrar o tipo certo de profissig-
nal tecnico em muitos paises desenvolvidos.

Uma fonte um pouco diferente de crescimente de volume est4 relacionada a
garantir acesso ao mercado. Reexaminemos a decisio da Novartis de instalar um
grande laboratério de pesquisa e desenvolvimento em Xangai. Enquanto a arbitra-
geun de custos supostamente é o motive da a¢ilo, os analistas enfatizaram outro:
melhorar os relacionamentos com autoridades do governo que irao decidir que tipo
de medicamentos comprar para seus cidadios.” Sendo assin, a0 avaliar uma acéo
desse tipo, & importante levar cm conta os efeitos posilivos em1 futuros volumes
em lugar de simplesmente adotar uma perspectiva voltada apenas aos custos. Caso
contrario, rejeitar-se-iam acdes que tém senlido.

Todos esses mecanismos supostamente se combinam para explicar a conclu-
580 de uma pesquisa recente segundo a qual o crescimento é a segunda razdo mais
citada para transferir atividades para o exterior, ap6s a redugio de custos.” Nag é
necessdrio avaliar sua importancia relativa para concluir que a idéia da arbitragem
agregando volume temn quie ser levada a sério.

E claro que junto com os possiveis efeitos de expansio de volume da arbitra-
gem, éimportante verificar a possibilidade de expansdo das bases de arbitragem
que o sustentam. A GEN3 Partiners, sediada em Cambridge, Massachusetts, Esta-
dos Unidos, é um bom exemplo dessas limitagées. A atividade prinecipal da em-
presa é a consultoria em inovagio para importantes empresas norte-americanas
usando especialistas russos formados em TRIZ, uma rigorosa metodologia da
era sovi€lica para a solucio inventiva de problemas.” No final de 2005, a GEN3
tinha cerca de 100 funciondrios na Riissia, dos quais cerca de melade tinha dou-
torado e tamhém atendia aos requisitos da empresa de, a0 menos, cinco anos de
experiéncia pratica. Era possivel imaginar a expanséo desse grupo para vdrias
centenas, mas nio além desse numero. Dadas essas limitagdes, a GEN3 teve que
adotar um modelo empresarial muilo mais concentrado em uma fatia superior
do mercado do que, digamos, as empresas de servicos de sgftirare da India com
acesso a milhares de novos funcionarios técnicos a cada ano. A GEN3 ja esta-
va trabalhando com um nivel de receita por funciondrio de US$ 100.000 e tinha
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como meta mais de USE 200,000, em comparaciio com US$ 50.000 a 70.000 das
empresas de sufbvare da India, ainda que os saldrios por funcionario na Russia
fossem wmn pouco mais baixos,

Reduzindo custos

Embora as redugdes de custos sejam a razdo mais citada para acdes relaciona-
das a arbitragem, suas andlises muitas vezes sao falhas em aspectos conceitual-
mente simples, mas perigosos em termos priticos. Um problama fregilente é um
fore em imagens momentaneas de custos relativos, Como sugere o exemplo da
GEN3, isso pode ser muito enganose: nesse caso, ¢ custo de pessoal com o requi-
sito de formacio em TREZ estava fadado a subir rapidamente se a GEN3, assim
como outras empresas de consultoria servindo-se da mesma base de recursos,
conscguissem monetizar o recurso. Outros problemas freqiientes, relacionados
aisso, incluem uma incapacidade de se adaptar a mudangas provdveis nas taxas
de cambio {o yuan chinés, por exemplo, provavelmente esta muito subvalorizado
em refacio ds moedas ocidentais, sugerindo que avaliagbes de futuro baseadas
nas taxas de cambio de hoje subeslimario a provavel vantagen: de custo chine-
sa) e diferenciais em produtividade (em muitos casos na {ndia e na China, ain-
da uma fracéio dos niveis ocidentais). Mesino estimativas aparentemente com-
petentes podem estar sujeitas a problemas. Por exemplo, a Organizagao para
a Cooperagio c o Desenvolvimento Econémico (OECD) recentemente publicou
urn relatério que apresentava o nivel de pesquisa e desenvolvimento da China
ultrapassando o do Japéo, Essa “concluséo” se baseou na id¢ia de que, como os
cientistas e engenheiros chineses custam um guarlo dos do Japao em taxes de
cambio oficiais, por que nao multiplicar os gastos du China com pesquisa e de-
senvolvimento por quatro!”

Todavia, enquanto se reconhecem algumas razées pelas quais a arbitragem da
méo-de-obra pode ser menos vantajosa do que parece & primeira vista, também §é
importante reconhecer alguns fatores positivos que muitas vezes passam desper-
cebidos. Consideremos o tipe de célculo diante do qual eu tendo a franzir a testa
em minha sala de aula: “Os custos de pessoal do soffware indiano séo (digamos) um
terce dos do soffware dos Estados Unidos, mas estéo subinde a 15% aoe ano, de for-
ma que a vantagem de custo da India desaparecera em oito anos’. Como argumento
contra a arbitragem, isso nio convence, em virios aspecios:

+ Oscustos de oportunidade de rejeitar negécios (veja "Agregacio de Volume”).

o Aprobabilidade de pressoes ainda maiores sobre custo e disponibilidade em
paises desenvolvidos, que leva a previsies de que o excedente total gerado
pela India e por outros paises que sio atuahnente fornecedores de baixo cus-
to de trabalhadores de Tl aumentard em vez de decyescer nos proximaos anos
(Figura 6-2).
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+ A possibilidade de melhorias mais rdapidas em produtividade e contencio de
custos na India, como obtido na década de 90 por mieio de winu bransferdneia

das atividades de desenvolvimento, da propria empresa para o exterior,

* Diterenciais de qualidade que, neste caso, podem, na verdade, favorecer con-
correntes indianos, como discutido na subsecio seguinte,

40

FIGURA 6-2 Evolugao da forga de trahalho

a milhares de ETIs*),

Milhares de ETIs

Fonte: Compilade de fontes to setor e relalérios de consultores,

* Equivalentes a tempa integral,
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O argumento mais amplo a ser aprescentado aqui ¢ que ¢ importante ir além de
comparagdes ingénuas de custo de méio-de-obra para olhar um pouco mais profun-
damente os tipos de aspectos negativos e positivos destacades anteriormente, Ndo
consideri-Jos equivale a wina suposigio de gue eles se cancelarfo mutuamenie, o
que sé acontecerd por acidente.

Um outre problema diz respeito ao foeo comum em custos de mao-de-obra
(e produtividade), mas, come apontou o Capitizlo 3, devemos olhar os custos de
forma abrangente. Sendo assim, o Boston Consulting Group {BCG) destacou o
capital que pode ser economizado construindo-se fdbricas em cconomias em
rapido desenvolvimento, como a China.” O BCG estima que, para processos de
fabricacio especificos, é possivel reduzir os investimentos de capital tipicos em
10 a 30% abaixo de niveis ocidentais usando fornecedores locais de equipamen-
tos; e 20 a 40% Lambém visando a melhorias de processo, como substiluir capi-
tal por mao-de-obra e repensar decistes sobre compra ou fabricacio:; e em 30 a
60% revendo totalmente o modelo operacional ao reformar cadeias de producao
inteiras, reprojetando produtos para gue possan ser fabricados locaimente e
avangando de um modelo de cinco dias por semana a utilizacéo continua. Os be-
neficios incluem ndo apenas retornos mais altos sobre investimento, mas tam-
bém custos fixos e pontos de cquilibrio mais baixos, e menores barreiras 4 saida,
caso as operagdes tenham que ser encerradas, ou seja, riscos mais baixos, assim
como 08 custos.

O objetivo maijor da andlise deve ser, é claro, conslruir um gquadro abrangente
de custos, mais do que visar a um 1nico elemento de custo, seja mio-de-obra, capi-
tal ou alguma outra coisa. 1sso, junto com os fatores relacionados a diferenciacio
discutidos a seguir, é um determinante fundamental de se urn produto ou servigo
tem probabilidades de ser transferide para o exterior. Rotulos de “transferibilidade”
relacionadas a custos incluem ndo apenas os fatores ja discutidos, mas também
relagdes altas entre valor e quantidade, cadeias de fornecimento curtas e ampla
disponibilidade de insumos e habilidades requeridos. Todavia, para entender o grau
de incentlivo para levar produtos on servigos para o exterior, em lugar de tratar a
Lransferibilidatde em termos de sim 0w ndo, geralmente é melhor olhar amplamente
08 custos em vez de se basear em rdtulos desse tipo.

Para um exemplo concreto, por que as empresas indianas de servigos de soft-
ware conseguiram crescer inuite mais rapida e lucrativamente do qgue as empresas
farmacéuticas do pais? Parte da resposta reside na alta intensidade de méo-de-
obra do seftware, onde os custos dc pessoal respondem por metade ou mais das
receitas. Uma resposta abrangente é que os custos totais das empresas de software
da India (por funciondrio) ainda sdo um tergo ou menos dos custos das concor-
renies ocidenlais das quais as indianas estdo tenlando lirar negdcios, 4o passo
que os custos das empresas farmacéuticas indianas estio em, provavelmente,
dois tercos ou mais dos custos das empresas acidentais de genéricos. Uma respos-
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ta ainda mais abrangente também levaria em conto as barreiras administrativas §
. - . » ' AF:
arbitragem cconémica no setor de farmacéuticos,™

Diferenciacao

O impacto da arbitragem sobre a diferenciacdo on a disposicao de pagar tem atra-
ide muito menos atengido do gue seu impacto sobre os custos, mas pode ter uma
importancia, a0 menos, igual. A arbitragem cultural, por exemplo, muitas vezes en-
volve a elevagao da disposigiio para pagar com base nos efeitos de pais de origem,
Obviamente, como a discussio do Capitulo 3 deve ter nos alertado, esses aspectos -
podem, dependendo da situagéo, ter efcitos negativos, em lugar de positivos,

Os exemplos de arbitragem econémica refor¢gam a importancia de realmente
analisar as implicagdes da arbitragem para a diferenciagio. Embota a arbitragem
costume reduzir a disposicaoe para pagar € 08 custos, ha importantes excecées a
essa regra. (s servicos de soffware parecem ser .uma dessas excegoes. As empresag
de software da India tém precos e custos mais baixos do que suas equivalentes oci-
dentais, mas isso parece refletir uma reputacic antes de diterengas de qualidade.
Na verdade, hd evidéncias de que algumas das maiores empresas indianas, como a
TCS, a maior delas, que também assumiu a lideranca na compilacio destes dados,
oferecem realmente mais qualidade e menores custos para manutencéo de softvare,
espectalmente, do que algumas colegas ocidentais de melhor fama.*”” A corrobora-
géo vem do fato de que a India ainda responde por metade dos centros de desenvol-
vimento de softiware licenciados para operar nos mais altos niveis de conformidade
de processo, embora tenha somente cerca de um décimno da méo-de-obra global em
T1. Esse exemplo, e o langcamento, pela TCS, no primeiro trimestre de 2007, de uma
campanha de marketing centrada em comunicar sua dupla vantagem competitiva,
destaca a importancia de:

* Nao tratar o preco como um substituto da qualidade ou da disposi¢io para
pagar no longo prazo.

+ Ir realmente mais fundo na economia do comprador. Dessa forma, a campa-
nha da I'CS destaca as implicagdes da mé qualidade do soffiware para o custo
total pago pelos compradores em termeos de qualidade, incluindo refazer o
trabalho, que se estima em metade ou mais de todo o gasto com TI em uma
organizacio de grande porte tipica.

+ Comunicar ativamente esses beneficios em lugar de simplesmente partir do
pressuposto de que os compradores viio descobri-los por conta prépria.

Assim como nas cases de custos, & possivel rotular os correlatos da transferi-
bilidade relacionados a diferenciagio: um produto ou servigo ten: menos possibi-
lidades de ir para o exterior quando é necessdria uma considerdvel customizacio,
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a demanda estd muite sujeita a mudangas, os requisitos de presenca ou servigos
locais sfo altos ¢ os encarregados das decisdes de compra sao pablicos em lugar de
privados. Entretanto, mais uma vez, geralmente € melhor tentar construir um qua-
dro abrangente, de preferéncia quantitativo, da viabilidade relativa, da amplitude
comparativa da distancia entre disposicio para pagar e custos, em vez de simples-
mente se basear nesses rétulos.

Melhorando a atratividade e 0 poder de barganha do setor

Além de possivelmente reduzir custos ou elevar a disposigio para pagar, a arbitra-
gem pode melhorar a atratividade do setor ou o poder de barganha que se tem den-
(ro dele. Assirn, a IBM aumentou o nfimerc de funcionarios na India, de 9.000 para
50.000 em menos de Lrés unos, &0 apenas para meihorar sua propria economia,
mas tamhém para pressionar seus rivais indianos atzcando o que ainda é provavel-
merte sua maier fonte iselada de vantagem,

Mais uima vez, seria precipitado afivmar que a arbitragem sempre tem um deter-
minado tipo de efeito nesse sentido. Assim, enquanto as emnpresas globais implan-
taram muitos centros de pesquisa e desenvolvimento na China e na India - visando
aeletrénica e as telecomunicagdes na primeira e a engenharia na segunda — a pro-
tegao dos direitos intelectuais permanece sendo wma preocupacdo importange. Um
estudo sobre empresas globais com centros de pesquisa e desenvolvimeuto na Chi-
na indica que elas encontraram varias formas de tratar essa questio. Um inétodo
particularmente importante é dividir as iniciativas de pesquisa e desenvolvimento
pelarede giobal de uma empresa de maneira que o valor dos projetos realizados na
China seja muito dependente de projetos que estejam cm andamento na rede glo-
bal ou, mais amplamente, em especializactes especificas das empresas.” Obscrve,
Lambéin, que esta estratégia ndo estd disponivel a empresas locais, provavelmente
contribuindo para suas despesas menores com pesquisa € desenvolvimento, bemn
COMO Menores retornos.

Essas divisdes nfio sdo 1ima solucio perfeita: pensernos nas alegagoes da Cisco,
desde que se instalou, de que a chinesa Huawei Technologies Ca., Ltd., roubou sua
tecnologia de comutagio em muitos lugares. Mas o conceito sugere duas liges im-
portantes sobre estratégia, Em primeiro lugar, no estudo citado, as empresas que se
sairam particnlarmente bem com seus centros chineses de pesquisa e desenvolyi-
mento parecein ter sido as que tém ligagdes internas mais consislentes, relembran-
do-nes de que a vantagem competitiva pode ser desenvolvida ao lidar com fracas-
s08 institucionais assim como em bases mais tradicionais. Em segunda, deve ficar
claro que o ambiente externo nio precisa ser tomado como algo dado: elementos
desse ambiente podemn e, em termos ideais, devern ser influenciados através da es-
tratégia da empresa.
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Normalizando risco

A arbitragem estd sujeita » uma ampla gama de riscos, alguns relacionados ao mer-
caclo e outros ndo. Com relagdc aos primeiros, pense nos riscos {maiores) aos quais
as cadeias de oferta que atravessam fronteiras cstéo sujeitas: exposiciio a fornece-
dores desconhecidos ¢ potencialinente menos confidveis e a flutuacées nas Laxas
de cdmbio, possibilidade de gargalos estruturais e de oulros tipos nas fronteiras;
soma de riscos associados a cadeias de olertas que sdo divididos de forma muito té-
nue entre virios paises, comno no exemplo anterior da japona da Li & Fung, e assim
por diante,

Mas a rede de Li & Fung tamhém possibilita diversas reflexdes sobre como en-
frenitar esses riscos. Depois dos atentados tervoristas de 11 de setembro de 2003
t10s Estados Linidos, noticiou-se que a Li & Fung precisou de menos de trés se-
manas para transterir atividades em que o tempo era muito importante, de scus
parceiros no Paquistio a outros paises considerados politicamente mais segu-
ros. A Li & Fung obviamente também pratica essa dinamica de arbitragem em
periodos mais longos, em resposta a mudangas como grandes alteracoes nas ta-
xas de cambio. Essas agdes ocorrem dentro do contexto de uma estratégia mais
ampla na qual capacidade de produgio e materiais sujeitos a longos tempos de
espera ou demanda estdvel sdo garantidos com muita antecedéncia, mas as de-
cisdes com relagio a atributos altamente sensiveis a flutuagées de mercado sdo
postergadas o maximo possivel.

Um tipo de risco especifico, associado & arbitragem, est4 relacionado com sua
sensibilidade politica, que fica particularmente evidente em torno da arbitragem
de méo-de-obra, mas née limitada a ela. Observe que esse risco nio estd confinada
a freguesias externas: & medida que a IBM, por exemplo, se muda para o exlerior,
seus administradores seniores devem tomar cuidado ndo apenas em seus comuni-
cados pablicos, mas também nes internos. Arbitragens bem-sucedidas oferecem
virias licdes nesse sentido. Em primeiro lugar, seja prudente: enfatize a viabilidade
e o crescimento como objetivo em Ingar de (apenas) redugdes de custo, e seja cau-
telose com relacdo a capitalizar em satide, seguranca e padrdes ambientais que
sejam mais frouxos do que em seu pais de origem. Em segundo lugar, reflita sobre
uma série de mecanismos, como fazer lobby, trabalhar com aliades naturais, in-
cluindo empresas que em ouiros aspectos sejam concorrentes, investir na criacio
de empregos e assim por diante, para aumentar sua liberdade de acéio. Uma tltima
sugestio € favorecer estratégias que apresenlem algum grau de solidez diante de
mudangas no clima politico,

O1isco politico associado s estratégias de arbitragem deve ser equilibrado com
08 possiveis riscos politicos das contra-estratégias. Pense no exemplo mencionado
na dltima secio: a a¢éo na justica da India por parte da Novartis. Og riscos, assim
como os outrog componentes do diagnéstico ADDING, devem ser vistos por uma,
perspectiva comparativa, entre alternativas.
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Geragao de conhecimento - & outros recursos e capacidades

O componente final do diagndstice ADDING, que mencionarei com brevidade, ¢ a
geragio de conhecimento, bem como de ocutros reciusos e capacidades, Mais wina
vez, as estralégias de arbitragem podem ter implicagbes positivas e negativas. No
lado positivo, as iniciativas da IBM e da Accenture para se expandir na India pro-
vavelmente iro ajudar a aumentar suas capacidades de longo prazo, mesmo se o
impacto de curto prazo sohre as economias de operacio for negativo em fungéo
de realizagoes de pregos mais baixos, dos eustos de instalagao e da desorganiza-
¢#o interna associada a uma expanséio muito rapida. No Jado negative, um grande
banco de investimentos que terceirizou muitas fun¢ées analiticas para a India estd
comegando a se dar conta de que a agdo vai esgotar muito seu grupo de analistas
scniores ¢ poucos anos, a menos que altere significativamente suas politicas de
coniratacéio e promaocio,

Esta discussdo acerca de irnportancia de analisar a arbitragem e, especialmente,
aplicar o dingnadstico ADDING, deve ter esclarecido por que a arhitragem costuma
ser examinada de forma tdo estreita. Podem-se usar bases CAGE individuais de arbi-
tragem para tratar de diferentes componentes do diagnéstico ADDING:; além disso,
casos complexos envolvende multiplas bases de arbitragem expandem as possibili-
dades, como ilustrado pela discussio na secdo anterior sobre farmacéuticos.

Gerenciando a arbitragem

Esle capitulo, assim como o 4 e ¢ 5, quis ampliar o pensamento sobre como lidar
corn as diferengas, neste caso, expandindo o potencial para explord-las por meio de
estratégias de arbitragem. Entretanto, varios desafios surgem guando se gerenciam
essas estratégias. Alguns deles, como os riscos que a arhitragem engendra, especial-
mente os politicos, jd foram discutidos, mas o que merece mais atencgio sio a sus-
tentabilidade das estratégias de arbitragem e a forma como elas so influenciadas
por recursos em nivel de empresa, especialmente as capacidades de gestéo, em vez
de diferengas cm pregos, custos, cte, em nivel de mercado.

Observe, antes de qualquer coisa, que embora possa valer a pena susteutar a
vantagem competitiva a partir da arbitragein, esse objetivo nfio é necessdrio para
que a arbilragem tenha sentido. Voltemos ac exemplo da Wal-Mart. Mesmo que
a arbitragem néo oferecesse 4 empresa uma vantagem sustentavel, provaveimente
valeria a pena realizd-la, ainda que fosse apenas para evitar uma desvantagem de
custo em relacdo a outros concorrentes, o que seria um obstaculo sério & busca de
uma estratégia de baixo custo por parte da Wal-Mart.

0 exemplo da Lego versis a MEGA Brands ¢ ainda mais claro. A Lego escolheu
lidar com as oportunidades de arbitragem essencialmente terceirizando-as a um
fabricante contratado, a Flextronics. Ou seja, a Lego agin para neutralizar a arbi-
tragem como forma de vantagem ou desvantagem competifiva e se concentrar na
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vantagem de seus ativos intangiveis: sua marcs, sens relacionamentos e suas capa--
cidades de inovacio. Por sua vez, a Wal-Mart, mantendo sua énfase tradicional em
eficiéncias administrativas, optou por tentar construir uma vantagemn competitiva
em torno da arbitragem, desenvolvendo capacidades diferenciadas de gerenciar g
que provavelmente ¢ a maior operacgio de compras internacionais do mundo. Esse
contraste destaca um segundo tema que vale a pena sublinhar: conslruir uma van-
tagem competitiva suslenlavel por meic da arbitragem geralmente demanda um
compromisso com 4 construcdo de capacidades especificas da empresa, que é um
compromisso gue leva anos, se nio décadas, para implementar. Nao ter capacida-
des desse tipo, por outro lado, pode ihe permitir adquirir paridade, mas nfio muito
mais do que isso.

O mesmo tema se verifica em alguns dos cutros exemplos analisados neste
capitulo, A Embraer certamente se beneficia da mio-de-obra barata do Brasil,
mas sua capacidade de transformar essa mao-de-obra, teoricamente disponfvel
a todos, em nma fonte de vanlagem competitiva depende das capacidades que
desenvolveu para adininislrar umy operagio aeroespacial de nivel muandial em
meio a turbuléncia do Brasil de hoje. E a viso do sucesso da Ranbaxy no setor
de farmacéuticos, baseada em inovagdes, j& estava em funcionamento ha uma
década, quando escrevi um artigo sobre a empresa pela primeira vez e convidet
gseu presidente a dar uma palestra para minha turma de Mestrado cm Adminis-
tragédc em Harvard.

Para um exemplo um pouco mais detalhado daquilo que esta envolvido na con-
versdo dessas visdes em vealidade, observemos mais uma vez a Tala Consultancy
Services (TC$), a maior empresa de servicos de software da India. A TCS faz arbitra-
gemn na diregio inversa da Wal-Mart: compra barato em seu pais de origem (na for-
ma de desenvolvedores de sofhivare) e vende harato no exterior. Mas este modelo, do
qual foi pioneira, niao é mais 1inico: jé € usado por praticamente todo mundo envol-
vido nas exportagdes de software na India, desde a Infosys, a segunda maior empresa
{cujo fundador foi citado na cpigrafe deste capitulo), & menor operaciio baseada em
body shopping. O resultado disso tudo foi um grande aumento nos custos dos de-
senvolvedores de softiware indianos, De que forma a TCS conseguiu se manter com
desempenho superior, apesar de um brusco aumento nos custos de mao-de-obra?

A Figura 6-3 acompanha as receitas, 05 custos e o lucro liguido por funcioné-
rio da TCS, desde o final da década de 80. Qs custos por funciondrio anmentaram
mais de trés vezes desde entéo. Para sustentar seu desempenho, a empresa teve que
aumentar sua receita pot funciondrio ainda mais rapidamente: ela aumentou qua-
tro vezes, em lugar de trés, no mesmeo periodo, e como resultado disso, o lucro por
hinciondrio salton varias vezes! O desempenho da receita por funciondrio é ainda
mais impressionante quando se leva em conta a mudanga imporlanle, do desenvol-
vimento no pais nesse perfodo para desenvolvimento mais eficiente fora da India
hoje em dia, o que reduz a receita por funcionario em 30% ou 40%, emboera aumente
o lucro absoluto por funciondiio.
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FIGURA 6-3 Aprimoramento da Tata Consulting Services.

O que estd por tris desses mimeros? Além de mudar o trabalho para fora do pals,
aTC3, com o passar do tempo, migrou para trabalhar em projetos que sejam maiores
emais complexos, e que possibilitem mais realizacdes por funcionario - uma mudan-
¢a que parece liderar no setor de software da India. E com receitas por funciondrio
que ainda sdo muito menores do que as da Accenture e IBM Global Services, bem
como vantagens de qualidade em algumas dimensées, como discutido, hd um espago
claro para se sair ainda melhor. A meta para 0 médio prazo é aumentar a receita por
funciondrio em mais 25% a 30%. Mas, ¢ ¢laro, atingir essas metas, para nio falar de
conquistas passadas, exigit um nivel de capacidade da empresa que vai além de sa-
ber que os desenvolvedores de sofhvare indianos sio relativamente baratos,

Podem-se discernir requisitos de capacidade semelhantes sobre o lado da de-
manda assim como o da oferta desse setor. Para transferir com sucesso alguns de
seus requisitos de servicos de soffware, uma empresa-cliente deve ter capacidade
de especificar esses requisitos, maior do que se o trabalhie fosse simplesmente reali-
zado nasede da empresa, e de acompanhar os resultados. Reconhecendo esse fato,
no momento em que alguns dos maiores negaocios de terceirizacio de sofhvare ne-
gociados em meados dos anos 90 estiio sujeitos & renovacie, empresas sofisticadas
parecern estar cada vez mais fatiando e dividindo esses negécios entre varios vern-
dedores, em vez de designa-los a apenas um megavendedor. No entanto, como em
qualquer grupo, ainda é possivel encontrar empresas muito atrasadas, Meu maior
exemplo de alerta é o do grande banco europeu que contratou empresas de soffivare
indianas para completar mais de mil de scus projetos, mas ainda nio acompanha o

Arcoarmibor e o Frn voaeme e o g e ol oo oo
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Se este (iltimo exemplo sea demasiado extremo pava ser verdadeiro on muig
relevaile, observe que apenas 1% dos respondentes de wimna pesquisa recente faitg,
por Arie Lewin, da Universidade Duke, dizem qUe slas empresas tém estratégias de.
transferéncia corporativa para outro pais.”’ Mesmo assim, na alséncia dessa estrg..
tégia, podem-se ver iniciativas de transteréacia sem rumn ou, mais provavelmente,
uma quantidade insuficiente de (ransferéncia em funcéo de barreiras internas, 4 -
solugéo para csse estado de coisas & parcialmente estratégica o parcialmente or. -
ganizacional, cnvolvendo mecanismos como a criagio de promotores internos da
arbitragem, incentivos para gerentes de projetos bem como para gerentes senioreg
¢ COmMpromissos com resultados por parte destes,

Resumindo esta secéio, 6 necessdrio um Compronisso sustentado com o desen-
volvinenio e o emprego de capacidades para arbitragem de forma eficaz, e nem
todos 0s compromissos siio possiveis em wina organizacao em um dado momento,
Dito de outra forma, as empresas podem ter que fazer compensacdes entre a arbi-
tragem e os outros elementos de sua estratégia. Pode ser possivel alguina combina-
¢do entre 0s AAA de adaplagio, agregacio e arbitragem (lembue-se de que a TCS
conseguiu acrescentar um grau de agregacao regional a sua estratégia fundamental
de arbitragem), mas, buscando-se todas as trés estratégias, ou mesmo duas delas, a
velocidade Lotal pode levar a insconsisténcias,

Pary um exemplo de alerta sobre Hma empresa que nao conseguiu, por al-
gum tempo, chegar a essas compensagées, examinemos a Acer de Taiwan, uma
das maiores fabricantes de computadores do mundo. A Acer entrou cedo na fa-
bricagéio de computadores Pessoals por contrato e ganhou muito dinheiro com
ess2 jogada de arbitragem, Mas no inicio dg década de 90, a empresa comecou
4 promover a marca Acer COmo uma marea global {e base para agregacio) em
varios paises, particularmente os desenvolvidos. Essa abordagem de dois ca-
minhos acabou se revelando problemdtica. Enguante o negocio de produtos
de marca propria cresceu a volumes importantes, ele continuon a gerar perdas.
Nesse meio-tempo, os clientes de sen brago de fabricacén por contrato sc preo-
cupavam com o vazamento de segredos empresariais ou o subsidio cruzada das
ofertas da Acer sob sen prépric nome. O prohlema chegou ao 4pice em 2000,
quando a IBM cancelou win pedido grande, reduzindo sua fatia nas receilas de
fabricagiio por contrato da Acer, de 53% no primeiro trimestre de 2000 a apenas
26% no segundo de 2001. A Acer acaboy tendo que fazer escolhas dificeis, e sua
fabricacaoe POr contrato continuou a se concentrar em clientes de paises avanca-
dos e [oi gradualmente transterida o Hia empresa separada chamada Wistron,
Enquanto isso, a Acer redirecionou suas vendas da marca prépria a regido do
Leste da Asia, especialimente a Grande China. Embora a estratégia revisada en-
frente seus préprios desafios, ela certamente parece ter funcienado melhor do
que a anterior,

Nas minhag apresentdacoes em aulas do mestrado em Administracio, é mais
QU Menos neste Moments que el M acFrm 35mm Dooe ool s o 10 . -
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e polémica: o jackalope (Figura 6-4). Ndo vou enkrar nos debates em torno desse
animal, que pode o1 nao habitar o Oeste dos Estados Unidos. atrai vaqueiros para
a perdigio com imitagGes fantasticas de melodiosos sons humanos ou produz um
leite que seria afrodisiace.” Evoco aqui o jackalope (uma lebre - jackrabbit, e in-
gles ~ com chifres de antilope) simplesmente pura argumentar que pedir que um
animal ou uma organizagio scja mais do que uma coisa em um determinade mo-
mento pode levar a resultados muito esquisitos. Algum gran de coeréncia interna
¢ um requisito bdsico para uma boa estralégia ~ ou organizacéio. Uma lebre com
chifres enormes provavelmenle ndo conseguiria manter a cabeca em pé, mnito
111€N0S COrTer,

Por agora, deixarei que minha metafora do jackalape sirva como intredugio
para nma discussio mais séria de uma das questées mais desatiadoras na estra-
tégia global contemporinea: até que ponto é possivel combinar as estratégias
AAA de adaptacdo, agrega¢iio e arbitragem? O Capitulo 7 trata dessa questiio em
profundidade.

Conclusdes

O Quadro “Generaliza¢des globais” resurne as conclusées especificas deste capitulo.
Em termos gerais, a arbitragem expande ainda mais nosso ferramental estratégico
para lidar com as diferengas entre paises. Como destaca o exemplo da Acer, contu-
do, as decisdes sobre a arbitragem nédo podem ser tomadas independentemente das
decigbes sobre outros elementos da estratégia de uma empresa. O capitulo a seguir
aprofunda cssc tema.

FIGYURA 6-4 O jackalope.
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Generalizacoes globais

. A arbitragem envolve a exploracac de diferengas entre paises, em vez e tratd-las

como limitadores aos quais & preciso se ajustar ou superar.

. Poucas empresas podem se dar o luxo de ignorar as oportunidades de arhitra-

gem,

. Ha muitas bases possiveis para arbitragem — cultural, administrativa, geografica e

econdrmica — e Mesmo gue uma empresa se concentre em apenas uma ou duas de-
las, estara diante de muitas variantes das estratégias de arbitragem.

. A arbitragem tem potencial para melhorar todes os elementos do diagnostico

ADDING, mas tambeém esta sujeita a diversos riscos que devem ser adminisirados.

. A arbitragern pode valer a pena ainda qua ndo renda uma vantagem competitiva

sustentavel, mas uma &nfase nas oportunidades de arbitragem geralmente demanda
um compromisso de longo prazo com o desenvolvimento de capacidades especificas
da empresa.

Até mesmo as empresas que se envolvern na arbitragem muitas vezes t8ém uwm gran-
de espaco para melhorar a forma coma o fazem.

. As decisdes sobre arbitragem nao podem ser tomadas de forma independente das

decisdes sobre outros elementos da estratégia de uma empresa.
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O Tridngulo AAA

A empresa multinacional do final do sécnlo XX tinha pouce em comum
Com s enrpresas interiracionais de cem anos antes. € estas eram
miito diferentes das grandes companhias do século XVHE () tipo de
organizacdn enpiresarial gue estd surgindo agora - o empreendimento
global integrado - dd um salto tio grande quanto esses.

—Sam Palmisano, presidente e ditetor exeentivo da TBM,
“The Globally Integrated Enterprise” (2006)

Compal‘e as palavras de Sain Palinisano com as de Ted Levitt, no inicio do Capi-
tule 1. Levitt estava visivelmente entusiasmado com a globalizacdo dos mer-
cados. O que entusiasma Palmisano, por sua vez (ja tive oportunidade de verificar
isso com ele), é a globalizacdo da produgio e da prestagiio de servigos. No artigo
publicado em Foreign Affairs, do qual a citagho foi tirada, Palmisano observa que
se estimam em 60.000 as fabricas construidas por empresas estrangeiras somente
na China entre 2000 e 2003, e discule como & IBM buscou capitalizar a partir de sewt
sentide ampliado de possibilidades.

Em minha opinido, Palmisano esta falando sobre algo fundamental, que vai
além da justificagio da estratégia de uma determinada empresa, ou mesmo uma
avaliagio elevada das possibilidades propiciadas pela arbitragem. A atengio a glo-
halizagdo da producio, assim como a globalizagio dos mercados, ¢ um sinal de algo
novo na estratégia global, que allera nossa compreensio da variedade de estraté-
gias glebais bem como do desafic de escolher entre elas. Este capitulo comeca ex-
plicando poi que; depaois, discute respostas progressivamente mais ambiciosas que
sdo caracterizadas em termos de estratégias AAA, ou seja, em termos de estratégias
para jogar com as diferengas; e conclui com algumas ligéies amplas sobre estratégia
global e organizacio,
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A necessidade de redefinir estratégia global

As Figuras 7-1a e 7-1b comparam as questdes estratégicas levantadas pela globali-
zagio de mercados com as levantadas ao também sc considerar a globalizagio da
produgéo., A Figura 7-1a trata da globalizagdo dos mercados. Com limitada globali-
zagie de mercados, a adaptacdo estd na erdem do dia; com maila globalizagdo des-
se tipo, a agregagiio merece mais énfase, e ne meiv, as duas devem ser compensadas
enlre si, 0 giLe € ¢ opedo estratégica em que se tem concentrado tradicionalmente a
literatura sobre estratégia global.'

A Figura 7- Lb resume as implicagées de também se levar em conta a globali-
zagio da produgio, o que, obviamente transforma o equilibrio entre adaptacéo e
agregacio no triangulo arbitragem-adaptacgio-agregacio (AAA)’ e acrescenta muito
agama de maneiras com gue as empresas podem pensar cm jogar com as diferengas
interfronteiras.

Contudo, a atengdo & globalizacgio da producéo faz mais do que simplesmente
ampliar a gama de estratégias possiveis: ela também sugere um nove e ampliado
conjuntoe de compensagdes. Cormo nos lembra a literatura sobre empresas multina-
cionais, as multinacionais verticais que exploram as diferencas entre paises tém ca-
racteristicas operacinnais e organizacionais muito diferentes das horizontais, que
realizam muitas das mesmas atividades em cada grande mercado (e isso mistura as
categorias de adaptacio e agregacio).” A Tabela 7-1 destaca as diferengas estratégi-
cas entre as estratégias AAA

{a} A compensacao entre adaptagho e agregacio

Adaptacho: Globalizacao de mercados Agregagao:
capacidade dJe > BCONDMEAS
resposta tocal de escala
{1 O tridnguio AAA
Adaptacao: Globalizagao de mercados Agregagio:
capacidade de economijas
resposta local f de escala
* s
Ay
1
N \ Globa)izagio
\ da prgdugio
* /
A
N /
i
v s
N ra
N . ) ;
AN . 7
y
Achiragem:

economias absolutas

FIGYRA 7-1 A dlohalizacdo de mercados e producio.
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ivais fundamentalimente, os trés As envolven: a busce de diferentes fontes de
vantagem da operacio internacional e, relacionado a isso, estio associados a dife-
. rentes tipos de organizaghes. Se uma empresa estd enfatizando a adaptacéo, uma
organizacio centrada em um pais costima set mais indieada. Se a agregacdo € o
principal objetivo, fazem sentido os agrupamentos internacionais de varios tipos
- unidades empresariais ou divisdes de produciio globais, estruturas regionais,
contas globais e assim por diante. E, uma énfase em arbitragem geralmente ¢ mais
bem utilizada por uma organizagio funcional e vertical que acompanhe o fluxo de
produtes ou processos de trabalho por toda a organizagio. Clarumente, nem lodos
os trés modos de organizar podem ter precedéncia em uma organizacao ao mes-

TABELA 7-1 Diferencas entre estratégias AAA

Caracteristicas

Adaptacac

Agregagao

Arhitragem

Vantagem
competitiva: por que
globaliza-la?

Coordenacao:
como organiza-la
internacionalmente?

Configuracao: onde se
localizar no exterior?

Controles: o que
fiscalizar?

Blogueios & mudanga:
quern fiscalizar
internamente?

Diplomacia
empresarial: quais
questdes externas
padem surgir?

Adquirir relevancia
local por meig d2
foco nacional (ao
mesmao tempo em
gue axplora alguma
escalal

Por pais; énfase em
ajustes para adquirir
urma aparéncia local
dentro das fronteiras

Adquirir econamias
de escala e escopo
por meio de padroni-
zagao internacional

Por empresa, regiao,
ou cliente; énfase
nos relacionamentos
haorizontais para
economias de escala
internacionais

Limitar os efeitos da distancia cultural, admi-
nistrativa, geografica e econdmica, concen-
trando-se em paises estrangeiras que sejam
semelhantes ap pais de origem

Variedade ou com-
plexidade excessivas

Chefes no pats muiito
defensivos

Relativamente discre-

ta e robusta, dada a
antfase no cultivo de
uma aparéncia local

Padronizagio ou
énfase na escala
excessivas

Sede central, ou
chefes de empresa,
regionais ou de con-
tas todo-poderosos

Aparéncia de ho-
MOYeneizagao ou
hegemonia, e reagdo
contréria {especial-
mente para empresas
dos Estados Unidos)

Atingir cconoimias
absolutas por meio de
especializacao interna-
cional

Por funcao: énfase
nos relacionamentos
yerticais, incluindo
fronteiras além da
organizacao

Explorar alguns ele-
mentos da distancia
operando em um
conjunto mais diversi-
ficado de paises

Estreitar margens

Fungies ou interfaces
verticais funclamentais

Exploragao ou desti-
tuicdo de fornecedo-
res, canais ou inter-
mediarios; potencial-
mernite mais dado a
ruptura politica




210 Estratégias para Criacdo Global de Valor

mo tenpo ¢, embora alguns enfoques & oxganizagio empresarial (como a matriz)
possam combinar elementlos de mais de uin modo pure, eles acarretam custos em
terinos de complexidade administrativa,

Em [ungéio dessas e de outras diferencas entre os trés As, a estratégia muitas ve-
zes demanda opgdes em relacio a quais dos As enfatizar ou, de forma equivalente,
sobre como jogar com as diferengas. A Figura 7-2 vesuine a variedade de estratégias
globais sugeridas pelo trifingulo AAA, organizadas em quatro niveis cada vez mais
ambiciosos, que visam a resumir as possibilidades mais do que sugerir uma seqiién-
cia através da qual todas as empresas internacionais devam passar. As sectes a se-
suir discutem esses quatro niveis de estratégia global, um por urn.

Nivel O: consciéncia de AAA

Para que 0s trés As sejam minimamente titeis, a empresa deve estar consciente
deles. Isso parece ser um requisite trivial demais para valer a pena enfatizar, mas
muitas empresas, julgando-se pelos exemplos deste livro, ndo o cumprem. Qs
proprios padrdes de fracasso parecem bastante diversificados. As nedfitas glo-
bais muitas vezes tendem a se implantar da mesma forma como o fizeram em
seus paises de origem, esperando agregaciio instantdnea e muitas vezes tendo
que enfrenlar perdas signilicalivas enquanto aprendem que, em geral, também
€ necessdria algnma adaptacio. A menos que elas se globalizem para explorar
oportunidades de arbitragem, é provavel que tampouco as percebam no inicio.
Em empresas experientes, o histérico também pode ser um condicionador fun-
damental; uma empresa que cresceu por meio de aquisigdes ou tem uma longa
tradi¢ao de federalismo provavelmente néio conseguird atingir o foco necessério
em integragdo real. O pais de origem também importa; as empresas dos Eslados
Unidos costumain buscar a agregagio e a arbitragem mais agressivamente do
que as eurcopéias, mas geralmente estdo menos sintonizadas com a adaptacio. e

Mivel 3:
Estratégias AAA
Mivel 2: ]k
Algumas empresas Estratégias AA
A maioria das empresas Nivel 1:
Urma estratégia “A"
Nivel 0; -t
Consciéncia de AAA T
Principio 0: Principio 1; Principic 2: Principia 3:
Construir consciéncia Obter vantagem Com um na mayg, Cuidade com a
de todos os trés As, de um "&". buscar autre. trifata enganadeora,

FIGURA 7-2 Niveis de estratégia global,
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as melhores empresas chinesas e indianas tendem a ser melhores em arbitragem
do que em adaptagfo e agregacéo.

Uma torma de se contrapor a vieses indevidos neste sentido € usar o triingulo
AAA para conscientizar sua empresa acerca de toda a gama de objetivos estraté-
gicos que ela pode buscar, e das diferentes alavancas e subalavancas para {azé-lo.
Nesse conlexlo, a granularidade e a especiflicidade s&o uteis, ou seja, faz sentido
enfatizar as atavancas (muitas vezes negligenciadas) discutidas nos Capitulos 4 ac
6 (veja a Tabela 7-2) e, melhor ainda, levar a discussio até o nivel das subalavancas,
sustentado-a em exemplos interessantes,

Uma segunda abordagem & ampliacéc da consciéncia sobic os trés Asé ouso do
triingulo AAA para desenvolver um diagndstico de globalizagio. Emboera haja van-
tagens e desvantagens no uso de diagndsticos, eles uferecem espago para methorias
significativas no estado da pratica atual: 2 maioria das empresas parece carecer de
qualquer sistema de avaliagio de desempenho global além de acompanhar receitas
derivadas das operagies no exterior e garantir que a fucratividade dessas operacoes
seja aceitdvel, ou, a0 menos, néo seja insustentavelmente ruim.

A Figura 7-3 ¢ um exemplo simplificado de um diagnéstico de globalizacio.
Foi desenvolvido para uma empresa de servios financeiros voltada ao segmento
de mercados de capital do negécio, em ver de servigos financeiros de varejo que
haviam crescido por meio de agnisi¢des. As metas quantitativas associadas aos
elementos do diagnéstico da Figura 7-3 foram suplementadas com qualitativas,
definindo-se iniciativas para atingir ambos os tipos de objetivos e os avancos foram
acompanhados em termos de criagdo de valor (segundo as linhas do diagnéstico
ADDING) bem como essas medidas operacionatis.

Observe que, embora o diagndstico de globalizagio na ligura cubra lodos os
trés As, o lratamento € deliberadamente desequilibrado. Isso refletiu ama sensagéo
clara de que, dado o setor, o histérico de crescimento por meia de aquisicées e a
estratégia da empresa, agregacdo adicional era a primeira prioridade estratégica

TABELA 7-2  Alavancas de estratégia global

Adaptacio; Agregagao: Arbitragem:
ajustar-se as diferengas suparar as diferengas explorar as diferengas
* Variagao * Regides = Culturais

+ Foco + Outros agrupamentos basea-  + Administrativas

+ Externalizacio dos em pais » Geogréaficas

* Design * Agrupamentos nao-baseados . geondmicas

erm pais

o Megdcio ou produto
o Contas globais

o Setares clientes

o Canais

* Inovagao
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em termos globais e haveria compensacoes entre adotar essa eslrakégia e as outras,
especialmente a adaptacao.

Essa tdtima questio pode & deve ser generalizada. A conscientizacio acerca de
todos os trés As ¢ essencial, e muitas empresas, especialimente as que ficaram para
[xds, tdm espago para melliorar ern cada um deles. Nio obstante, & 1naioria delas
necessitard priorizar entre estratégias AAA, como se discute a seguit,

Nivel 1: Uma estratégia "A"

A necessidade de priorizagio estratégica, ac contrario de simplesmente se pres-
sionar ¢ maximao possivel nos trés As, vern de diferencas entye as estratégias AAA
da Tabela 7-1. A literatura sobre estratégia competitiva ha muito enfatiza que essa
heterogencidade geralmente for¢a as empresas a escolher como vao vencer seus
concorrentes, em lugar de simplesmente planejar vencé-los em todas as dimen-
s6es, e que &S elmpresas que nao sie capazes de enfrentay essa realidade tém que
conlar com confiitos e custos de coordenagio significativos.’ Como discutido no
Capitulo 6, a Acer é um exernplo desse conflito: seu negdcio de marca privada,
construido em torna de arbitragem, perdeu clicntes quando também comegou
a agregar por meio da construcéio de suas préprias marcas. E a melhor forma de
argumentar sobre os custos de coordenacao é observar que se tudo for uma prio-
ridade, nada realmente o serg.”

A énfase na clareza comn relagio 4 qual das trés estratégias serd a base da van-
tagem internacional 1do pretende sugerir que se esquegam as restantes. Como ja
destacado, a maioria das empresas que atravessam fronteiras precisa, pelo menos,

Adaptacie
(principais mercados
que nao ¢ de origern)

Agregagao

¢ Fatia de contas globais

) * Wenda cruzada para contas
* Ritma de desenvolvimento globais

de produtos locais s .
B = Atrase na extensio de

* Precificacio com relagao
acs Concotientes locais

Desempenho
tdengdes na midia loc ] ]
* Mengdes na midia local fln‘?‘htelro
* Forcentagem de pessoas

locais na alta geréncia

{local)

¥
Arbitragem

* % de atividades
administrativas transferidas
d paises de baixo custo

FIGURA 7-3  Uma amostra de diagndstico de globalizagéo,

produtos fundamentais
entre geografias

* Trabalhos além-fronteiras
por centros de exceléncia

* Integragac de sistemas
entre paises
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refletir sobre todas as trés, mas a questio € que, tendo teito isso, todo o gerente sé-
nior de uma empresa com aspiracdes a criar valor por meio de atividades interinacio-
nais deve ser capaz de especificar claramente, em sua cabega, gual dos trés 4s seri o
alicerce para a vantagem competitiva além fronteiras.

A maioria das empresas que construiram operagées lucrativas fora de seu lugar
de origem o fez ao dar énfase a um dos trés As, Embora essas esiraiégias sejam cha-
madas aqui de “puras,’ isso ndo deveria ser tomado como sindnimo de “simples”,
As lojas internacionais da Wal-Mart tiverain baixo desempenho, especialmente em
mezrcados diferenles dos Estados Unidos, em grande parie por causa de dificulda-
des intrinsecas bem como auto-impostas de adapiar um modelo empresarial que
funcionava hem para a empresa em seq pais. A Unilever ficou abaixe da P&G em
areas emn que coincidem, como cuidados de beleza, principalmente porque ainda
tem dificuldades, com todos seus esforgos recentes, de agregar para obter econo-
mias de escala e escopo em outros paises. Ou, para considerar um caso de sucesso
cm vez de wim fracasso, a capacidade da Embraer de superar a Bombardier no setor
de jatos regionais pode ser totalmente imputada & arbitragen: de mao-de-obra, mas,
naoe obstante a facil matematica da mdo-de-obra barala, estd longe de ser facil dixi-
gir ma operagido aervespacial de classe inlernacional a partir do Brasil,

Embora as empresas com sucesso global provavelmente jé tenham deservolvi-
do recursos € capacidades em torne de uma determinada estratégia, as menos expe-
rienfes ou menos hem-sucedidas por vezes precisam descabrir qual estratégia AAA
visar. Mais nma vez, o triangulo AAA pode ser 1itil nesse contexto. Uma abordagem
é calibrar a intensidade com que um setor cu empresa utiliza vdrias categorias de
despesas que servem como substitutos aproximados para o espaco proporcionado
pelos trés As, A porcentagem de vendas gasta em propaganda indica a importincia
provével da adaptaciio, enquanto a percentagem de pesquisa e desenvolvimento é
um indicador da importancia da agregagao, e a porcentagem gasla em méio-de-obra
avalia a importancia da arbitragem (de miio-de-obra).’

Mais especificamente, recomendo marcar 0s sefores £ as empresas em uma ver-
sdo calibrada do bridngulo AAA, como na Figura 7-4 (qae se baseia em dados do se-
tor industrial dos Estados Unidos). Se um setor ou mma empresa tiver escore acima
da mediana em uma determinada dimenséo de intensidade - delineada pela linha
continua na figura — a estratégia correspondente merece alguma atengéo, Se os es-
cores estdo préximos da linha traccjada, que delineia o 90° percentil, ou passam
dela, podc scr perigoso ignorar a estratégia correspondente.

Outra abordagem relacionada a essa é ¢ uso do ridngulo AAA para mapear a
posigdo de uma empresa em relacdo a seus concorrentes, em ternmos das intensi-
dades de gastos recém-descritas ou de um conjunto mais amplo de consideragoes
(veja a Figura 7-7, a seguir). Isso dd mais idéia de qual estratégia ou estratégias prio-
rizar, 0 que é especialmente importante quando uma empresa estd enfrentando
concorrentes de grande porte.

[ —
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Nivel 2: Estratégias compostas (AA)

Embora as estratégias A puras sejam os Lipus mais 6bvios de estratégias globais,
pelo menos algumas empresas globais de ponta com as quais tive a chance de dis-
cutir ¢ triingulo AAA parecem priorizar dois As em tugar de apenas um. Essas eg-
tratégias compostas AA podem significar que a empresa vence scus concorrentes
em duas dimensoes ou, mais provavelmente, atinge um equilibrio melhor entre og
dois As do que 0s concorrentes conseguem. Sob estaviltima interpretacio, as estra-
tégias AA podem ser consideradas como as que genetralizam a principal compensa-
¢ao entre adaptagio e agregacéo, identificada pelo fuco tradicional na globalizagao
dos mercados, para as trés principais compensacées destacadas pelo tridngulo AAA
quando também se leva em conta a globalizacdo da producio (compare as Figu-
vas 7-1a e 7-1b). Essas eslralégias AA, correspondentes aos lados do triangulo AAA,
enfatizam o foco comum subjacente a cada compensagdo: semethancas no caso
da compensacao entre adaptacéo e agregacdo, diferengas ou variacido no caso da
compensagio entre adaptagio e arbitragem e integragio internacional no caso da
compensacao entre arbitragein e agregacio.

Observe, também, que permitir as estratégias AA expande ainda mais a varie-
dade de estratégias globais de trés para seis ou nove, caso se permitam estratégias
AA com énfases primarias ou secunddrias (estratégias Aa, com efeito). Para lighes

Propaganda em Pesquisa e desenvolvimento
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FIGURA 7-4 Intensidades de gastos dos setores,
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sobre como aintgir os ambiciosos objetivos implicitos em estratégias AA, é methor
observar empresas de ponta. O resto desta sego tratard de quatro exemplos dessas
empresas que sio informados pelas discussées com seus respectivos diretores exe-
cutivos e outros executivos (Figara 7-5).

IBM. Durante a maior parte de sua histéria, a IBM adotou uma cstratégia de
adaptacéo, atendende a mercados estrangeiros por meio de uma mini-1BM em
cada pafs-alvo. Cada uma dessas empresas realizava i conjuntlo bastanle com-
pleto de operagdes (vom excecio de pesquisa e desenvolvimento e alocacéo de
recurses) e se adaptava as diferencas locais de acnrdo com as necessidades. Nas
décadas de 80 e 90, a insatisfagio com o grau em que a adaptacio pais por pais
limitava as economias de escala internacionais levou & sobreposicic de uma es-
trutura regional sobre as mini-IBMs. A IBM agregou os paises em regides para
melhorar a coordenacio e assim gerar mais economias de escala em niveis re-
gional & global.

Mais recentemente, contudo, a empresa também comegou a explorar diferen-
¢as enfre paises. Os sinais mais visiveis dessa nova énfase na arbitragem {esse termo
néo é usado pela diveciio da empresa) sdo seus esfor¢os para explorar diferencgas de
remuneragio a¢ aumentar seus funciondrios em mais de trés vezes em mercados
emergentes em trés anos, especialmente na India, onde o niumero de funcionarios
passou de menos de 10.000 a 50.000 nesse perfodo, e planejando crescimento ma-
ci¢o no pais. A maioria dos novos funcionarios estd na IBM Global Services, a parte
da empresa que esti crescendo mais rapidamente, mas que tem as menores mar-
gens, e & qual cles deverdo ajudar a melhorar, supostamente reduzindo custos em
lugar de aumentar pregos. Sendo assim, a IBM est4 adotando uma estralégia de

Cagnizant * . ;" TCS

\ Arbitiagem ,

FIGURA 7-5 Evolugdo das empresas de ponta,
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agregacao-arbitragein, A adaptacio permanece sendo importante, especialinente
em atividades comn contato direto con 0 mercado, mas nio ests serido mais enfati-
zadu do que no passado.

Uma parte particularmente interessante das tentativas da IBM de arbitragem
20 melhor adequar a oferta de profissionais globalmente & demanda é um solisti-
cado algoritmo de adequagéio que otimiza dinamicamente as tarefas airibuidas is
pesgoas em todos os locais onde a empresa opera. Kiishan Nathan, diretor do labo-
ratério de pesquisa da IBM em Zurique, descreve algumas das razoes pelas quais
esse modcloe de atendimento das demandas por profissionais envolve muito mais
criatividade e habilidade do gue, digamos, um modelo de fornecimento de produ-
tos prontos. Em primeiro lugar, 0s servicos das pessoas geralmente néo podem ser
armazenados. Em segundo, a funcionalidade das pessoas nio pode ser reswmida
ha mesma forma padronizada, por ntimero de série e descrigéio associada de ca-
racleristicas técnicas, com que as pegas sio resumidas. Terceiro, ao alocar pessoas
a equipes, a empresa ceve prestar atencéo a questées de quimica que podem, na
pior das hipébteses, tornar a equipe menos do que a soma de suas parles (humanas).
Quarto, por essas e outras razées {por exemplo, desenvolvimento de funciondrios),
a duragéio e o seqilenciamento das tarefas deve cunprir alguns critérios paralelos.
Nathan também descreve os padides de tarelus resultantes como *“75% glahal e 25%
local”. Embora isso possa ser mais uma aspiragio do que uma realidade, estd claro
que, caso se use uina melhor adequagiio para arhitrar com mais eficécia, ela corpo-
rifica wma grande mudanga de poder, cuija orquestracio é um desafio organizacio-
nal muito mais amplo.

Procter & Gamble. Assim como a IBM, a Procter & Gamble deu inicio a ntini-
P&Gs que tentavam se adequar a mercados locais, mas evoluin de forma diferente.
Suas tentativas vacilantes de agregacido na Europa, especialmente, levaram a uma
instalagéo arrastada, fungio por funcdo de uma estrutura de matriz durante a déca-
da de 80. Muas a matriz negécio-geografia mostrou ser de dificil manejo, ¢ em 1995 o
diretor executivo Durk Jager anuncion uma grande reorganizacéio cm torne das uni-
dades globais de negéeios (UGNs) com responsabilidade final por lucros, comple-
mentada por organizagdes de desenvolvimento de mercado (ODM) que realmente
dirigiriam o corpo de vendedores (compartilhada eatre as UGNs) e colocavam o
produto no mercado.

O resultado dessa ambiciosa tenlativa de adquirir mais agregacio foi ¢ in-
ferno gencralizado em maltiplas dimensoes, inclusive na interface fundamental
UGN-ODM. Jager partiu depuis de apenas 17 meses. A P&G teve mais sucesso
sob a diregdo de seu sucessor, A. G. Lafley, que disse que manteve a casa cons-
lruida por Jager, mas acrescentou a fiacio 4 estrutuia. Assim, mesas de deciséo,
formuladas apés meses de negociacio, estabeleceram protocolos para como as
diferentes decisdes deveriam ser tomadas e por quem ~ as UGNs versus as ODMs
- enquanto, em geral, reservava as responsabilidades pelos lucros (e o direito de
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tomar decisdes que nko fossem cobertas pelas mesas) g UGNs. Porém, hd alguma
tlexibilidade dentro do sistema: o setor de farmacéuticos, com distintos canais de
distribuigdio, foi deixado fora da estrutura de UGNs e, emn mercados cmergentes,
oncle os desafios de desenvolvimento de mercado sio grandces, a responsabilidade
por lucros continua a ser de gestores por pais. Sistemas de T e planos de carreira
comuns que atravessam as UGNs e MDOs ajudam a conectar essas subunidades,
O eixo € proporcionade por uin sofisticado sistema e camadas de revistes que
comeca com ebjelivos de crescimento, avanca em cascata até as estratégias, inoe-
vacoes ¢ marcas, antes de ser traduzido em planas e argamentos operacionais
com horizontes estendendo-se por dois anos.

Lafley tamhém explica que, embora a P&G permanega disposta a se adaptar
o quanto for necessirio a mercados importantes, seu objetivo @ltimo é vencer os
concorrentes - multinacionais centradas em paises assim como empresas locais -
por meio da agregacio em nivel de UGNs, Ele também explica gue a arbitragem ¢
importante paraa P&G {em grande parte através de terceirizagéo), mas que estd em
gegundo plane em relagdo a adaptacio e 4 agregagio: “Se Loca o consumidor, nio
terceirizamos”. Como resullado, a arbitragem — através de Lerceirizagiio por virios
danus, via 2 unidade Global Business Shared Services, dos servicos de T1 a HP, servi-
¢os de pessoal 4 IBM e gerenciamento de instalagoes a Jones Lang lLaSalle - afetou
cerca de 2,5% da hase de funciondrios da empyesa, em compara¢do com cerca de
25% na IBM. Uma razéo 6bvia & que o escopo da arbitragem de méoe-de-obra no
setor de bens de consumo, em répido crescimento, pode estar aumentando, mas
ainda é muito menos importante come um todo do que, por excmplo na IBM Giobal
Scrvices.

TCS e Cognizant. As tentativas da TCS de agregar e sua estratégia principal de
arbitragem ja foram discutidas. Come explica o diretor-executive 5. Ramadorai,
ambas sfo parte integrante de seu futuco. Mas enquante adota ostensivamente a
mesma estratégia AA da IBM, a TCS da comparativamente mais énfase 4 arbitra-
gem, emn harmonia com sua estratégia inicial, O contraste ajuda a argumentar que
ha espaco para variagde na definigho e implementacio do que parece ser a mesma
estratégia AA e sugere, como o faz o exemplo da P&G {que tinha agregagio como
principal e a adaplagdo como secunddria), que realmente pode ser atil fazer wma
distingdo entre énfases primdiia ¢ secunddria das estratégias AA.

Todavia, mestio sem se fazerem essas distingdes, pode haver mais de um cami-
nho a0 sucesso em um determinado setor. Essa guestio serd ilustrada com outro
exemplo dos servigos de Il na [ndia, a Cognizant, que cresceu rapidamente para
se tornar o quarto maior concosrente cont entrega basicamente a partir da India. A
Cognizant enfatizou arbitragem e adaptagéio, mais do que arbitragem e agregacéo,
investindo muito em ter uma presenga local e wma “imagem” em seu principal mei-
cado, os Estados Unidos, a ponto de poder passar por indiana ou norte-americana,
dependendo da ocasiao.
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A Cognizant nascen em 1993, como uma cativa da Dun & Bradstreet, eom uma
distribuigio de poder mais equilibrada do que em empresas puramente indianas: o
fundador Kumar Mahadeva lidava com os clientes nos Estados Unidos, enquanto
Lakshmi Narayanan {entéo diretor de operagoes, agora presidente) supervisionaya
o fornecimento a partir da india. £m poueo tempo, a empresa passou a aprofundar
esses pares estabelecendo uma estrutura de “pacote duplo” na qual havia sempre
dois lideres globais para cada projeto, um na fndia e um nos Estados Unidos, gue
eram respongéveis conjuntamente e eram compensados a partir dos mesmos vesul-
tados, da mesma forma, Francisco D'Souza, novo diretor-executivo da Cognizant,
lembra-se de que levou dois unos para implementar essa estruiura e ainda mais
tempo para que ela mudasse mentalidades, em uma época em que havia apenas 600
empregados (comparados com os 25000 de agora). E o pacote duplo ¢ apenas um
elemento, ainda que importante, de um esfor¢o muito mais amplo para repensar
as compensacbes entre arbitragem ¢ adaptacdo e ultrapassar o que a geréncia da
Cognizant descreve como o principal desafio de integracio em offshoring global:
a m4d coordenacgiio entre fornecimento ¢ rmarketing que leva a “jogar as coisas por
cima do muro” (Figura 7-6).

Vistos em conjunto, esses exemplos ilustram que & adog¢ao de estratégias compos-
tas em vez de uma tinica ainda é um desafio. Os elementos organizacionais desse
desafio serdo discutidos mais adiante, na (ltima secio deste capitulo.

Nivel 3: Estratégias de trifeta (AAA)

Por fim, analise uma empresa que esteja tentando vencer suas concorrentes em to-
das as trés estratégias: adaptagio, agregaciio e arbitragem. O sucesso nesse campo,
ainda que nio seja impossivel, é muite raro, sendo mais provivel — ou menos im-
provéavel - em ambientes em que as tensies apresentadas na 'labela 7-1 sdo frageis
ou podem ser superadas por economias de grande escala ou vantagens estruturais,
enquanto os concorrentes sio restringidos.

Para um exemplo que ilustra essas questdes tio bem gquante a adogéo de uma
estratégia AAA, ou perto disso, examinemos o caso da GE tHealthcare, ou GEH, no
setor médico de diagndsticos por imagem. Esse setor tein crescido rapidamente e
se concentrado em termos globais nas méos de trés grandes: GEH, Siemens Medical
Solutions (SMS) e Philips Medical Systems (PMS}, com fatias estimadas em mais ou
menos 30%, 25% e 20%, respectivamente, de receitas no negdeio mundial de grande
porte.” A alta concentragio global parece estar relacionada ao que é mais impres-
sionante em relacio ao setor em termaos de estratégias mostradas na Figura 7-4; o
diagndstico médico por imagens estd bem-posicienado entre o decil superior do
setor industrial em termos de intensidade de pesquisa e desenvolvimento, Especifi-
camente, as relagdes de pesquisa e desenvolvimento com vendas aumentaram em
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FIGURA 7-6 Estratégia de arbitragem-adaptacao da Cognizant.

mais de 10% para as trés maiores concorrentes e ficam ainda mais acima pararivais
menores, muitas das quais enfrentam redugdes de lucros. Esses niimeros sugerem
que o desafio de construir escala global, relacionado 4 agregac¢do, mostron-se espe-
cialmente importante neste setor nos tiltimos anos.

A GEH, a moior das trés grandes, também tem sido constantemente a mais fu-
crativa. O que refllele, acima de ludo, o sucesso na agregagio, como indicado pelos
seguintes aspectos:

o Economias de escala: a GEII tem despesas totais de pesqguisa e desenvolvi-
mento mais alias do que a SMS ou a PMS, vendas totais superiores e uma
forga de prestagio de servigos maior (constituindo metade do total de fuas-
ciondrios da empresa), mas sua relacio de pesquisa e desenvalvimento com
vendas é mais baixa, se outras relagdes de despesas torem compardveis, e tem
menos locais de produgio importantes.

» Capacidades de aguisicde: através da experiéncia, a GEH se tornou mais eficien-
te na aquisigéo. Ela fez cerca de 100 aquisigbes sob a lideranca de Jeffrey Im-
melt (antes de ele se tornar diretor executivo da GE); desde entio, continuou a
fazer muitas aquisigdes, incluindo o negécio de US$ 9,5 bilhdes da Amersham
cm 2004, que levon a empresa atém das caixas de metal e para a medicina, ¢ sua
compra de duas das empresas de diagnéstico dos laboratérios Abbott no inicio
de 2007 por US$ 8,1 bilhdes, ampliando suas capacidades médicas.

» Economins de escopo: as aquisi¢bes da Amersham e da Abbott refleten: um
impulso rumo a consolidar a base tradicional da GE de habilidades em fisica
¢ engenharia com habilidades em bioquimica. A GEH também financia com-
pras de equipamentos por meio da GE Capital.

Além de seu sucesso em agregacgao, 2 empresa ultrapasson ainda mais clara-
mente suas concorrentes em termos de arbitragem. Sob a dire¢iio de Immelt, e mais
ainda recentemente, a empresa avangou para se tornar uma “Global Product Com-
nany. micrando a roducao ranidamente nara baze: onde o= custos <eiam mais
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baixos, Essas acoes tém sido facilitadas pelo conceito de “atacar e defender” de-
senvolvido originalmente em outras partes da GE, com um “litre de atacantes” no
local existente trabathando de perto com um “time de ZgUeiros” ne novo local ats
que o desempenho deste atinju ou exceda o do priteiro, Em 2005, a GEH relatava
estar mais de meio caminho & frente de suas metas de obter 50% de 5uas compras
diretas de material de paises de baixo custo, assim como situar 60% de sua prépria,
fabricacdo neles,

Por fun, em terinos de adaptagdo, a GEH investin muito em organizagdes de
marketing centradas em paises, com nm acoplamento relativamente frouxo & admi-
nistracio integrada de desenvolvimento e fabricagdo, com objetivos que um execu-
tivo caracterizou como “mais alemaes do que os alemées”, Ela lambém investiu no
upelo aos clientes com sua énfase em prestagiio de servicos bein como fornecimen-
to de equipamento, por exemplo, formando radiol ogistas e fazendo consultorias so-
bre processamento pés-imagem, embora essa intimidade com clientes obviamente
tenha que ser adaptada 2 cada pafs.

Tendo aprescntado a estratégia global bem-delineada da GEH, devo acrescen-
tar que at¢ mesmo ela estd sujeita a algumas tensdes potenciais, especialmente
em termos de adaptacao aos requisitos excepeionais de mercados potencialmente
grandes, mas de baixa renda, como a China e a India em refagdo a integrar-se glo-
balmente. Como Jeft immelt descreveu recentemente,

Revisando os produtos de valor para 2 Jinha de cuidados com a gatide emuma
reuniao no ano passado com joe Hogan, que dirige 0 negécio, acrescentamos
US$ 20 milhbes ern financiamento e redirecionamos das finhas de produto
para a China u responsabilidade pelos produtos de valor. Dessa forma, remo-
vemos uma barreira interna: a matriz estava excrcendo mui ta pressdo sobre
esses produtos. Desde entdo, as vendas aumentaram de U58 60 milhoes para
US$ 260 milhées. Km uma recente atualizagio sobre esses mesmos produtos,
falamos sobre uma barrcira externa: como poderfamos criar kits bésicos de
forma que pudéssemos projetar a coisa e fazer um kit na India e monta-lo na
China, evitando os impostos e as obrigacoes.”

Tambem vale a pena acrescentar que a GEH ndo esfd claramente & frenle em to-
das as dimensdes: a $MS se concentrou mais na tecnologia de imagens e se conside-
ra que tenha adquirido lideranca teenologica em mais modalidades de imagem. Ou
5eja, a SMS3 agregou com mais eficdcia, pelo menosa partir de uma perspectiva. Esse
exemplo nos lembra que, mesmo quando mais de uma concorrente adota uma de-
terminada estratégia, ambas podem ter éxito assumindo posturas muito difercntes,

Além disso, a GEH conseguiun adotar os trés As até esse momento, em parte
separando a adocaoe de um deles, a adaptagéo. Este é um exemplo de uma gama de
mecanismos para economizar faixa de responsabilidade gerencial. Esses mecanis-
mos séo especialmente necessdrios quando uma empresa estd enfatizando a busca
de dois oL Drincinal mente Frac A a eamane oo o Ao -
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thor do que forcar a juncio de diversas atividades em wm, digamos, abrago de urso
de uma estrutura de matriz. Como me explicou A. G. Lafley, a razéio pela gual a P&G
consegue adotar arbitragem até um cerlo ponto, bem como adaptacéo e agregacio,
¢ que a cmpresa separou deliberadamente essas fungdes em trés subunidades (uni-
dades globais de negocios, organizagdes de desenvolvimenio de mercado e servicos
compartilhados para empresas globais) e impos wna estrutura que minimiza pon-
tos de contato €, porianto, friccdo,

A énfase da P&G na terceirizacio por meio de GBSS externaliza de forma eficaz
a arbitrager, trazendo a lembranga wma outra subsalavanca discutida no contexto
da adaptacio, no Capitulo 4. Algumas das outras subalavancas discutidas no ca-
pitulo também se aplicamm a esse problema de otimizar a alocagiio de fuixa de reg-
ponsabilidade gerencial limitada. Afinal de contas, fazer com que diferentes partes
da organizagio desempenhem diferentes funcéies é uma guestio de aumentar de
forma eficiente a variagéo interna, apesar das conipensacoes e das vdrias indivisibi-
lidades que favorecen que se fagaim coisas especificas de uma mesma maneira em
tuda a organivacio,

Por fim, 0 desempenho da GEH também dependen, em certa medida, das limi-
tacdes das concorrentes. Além de enfrentar uma série de desvantagens relaciona-
das a tamanho e outros aspectos estruturais em relagéo & GEH, a SMS e, particu-
larmente, a PMS simplesmente foram lentas em alguns aspectos, como em mudar
a produgido para paises com custos mais baixes. Por todas essas razdes, deve-se
resistir firmemente a tentagiio de tratar o exemplo da GEH como um convite aber-
to a adotar a trifeta da adaptacio, agregaciio e arbitrageni. Se vocé ainda estiver
tentado, por faver, leia com especial cuidado o quadro “A trifeta AAA: methores
chances na pista?”

O triangulo AAA e o desenvolvimento de estratégia:
um exemplo de mapeamento competitivo

Asecdo anterior usou ¢ tridngulo AAA para ilustrar uma série de estratégias globais,
0 widngulo também pode ajudar na decisfo sobre qual estratégia adotar em pri-
meiro lugar - questao ja destacada com relacéio is estratégias A durante a discus-
s de intensidades cle gastos nos setores (Figura 7-4), mas que vale a pena ampliar,
em wm espaco maior para a estratégia,

O exemplo esta relacionado & PMS, a menor das trés grandes no diagndstico
por imagens. Como descrito no Capitulo 4, a Philips seguiu, por muito tempo, uma
estratégia que concentrava uma quantidade significativa de poder nas maos de ad-
ministradores em nivel de pais ¢ enfalizava 4 adaptagic, até 1996, quanda um novo
direlor-executivo aboliu o brago geogréfico da matriz geografia-produto para agre-
gar com mais eficdcia entre divisdes de produto globais. Em nivel de empresa, com
relagao a PMS, as vezes se sugere que o foco tradicional da Philips na adaptacio
nereistng € nermareee condn 1119 fontfe de vantacreim camraokifbiara cabhes a CCELRD Al
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A trifeta AAA: melhores chances na pista?

Apesar de meus conselhos contra se tentar vencer concorrentes capazes em todas as
trés dimensdes AAA, a experiéncia mostra gue administradores enérgicos cogitarie
asse abjetivo e até mesmo irdo adota-lo com muite mais freqiiéncia do que nos poucos
casos em que ele realmente parece viavel. Em lugar de apostar os recursos de sua em-
presa em uma estratégia AAA, pode ser mais seguro levd-los ao hipédromo e aposta-los -
em uma trifeta.

Uma trifeta, como sabem os aficionadas em carridas, & escolher cavalos para chegar
erm primeiro, segundo e terceiro em uma corrida. A escolha eficaz de todos os trés é tio
improvavel que ganhar dinheiro por meio de uma trifeta é considerado, em alguns circu-
los ligados as corridas, como um sinal de informacao privilegiada,

Um eriple vencedor, nos quais se escolhem vencedoses em 1rés corridas separadas, é
ainda mais arriscade do que trifetas (mantendo-se as demais variaveis, especialmente a
qualidade dos cavalos). Em uma trifeta, se um cavalo est4 em primeiro, ndo poderd estar
também em segundo e assim por diante.

G desafio de implementar uma estratégia AAA em regdcios parece muiio mais
dificil do que escolher acertadamente os vencedores de trés corridas de cavalos di-
ferentes, em funcao dos conflitos e compensagées entre os trés As, destacados na
Tabela 7-2. Ou, para usar uma metéifora diferente, sobre um mamifero, sugerida no
Capitulo &, as tentativas de criar “paus para toda obra” provavelmente resultardo em
jackalopes.

a 5MS5, mas qualquer vantagem de adaptagio para a PMS ¢ limitada pela vantagem
da SMS em tecnologia ¢ a da GEH em qualidade de servigos. Embora esses possam
ser considerados corno atributos globats das ofertas daqueles dois concorrentes,
eles acabam por criar clientes cativos em nivel local.

Qualquer vantagem de adaptagéo residual da PMS parece ser mais do que
compensada pelas desvantagens em termos de agrega¢io, na qual ela segue a
GEH e a SMS, embora a supremacia atribuida pela Philips as divisées globais de
produtos na segunda metade da década de 90 visasse a avancar nessa direcéio. As
despesas absolutas com pesquisa ¢ desenvolvimento da PMS sdo um tergo me-
nores do que as da GEH e um quario menores do que as da SMS, e sdo umna par-
te muito maior de uma empresa muito menor — com, aparentemente, um fundo
menor para aquisigoes. Além disso, a PMS foi costurada a partir de seis empresas
separadas, em uma seqiiéncia de aquisi¢oes entre 1998 e 2001, para complemen-
tar sua imagerm original e envelhecida, relacionada ao negécio de raio X. De certa
forma, é surpreendente que essa tentativa tenha funcionado tde bem, em uma
empresa sem muita experiéncia com aquisi¢des na qual se apoiar, mas ainda h4
efeitos secunddrios claros. No mais dramitico deles, a PMS reduziu ou pagou di-
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vidas de muis de € 700 milhoes relacionados a tentativas anteriores de aquisigtes
{uma consumada, outra cogitada) em 2004, quase varrendo seus lucros informa-
dos para aquele ano.

A preocupagfo da PMS, até recenternente, com a costura de suas partes separa-
das também ¢ responsével por seu atraso na arbitragem. Ela sé comegou uma joirt
verture de fabricagio na China em setembro de 2004, com a primeira produgéo para
o mereado chinés estando disponivel em 2005 e o primeiros produlos para expor-
tagio, em 2006, ainda que a Philips, a matriz, seja uma das maiores multinacionais
da China. £in termos gerais, os niveis de conlrataciio de fornecedores pela PMS em
paises de baixe custo em 2005 foram compardveis aos atingidos pela GEH em 2001
¢ tambéim ficaram atras dos da SMS.

Essas idéias sobre posicionamento em relagéo aos trés As podem ser juntadas
em um inico mapa competitivo (Figura 7-7) de muita utilidade. Esse tipo de mapea-
mento, embora seja sempic aproximado, chama a atengiio para como os concor-
rentes estéo situados, na realidade, no espage da estratégia, assim como melhora
a visualizagiio das compensacdes entre diferentes esiratégias, ambas importantes
para refletiv sobre para onde dirigir e nao dirigir seus esforgos.

Como a PMS pode usar esse mapa e, mais amplamente, o tridngulo AAA, para
desenvolvimento de estratégia? Em vista de onde a PMS fica para tras, provavel-
mente ha alguns pressupostos operacionais em relagio a se tentar reduzir essas
lacunas: continuar tentando melhorar a forma como as diferentes partes da em-
presa funcionam juntas (agregagéo) e acelerar o redirecionamento da fabricacio
para paises de baixo custo (arbitragem). Mas parece improvavel que a PMS possa
vencer decisivamente seus rivais maiores em qualquer uma dessas estratégias (a
menos que consiga introduzir de alguma forma uma Lecnologia que abale o setor,
mas isso ¢ mais facil de dizer do que de fazer). Entretanto, também parece que a
maior énfase em termos de setor na agregacdo e na arhitragem minou a viabilidade
de uma estratégia baseada apenas na adaptacio.

As duas alternativas de estratégia mais evidentes para a PMS sio as duas marca-
das com X na Figura 7-7: adaptacio-agregacdo ou adaptagio-arbitragem. A primei-
ra opgdo se aproxima mais da estratégia atualmente em vigor. Observe, contudo,
que cla tem poucas probabilidades de resolver os desafios relacianados 4 agregacac
enirentados pela PMS como ntimero trés, de forma que devers oferecer verdadeira-
mente alguns extras importantes em termos de capacidade de resposta local. Outra
possibilidade seria que a empresa desistisse da idéia de criar vantagem competitiva
e simplesmente se servisse da lucratividade média do setor, que é alta, ja que a ati-
tude das trés grandes ¢ descrita como “cavalheiresca” na definicio de pregos. Em
qualquer dos casos, parece improvével que a imitagio das agées de grande escala
das rivais maiores em dreas totalmente novas amplie, cm lugar de reduzir, essa fon-
te de desvantagem.
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Adaptacao AYregacao

[ Phifips
et
D Siemens

Arbitragem

FIGURA 7-7 Mapa competitivo AAA do diagndstico por imagem.

A segunda das alternativas AA para a PMS, adaptagédo-arbitragem, visaria
nao apenas a produzir em lugaves de baixo eusto, mas promover reengenharia
e simplificagéo radicais do produte, de forma a retirar grandes quantidades de
custos para grandes mercados emergentes como o China e a india, Entretanto,
essa op¢io nilo estd em sintonia com a tradicio da Philips, que é de néo competir
por meio de baixo custo. E a GEH claramente reduziu o espaco para que a PMS
seguisse uma estratégia desse tipo através de um produto produzido “na China
para a China,” com custos que supostamente teriam sido reduzidos em 50%. A
PMS, por sua vez, falava em redugées de custos de 20% em sua primeira linha de
ofertas chinesas.

Por fim, se nenhuma dessas alternativas compostas atrai - e, francamente, ne-
nhuma delas parece ter probabilidade de dar 2 PMS uma vantagem competitiva - a
empresa poderia lentar mudar o jogo que vem jogando. Embora parcga emperrada
com desvantagens estruturais em diagnéstico por imagens em relagio d GEH e &
SMS, a empresa poderia procurar campos relacionados nos quais pudesse fer mais
vantagens e menos desvantagens. (Em relagéo ao tridngulo AAA, isso seria melhor
considerado como redirecionamento lateral, & uma nova drea de negdcios.} Na ver-
dade, a PMS parece estar tentando algo nessa linha, embora lentamente, com sua
recente énfase em dispositivos médicos para as pessoas usarem em casa, coine
desfibriladores para tratar paradas cardiacas stbitas. Come diz o ex-diretor finan-
ceiro Jan Hommen, a PM$ tem uma vantagem sobre a SMS e a GE nesse aspecto:
“Com nosso negécio de aparelhos eletrdnicos e eletrodomésticos, ganhamos muita
experiéncia e conhecimento sobre como facilitar as coisas para os consumidores”.”
Como os recursos enfatizados nessa estratégia de volta ac lar - marca e distribui-
¢80 - operam em nivel local ou nacional, pode-se considerar que a nova estratcégia
enfatize a adaptagéio (e algtim nivel de agregacdo) em um novo mercado.
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Trés principios organizacionais

As se¢des anteriores destacaram a variedade dc estratégias globais e ofereceram fer-
ramentas ¢ varios principios especificos para escolher entre elas. E til acrescentar
trés principios para organizar a conquista dos objetivos estratégicos selecionados.

Coordenagdo ampliada

Embora existan hd varios séculos, pelo menos, as empresas multinacionais au-
mentaram em muito a quantidade de coordenagio que tentam implementar. As
primeiras multinacionais, como as grandes companhias de coméreio, operavam
em ambientes em que os fluxos de informagio eram lentos e esparsos, e elas ti-
nham sedes proposcionalmente pequenas. Por exemplo, a Hudson's Bay Company
empregava apenas 20 gerentes assalariados centralmente, no inicio do século
XVIIL" No final do século XIX, algumas mullinacionais haviam desenvolvido as
formas baseadas em fun¢des e vdrias divisées como respostas aos desafios de co-
ordenacao e conlrole sobre longas distincias, mas as sedes centrais continuavam
& ser pequenas segundo os padrdes de hoje. Sendo assim, a gigante do petréleo al-
tamente infegrada, a Standard Oil, de John D. Rockefeller, tinha apenas 1.000 pes-
soas na administracio geral s vésperas de sua dissolugéo, em 1911. Desde entéo,
multinacionais de ponta passaram a olhar mais além da estratégia (originalmente
arbitragem) e se beneficiaram, principalmente nos tltinios tempos, de melhorias
profundas na tecnelogia da informagao. Como resultado, a coordenagio inter-
nacional nessas empresas vai muito além da énfase Lradicional na alocacio de
reclrsos entre as operagdes nacionais e seu acompanhamento por parte da sede
central, e envolve muita coordenagfio entre fronteiras organizacionais. Mesmo as-
sim, muitas empresas, para nio falar da literatura, ainda se apegam a concepcéoes
minimalistas de coordenacio,

Novos mecanismos de coordenacio

A ampliacho eficiente da quantidade de coordenagéo buscada tem sido ajudada
cm muito pelo desenvolvimento de novos mecanismos de coordenacio. Considere-
mos exemplos de empresas de ponta, apresentados anteriormente neste capitulo.
Além da cadeia de fornecimento de recursos humanos, a IBM mostron criatividade
ao vislumbrar “centros de negdcios” para agregar suas diversas empresas € ao re-
considerar pressupostos como o estabelecimento paralelo de sedes empresariais
globais: recentemente, transferiu seu diretor de compras de Somers, estado de Nova
York, para Shenzhen, China. Outros exemplos ja mencionados séio a estrutura de
avaliagdes em cascata da P&G, a rede de cntrega global-regional-local da TCS, a
estrutura de pacote duplo da Cognizant ¢ o conceito de “atacar e defender” da GE.
Virios outros podem ser escolhidos das manchetes de hoje. Por exemplo, a Cisco
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recenteniente anunciou 4 nomeagédo de um diretor de globalizagao, que trabalharg
em Bangalore, designada Centro de Globalizagio Oriental da Cisco. como partede
uma iniciativa de estabelecer wn centro global com vistas a desenvolver tecnologia
ne subcontinente indianc, para concorrer de forma mais eficaz com seus equiva-
lentes de Huawei, na China." (Na verdade, todas a fungées empresariais bdsicag
da Cisco deverdo estar representacas na India, e a meta da cmpresa € mudar 20%
dos gerentes seniores para trabalhar em Bangalore até 2010,) A questdo central em
todas esses exemplos é que com novos desafios, sio necessarias novas resposlas, e
empresas de ponta séo bons lugares para procura-las.

A agenda em evolucao

Voltemos ao exemplo com o qual este capitulo comegou, a [BM. Embora a em-
presa tenha ido consideravelmente longe nos #iltimos anos na integracéo da ar-
bitragem na forma como administra seus negécios, especialmente o IBM Global
Services, parece improvavel que ela consiga vencer as concorrentes indianas nos
servigos de s¢ftware em scu préprio jogo de {mais) baixo custo, em funcéao de cus-
tos de mae-de-obra que parecem ser entre 50 e 75% mais altos do que os das em-
presas locais. O que parece ser uma diferenca em relagio 4 [BM é que, apesar de
recentes despojamentos, ela ainda tem a linha de produtos mais ampla do setor,
com hardivare, software e servicos de TI. Por analogia com a busca de espacos
nao ocupados por parte da PMS - mas, provavelmente, de uma posigio de malior
forga - uma opgéio para a IBM é concretizar a visdo de “Uma tnica IBM. olere-
cendo solugdes que cubram todos os trés setores. Os relutérios mais recentes da
sede da IBM indicam que um esforgo agregado, exatamente nessa linha, parece
ter sido iniciado quando a empresa tentou recuperar o tempo perdido (ou quase
isso} em Lermos de arbitragem. Sam Palmisano formou equipes de integracdo e
valor, entre as centenas de principais administradores da empresa, em uma forma
(relativamente) de baixo para cima de tentar transformar a organizaciao de modo
mais fundamentalmente do que as ordens vindas de cima para os chefes de setor
seriam capazes de obter. Observe também que essas mudangas na énfase relativa
sao especialmente melhores, no curto pruzo, se estiverem sendo adotadas estra-
tésias mistas.

O ultimo principio — assim como, na verdade, todos os trés principios organiza-
cionais discutidos nesta seciio ~ visa a sustentar um argumento mais amplo. Nin-
guém descobrin ainda a forma ideal de organizar uma empresa global complexa,
mesmo condicionada & meta ou s metas eslratégicas que ela esta buscando, mas
se pode aprender muito a partir do que as empresas de ponta estio tentando fa-
ZEL, Como optaram por ir em busca de sua agenda e os desafios que continuam a
enfrentar.
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Conclusdes

0 Quadro “Generalizagdes globais” resume as conclusdes especificas deste capitulo.
Se as dltimas, particularmente, parecem abertas, 1550 € intencional. O livro visava
a ampliar a retlexfio sobre estratégia global. Este capitulo fez sua parte ao enfatizar
a variedade de estratégias globais: ha trés estratégias puras, que correspondent aos
trés As, com diversas variantes de cada umadelas, e, pelo menos, o mesmo némero
de estratégias mistas (AA ou AAA). Além disso, pode-se imaginar uma séric de inter-
pretaghes e implementagdes organizacionais de uma determinada opgéo de estra-
tégia A on AA {ow, as vezes, AAA). E por isso que, apesar de minha insisténcia em se
fazer uma opGic entre os trés As, pode ser um alivio levar a sério a semiglobalizacio
ao se estabelecer a estratégia. Ha muitas maneiras de jogar com as diferencas.

Generalizagdes glohais

1. O entusiasmo em termoe da globalizagdo mudou, desde os anos §0, da globalizagio
dos mercados a globalizacdo da produgao.

2. Embora o atual entusiasmeo pela globalizagio da producio, ou, mais amplamente,
pela arbitragem, possa passar, pela primeira vez se reconhece toda o alcance da
agenda da estratégia global.

3. Esta agenda pode ser resumida em termos do triangulo AAA, o qual, além de ajudar
a destacar a variedade das estratégias globais, pode ser usado para desenvolver um
diagnostico da globatizacao e forcar a priorizagao estratégica.

4. Qualguer gerente sénior de empresas com aspiragbes a criar valor atravessando fron-
teiras deve ser capaz de especificar em sua propria mente qual dos trés As serd a
base da vaniagem campetitiva internacional da empresa,

5. Minhas recomendactes amplas em relacio a estratégias AAA 530 as seguintes: do-
minar pelo menos um dos As e, com este na mao, possivelmente buscar cutro, mas
sar cautelose com a busca da trifeta enganosa.

6. Aplicagdes ou extensdes da tridngulo AAA que ajudam na escolha entre os trés As
incluem uma consideracio cuidadosa das compensagbes entre elas e 0 mapeamento
de intensidades de despesas e posi¢des competitivas.

7. & adocao eficaz de adaptacao, agregagdo ou arbitragem, ou, principalmente, algu- .
ma combinacio delas, geralmente requer concepcbes ampliadas de coordenacio e
configuracdes de mecanismos de coordenacao.

8. Ninguém descobriu ainda a forma ideal de organizar uma empresa global complexa,
mas se pode aprender muito observando empresas de ponta.
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Comecando

Mesino que vocd esteja no caminho certo, serd gy ropelado se ficar parado nefe,

—alribuida tante a Arthur Godiiey quanio a Wil Kogers

Ia década de 80, 0 discurso da globalizagiio se concentrava nos mercados. Nos
anos 2000, ele parece muito mais dirigido & producie. Além de seu contetido

'stantivo, essa mudanca sugere alguma variabilidade, com o passar do temipo,
COMO 05 entusiastas pensaram sobre 2 glabalizacdo até o momento, H4 uma

abilidade semelhante nas crencas sobre o futuro da globalizacdo,

Enredar-se em um desses debates geralmente nio ajuda - e s vezes atrapalha

*lui eom uma estrutura de cinco passos hara comecar a fazer uimna auditoria na
wégia global de sua EMPresa ou empresas,

Inésticos sobre a globalizacao

‘evisdes em relagio & globalizaciio tém a tendéncia g se prender muito 4 época
'ue sao farmuladas. Dessqg forma, Kal Polanyi e co-autores (1957) e Karl W,
sch e Alexander Eckstein (1961), escrevendo antes que a recureracin enm mla.

mlebhalime o> a
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varios indicadores de inlernacionalizacao haviam reduzide muito desde o periodg
anterior a guerra, e afirmaranm que essa tendéncia tinha poucas chances de se rever-
ter em am future préximo.'

Ao conlrdrio dos prognésticos desses eminentes pensadores, a atividade intey-
nacional teve um surto no pés-guerra e, rompendo recordes anteriores i suerra,
inspirou respostas diferentes, com os otimistas enfatizando que a inlegracio eco-
nomica internacional havia chegado a novoes picos e os pessimistas insistindo em
que ela mal havia retornade aos niveis vivenciados quase um século antes. O oti-
mismo em relagéo 4 globalizagiio ganhou forcas com a queda do Muro de Bexlim,
no final da década de 80; o répido crescimento na Asia, particularmente na China
(embora condicionado pela crise monetdria do continente); e, mais recentemente,
a crescente globalizagio da produgio, Entretanto, talvez devido ao fafo de que o
otimismo tenda a provocar sua propria oposicio, enguanto escrevo, assistinos a
sugestoes sérias de que a glohalizagéio, no sentido de aumento do nivel de integra-
¢d0 internacional, pode estar diminuindo seu ritmo.

A sertedade com que encaro essas previséos ¢ limitada, por razdes que nio se
restringem a desempenhos anteriores, ou A falta deles, mas Lambém por virias ou-
tras consideragies:

» Ceticismo em relagio ao uso de picos no ciclo empresarial € outros eventos
de alta fregiiéncia como base para anunciar mudancas na diregio ou na velo-
cidade de um processo com mornentun im portante, e que tem se desenvolvi-
do por um longo periodo.

* Aprecia¢do das complexidades de se fazerem pievisGes em relacio a organi-
zagdes, e mais ainda paises on a toda 4 economia. mundial, acopladas a um
desconforto com relacio A forma como algumas dessas previsdes sdo feitas
aparentemente do nada,

* Crenga de que o estado semiglobalizado do mundo, muito longe do localismo
completo ou da integracio completa, é uma base melhor para a estratégia
empresarial do que previsdes incertas sobre mudancas nesse estado ou mu-
dangas na velocidade da mudanga.

Para aprofundar este 1iltime aspecto, pense em alguém dirigindo nos Estados
Unidos, que esteja agora na vegido do Meio-Oeste, O motorista estara muito longe
das costas por um bom tempo, independentemente de acelerar ou diminuir a ve-
locidade, ou mesino de mudar de direcdo. Um argumento semeclhante se aplica &
semiglobalizagdo. Olhando adiante, os niveis de integracéio internacional podem
awmentar, estagnar ou mesmo sofrer uma reversio brusca se a experiéncia viven-
ciada durante as duas guerras mundiais e entre elas serve como algum indicador
de possibilidades, mas dados os parimetros da sifuagio alual, parece improvavel
que aumentos em qualquer futuro préximo gerem um estado no qual as diferengas
entre paises possam ser ignoradas, au que diminuigdes possam levar a um estado
em que as conexdes internacionais possam ser esauecidaz Sondn aecim & £ o
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cessario que se faga nm prognéstico preciso para prever que a scmiglobalizacio,
como condigdo, ¢ suficientemente ampla para persistir por algum tempo, Parece
preferivel obter estabilidade em atitudes em relagiio a operagdes globais do que al-
teragoes de humor em relacéo a perspectiva, especialmente dado que a maioria das
estratégias nfo pode ser alterada em um momenio preciso.

Portanto, para resumir, a previsio com a qual me sinto 4 vontade é a de que a
semiglobalizagéo deve persistir durante a préxima década, as préximas duas dé-
cadas e {provavelmente) além desse tempo, embora, obviamente, o intervalo de
canflanga se dilua & medida que se avanga no futuro. Se curprir qualquer papel na
prevengio de atiludes bipolares em velacio & giobalizaco, esse diagndslico ja tera
valido a pena. Mas os leitores provavelmente também estdo em busca de orientacio
especifica sobre 0 que pode ser feito para telhorar as Lrajetdrias futuras de suas
empiesas. Como resposta, permitam-me olerecer algumas recomendagées experi-
mentais para constrair um caminho rume a um futuro melhor,

Construindo caminhos

Como se pode tnelhorar o caminho que vocé segue entre hoje e amanhi, e mais
além, se o futuro estd envolto em incerteza? Para ser mais especifico, como sua em-
presa pode methorar, no contexto da globalizacéo, em relacio aos expedientes fre-
qiientes de navegar em uma determinada diregao até bater em um banco de areia
01l reagir as manchetes, ou siraplesmente ficar esperando o tempo passar?

1. Antecipe turbuléncias ¢ desvios mesmo que vocé realmente acredite que
0 mundo se tornard mais integrado, Mesmo que continue convencido de que
a visdo apocaliptica de integragio praticamenle completa se concretizard mais
ceclo ou mais tarde, reconheca que a estrada daqui até Ia provavelmente nao serd
plana nem reta. 114 toda a probabilidade de haver choques e ciclos e, talvez, até
outro periodo de eslagnacio ou reversio que dwrard décadas, (J4 aconteceu an-
tes!) Esse tipo de volatilidade deve ser considerada especialmente em relacio as
economias do grupo BRIC (Brasil, Rissia, India e China) que Thomas Friedman
€ vutros autores apontaram recentcmente como ceutros de criagio de valor no
século XXI. Mas mesmo cmpresas que supostamente sao sofisticadas em relacio
@ mercados emergentcs tropecam nesse aspecto. O Goldman Sachs - lider no se-
tor de bancos de investimentos na maioria dos mercados importantes, o primei-
ro banco importante de Wall Street a destinar recursos 4 Rissia pds-soviética e
uma das instituicdes responsdveis por divilgar os paises do grupo BRIC como um
cenirio de oportunidades - ficou em 240 lugar entre os bancos de investimento
rUssos em patrimdnio e subscrigio de débitos em 2005.2 Por que uma classifica-
¢d0 Lio baixa? Porque, assim como uma série de outros bancos de investimento,

0 Goldman Sachs saiu apés a crise financeiry e a moratéria das dividas da Rissia
arrr 1002 A Arfarie e o Lo -
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presenca la. Observe que estratégias como essa muitas vezes implicarm em com-
par na alta do ciclo e sair na baixa, o que geralmente nio é uma receitq para o
sucesso financeiro,

2. Preste atencio, também, a outras “surpresas previsiveis”. Os gsolavan-
€Os s30 apenas uma manifestacio dessas “surpresas previsiveis” uma expressiio
cunhada por Max Bazerman e Michael Watkins para descrever situagdes em que
“os dirigentes tinham todos os dados e informacdes de que necessitavam para
reconhecer o potencial para grandes problemas, até mesmo sua inevitahilida-
de, mas nao conseguiram responder com acdes preventivas eficazes”.’ Uma sé-
rie de surpresas previsiveis ou, Pelo menos, possiveis, est4 no ar com relacio ao
ambiente global geral; aquecimento global, diferentcs tipos de desagregacdes no
Oriente Médio, na China, na fndia e nos Estados Unidos, entre outrag possibilida-
des; uma crise de liquidez, global, uma reagho sociopalitica geral contra a globali-
zagao e assim por diante.” As idéiag de urmn vacuo de governanca global reforcam
aldéia de que um choque desse tipo pode ter uin efeito persistente. Para quantos
desses choques sua empresa estd preparada? No minimo, sugiro que se formulem
um ol mais cenérios de desglobalizacio e que se analisem suas implicacdes para
a estratégia global de sua elnpresa, como intredugio a reflexio, pussivelmente,
sobre alternativas.

3. Aumente a capacidade preditiva trazendo as coisas para o nivel de setor da
economia e para o nivel de empresa, Os choques, os ciclos e a tendéncias, mes-
mo quando tém implica¢ées transversais, variam muito cntre setores e empresas
em termos de seus efeitos, de maneiras que reduzem em: muito a utilidade de ge
tentar encaixar uma concepgao de mundo e de histéria em todas elas. Concentre-
$€ Nos riscos e, mais amplamente, nas tendéncias, que (&m mais probabhilidades
de afetar seu setor o sua empresa, e como o fazem concretamente. Sendo agsim,
mesmo os efeitos de algo potencialmente tio abrangente como o aquecimento
global dependem de se ver a questao da perspectiva de um investidor financeiro,
Uma empresa de construgio, um fabricante de automdveis (cuja reacdo também
dependeria de seu foco em carros pPequenos ou grandes) ou um fornecedor po-
tencial de energia mais limpa, para citar algumas variedades, E, dependendo do
cenario, outros riscos ou tendéncias tam bém podem muito bem ter mais destaque
€, portante, merecer prioridade. Por exemplo, quando comecei a trabalhar coma
empresa indiana de software T'CS na construgdo de cendrios titeis sobre o futuro,
concluimos que fazia mais sentido comegar com uma gripe asidtica, dada a nafu-
reza da atividade da empresa.

4. Reconhega a importancia da atividade empresarial na defini¢éo de cen4-
ries amplos ~ incluindo os relacionados ao futuro da globalizagiio. A discus-
sdo anterior pode ter su gerido que os cendrios aconteceriio independentemente do
que decidam fazer as empresas. Mas, por muitas incertezas fimdammameat e 5 . <
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asgim. Considercmos o préprio processo amplo de globalizagio. Alsumas das preo-
cupagdes expressas por opositores da globalizagao sao:

+ Uma queda na fatia dos saldrios na renda naciona! total em paises desenvol-
vidos, em um momento em que a fatia dos lucros estd em um pico a vérias
décadas, em nitos desses paises.

« A falta de mecanismos de segurangs com relagfio 4 globalizagao em muitos
desses paises (estima-se quc os Estados Unidos, por exemplo, ganhem US$
1 trithiio por ano com o comércio, mas gastem cerca de US$ 1 bilhdo em re-
treinamento).”

s A criacdo de um mundo de duas maos. Como expressou Muhammad Yunus,
pioneiro do microcrédito, em seu discurso de aceitagio do Prémio Nobel dc
2006, se a globalizagdo “é uma estrada aberta a todos, suas pistas serdo to-
madas pelos enormes caminhées das economias poderosas... [& custa dos]
riquixas bangladeshianos”’

Néo é digno nem pratico que as empresas escondam a cabega num buraco em
resposta a uma questéo tdo fundamental como a distribuigio dos dividendos globa-
lizados. Bm termos de discurso ¢ acio publicos, especificamente, eu recomendaria
o8 seguintes passoes para as empresas gue privilegiam maior integragio (observe
que nem Lodas o fardok:

« Tenha cuidado na escolha de palavras. Terceirizagio muitas vezes desenca-
deia energias negativas, como descobrin o ex-assessor de economia de Bush
Greg Mankiw; 0 mesmo aconlece com a globalizagéo, a qual, segundo o pes-
quisador de opiniao ptiblica do mesmo pais, Frank Luntz, “apavora trabalha-
dores mais velhos™.” (Luntz recomenda que, em vez disso, se fule em econo-
mia de livre mercado, embora se possa suspeitar gue isso néo funcione tdo
bem na Europa Continental.)

« Tente ser concreto em lugar de abstrato em relacio aos beneficios da globali-
zaghio em nivel de economia. Conclusdes como o cdleulo do McKinsey Global
Institute de que, para cada délar que as Estados Unidos enviam ao exterior
por meio de terceirizagdo, cerca de US$ 1,12 retornam ao pais sao mais (iteis
do que apelos 2o processo de equilfbrio de mercado descrito nos liviros-texto
de economia.

« Afaste assombracoes relacionadas a globalizagdo que ndo tenham base cien-
tifica, como o mito, discutido e desacreditado no Capitulo I e em outros tra-
balho meus, de que maijor integracdo global necessariamente leva a maior
concentragéo global.

« Apéie programas de reeducagio para o trabalho e, mais amplamente, de se-
guridade social, A histéria mostra que o apeio ao livre comércio tende a ser
Fod ol o mr1asmia dacea fina Ao raorama
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¢ Enfatize o aprimoramento e o crescimento da produtividade como toco de
politicas piiblicas e empresariais. Elas sdo o que realmente importa no longo
prazo para a riqueza das nagdes, bem como das empresas.

5. Nao deixe que um foco no future bloqueie a reflexio sobre o aquie o ago-
ra. O futuro, incluindo se a diregio da globalizagéio gerard ventos de proa ou de
popa para estratégias globais, certarnente tem influénecia no sucesso ou fracasso
dessag estratégias. Mas nio se deve permitir que impega o exame de outros fato-
res que também séo importantes, como os relacionados ao presente. Um bordéo
que sc repete em todo este livro € que o atual estado da prdtica da estratégia glo-
bal deixa muito espace para meihorias. Uma forma de explorar esse potencial é
comecar. A Figura 8-1 mostra um processo de cinco passos para fazé-lo, embora
a seqiléncia ndo deva ser tomada de forma tio literal. O resto do capitulo trata
cesses lz)ass{:»a0

Comecando

No decorrer dos capitulos anlerioxes, foram apresentadas vdrias sugestoes de uso
das idéias desenvolvidas neste livio para elaborar estratégias globais melhores. Masg
parece util resumi-las aqui, para ajudar o leitor a comegar a coloca-las em pritica. O
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processo de cinco passos aqui descrito comega com a analise de antecedentes an-
tes de se voltar a formulacio e avaliagio das opgdes estratégicas, Como as andlises
de antecedentes sio as gque ainda ndo tiveram mmn capitulo inteiro - ou mais - dedi-
cados a elas, serfio discutidas um pouco mais detalhadamente seguir.

1. Avalia¢ie de desempenho. Como pano de fundo para qualquer tentativa de esta-
belecer ourestabelecer a estratégia global, é 1itil avaliar como as operagées globais tém
se safdo. Ao menos uma dimensao na qual é Gtil desagregar o desempenho ¢ « geogra-
fica {embora as bases da desagregagio sejamn téo numerosas quanto as bases para agre-
gacio discatidas no Capitulo 5). Para uma gama de razdes possiveis - conio a crenga
na méxima ubiggidade, aumento do compromisso e um foco em Iucros contabeis em
lugar de lucros econémicos que também descontam os custos de oportunidade do ca-
pital empregado - muitas empresas entram em geografias inadequadas, mas nao saem
de 14, Algumas indicacdes do tamanho do problema sdo apresentacdas em dados que a
Marakon Associates analison por minha solicitagiio, Aqui estéo suas conelusdes:

Concluimos que metade das empresas que avaliamos (8 em 16) tem unidades
geogrificas importantes com retornos negativos... Sabemos, de nossos clientes,
que sua lucratividade por geografia permaneccu bastante estéavel com o passar
do tempo, a menos que eles tenham visado especificamente agées em paises/
regifies especificos,

A Figura 8-2 apresenta um exemplo bastante tipico desse tipo de problema. Ob-
serve que, emn 2005, mais ou menos um quinto das receitas dessa empresa geravam
retornos econdmicos negativos. L, se isso parece ruim, observe que a mesma rela-
¢io na Toyota, uma globalizadora, foi de 25% em lugar de 20%,

A questiio mais ampla é que em lugar de olhar as receitas, taxas de crescimento
on mesmo lucros contdbeis internacionais, € findamental assumir wma perspecti-
va voltada para valor, Melhor ainda é assumir uma postura mais ampia em relagao
ao gerenciamento de desempenho global e estabelecer um diagndstico de globali-
zacho, como ilustrado na Figura 7-3. Isso porque ter uma idéia de como vocé estd se
saindo geralmente apriniora as discussées sobre o que deveria fazer a seguir.

9. Analise do setor e anélise competitiva. A anslise do setor e competitiva é uma
parte cssencial da abordagem ao desenvolvimento de estratégia global descrita no
proximo capitulo. Na verdade, ela também se espalha em cascata pelo restante do
pracesso de cinco passos e seré citada quando os respectivos passos forem discu-
Lides. O que se deve enfatizar aqui é que hd algumas questées muito basicas com
relacio a cada setor e a interagdes em seu interior, as quais seria ternerario comecar
sem responder. Isso se aplica especialmente porque, pelo menos algumas questdes
nesse sentido, em que geralmente se acredita intuitivamente, comrelagio a aumen-
tar a concentraciio e a padronizacao crescentes, por exemplo, acabam se revelando
]
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FIGURA 8-2 Retornos econdmicos por pais; uma empresa de rapido crescimento voltada para o
segmento de bens de consumo.,

Nove perguntas basicas desse tipo — gue poderiam ser respondidas com dados
em vez de intuigio — séo listadas no quadro “Perguntas bésicas na anglise de sctor
e na andlise competitiva internacional”. Muitas dessag perguntas séo ou podem
ser aprofundadas em termos de niveis em um determinado momento em rela-
¢do a mudancas no decarrer do tempo e também em termos de niveis de analise
global, regional ou lacal; e outros tipos de esquemas de segmentacio. Cada um
deles deve ser examinado da perspectiva de um determinado se tor, e as mudancas
em periodos longos - muitas vezes de uma década ou Imais - interessam, dada
a lentiddo com a qual muitos indicadores globais se movimentam. Além disso,
compilar e comparar dados inlernacionais pode acarretar muito mais esforco do
que fazé-lo em nivel nacional. Tudo isso quer dizer que “simplesmente” preencher
esse quadro de fundo do setor e das interactes dentro dele pode demandar muito
trabaiho,

3. Analise de diferengas com a estrutura de distancias CAGE. Os passos 1 e 2,
embora bdsicos em termos de devida cautela, também sio genéricos no sentido
de que néo distinguem tolalmente a idéia de semiglobalizagio desenvolvida neste
livro. A semiglobalizacio chama atencio as diferengas entre paises. Entender o ce-
nario du semiglobalizacio foi o tépico do Capitulo 2, que introduziu uma estrutura
multidimensional (CAGE) para se pensar sobre os distintos graus de diferenca entre
dois ou mais paises. O capitulo enfatiza medidas de diferenga baseadas na distan-
cia, com dois objetivos em mente:
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Perguntas basicas na analise de setor
e na analise competitiva internacional

1. Concentragao de vendas entre os trés a cinco rrincipais atores: Estd mesmo aumen-
tando?

2. Uideranga e mudangas na lideranca ou em fatias de mercado: Ha um lider ou centro
claro e, caso haja, quanta movimentacio aconteceu em identidades?

3. Comércig internacienal como porcentagem da produgac mundial, investimento es-
Lrangeiro direto relativo & formacao bruta de capital fixo, e joint ventures ou alian-
5as estrategicas internacionais (talvez relativas a fusoes e aguisicées internacionais):
Como essas medidas normalizadas de integracao internacional se comparam?

4. Padronizacdo internacional, mais chviamente de produtos; Mais uma vez, esta mes-
mo aumentando?

5. Taxa de gueda dos pregos reais: O gue sugerem com relagao a matas minimas para
melhoria da produtividade?

6. Lucratividade do setor, principalmente econémica: Qual o tamanho, especificamen-
te, da variago da lucratividade entre paises?

7. Relacao entre lucratividade e escala (se houver): A lucratividade depende da escala
em niveis global, regional, nacional, de fabrica ou de cliente?

8. Distribuicao dos lucras econdmicos entre fornecedores, cancorrentes, complementa-
dores & compradores: Onde esta o dinheirg?

w

Fropaganda £ marketing, pesquisa e desenvolvimento & mao-de-obra {e insurmos de
capital e especializados): Quais dessas categorias de despesas tam particuiar impor-
tancia no setor e, com hase nisso, de fue tipo de setor se trata?

* Avancgar a discussdo para além das declaragées da existéncia e importancia
das diferencas entre paises ao permitir aleum ajuste,

* Acrescentar um componente bilateral ou multilateral ao que ainda tende a
ser, com freqiiéncia, a andlise de pais baseada em caracteristicas unilaterais

de paises, uniformizadas por consideracoes sobre a distincia em relagio ao
pais de origem,

Se essas questdes j4 parecem ultrapassadas agora, lembre-se do estado da
pratica, mesmo da prética sofisticada. Recentemente, recebi um lemhbrate quan-
do me encontrei apresentando wn painel sobre a giobalizagao com vdrios profis-
sionais de renome em um evento en Viena. () publico naturalmente tinha sede
de capacidade de resposta local, de forma que uma pergunta que nos fizeram foi:
“Como as empresas austriacas deveriam estar pensando cm relagio a Europado
Leste?” O painel concordou gue a regifio era interessante, embora, é claro, seja
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necessario ser cuidadoso nela. A estrutura de distAncias CAGE vai muito mais
longe, direcionando a atengfio a pafses da Europa do Leste e que o idioma ale-
méo ¢ amplamente utilizado, que foram parte do império Austro-Hiingaro, qute
séo muito préximos a Ausiria, tém fronleira terrestre com o pais. sdo navegaveis
pelo Danubio, etc. Mais além, a estrutura tamhém pode facilmente acomodar
a variacéo na renda per capita e outras diferengas importantes que existem na
Europa.

O Capitulo 2 também enfatizou que muito do valor da andlisc de diferenca
ou distancia vem de levi-la ao nivel de setor da economia, O objetive, em ontras
palavras, ¢ olhar o cenirio de seu setor de uma perspecliva da semiglobalizacdo.
Sendo assim, ¢ importante entender as diferencas entre paises gue sio mais im-
portantes em sex sefor especifico e ideais para obter uma idéia mais quantitativa
de sensibilidades em relagéo a distancia. A estratégia escolhida - o foco dos dois
proximos passos - deveria corporificar alguma coeréncia em como lida com ag
dimensdes fundamentais da distancia, E claro que isso ainda deixa €spago para
diferentes abordagens para se lidar com a distancia, desde a estratégia inicial de
proximidade comum a de opostos como “primeiro o dificil, depois o fcil” defen-
dida por Haier -~ embora as empuresas raramenle se saiam bern buscando a distan-
cia em {odas as dimensdes. O que claramente ndo é uma boa idéia é simplesimente
ignorar a distancia.

4. Desenvolvimento de opgdes estratégicas em torno das estratégias AAA. O
desenvolvimento dc opgbes estratégicas foi disculido nos Capiiulos 4 a 7., que apre-
sentaram as estratégias AAA e discutiram come contrapor as diferencas na lista de
opgoes estratégicas sugeridas. Além disso, esses capitulos corporificaram uma série
de aspectos de procedimentos, alguns dos quais merecem ser reafirmados aqui. Em
primeiro lugar, é muito methor ter duas ou mais opgées para avaliar do que ter ape-
nas uma. Em segundo, as opcdes estratégias nio surgem espontaneamente, e sim
tém que ser desenvolvidas ¢ documentadas, Em terceiro, a melhora do conjunto de
opgdes estratégicas consideradas deveria demandar, pelo menos, a mesma atencgdo
dada a melhorar sua avaliacio.

Melhorar o conjunto de opgoes estratégicas tem sido wm tema recorrente des-
te livro. Uma forma com que ¢ livio tentou ajudar é ampliando o pensamerto so-
bre estratégia global com lembretes de multidimensionalidadc e variacioe de virios
tipos:

¢ As diferencas multidimensionais (CAGE) entre paises, e as diferencas nas di-
ferencas

* Os miiltiplos compounentes de valor que podem ser afetados por agdes inter-
nacionais

* Avariedade (e as subvariedades} de estratégias para lidar com diferencas in-
fernacionais
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Outras idéias sobre como melhorar as vpgoes estratégicas foram proporciona-
das pela discussao de criatividade em opgdes de desenvolvimento (Capitulo 3) e de
criar uma mentalidade aberta e adaptativa (Capitulo 4, veja, também, minha pagina
na Iniernet, www.ghemawat.org). E a discussio fornecen virios exemplos especi-
ficos de estratégias globais imaginativas, assim como nio-imaginativas, Moral da
historia? Sempre vale a pena olhar de um angulo novo e aprimorado.

5. Avaliacdo de opcdes estratégicas com o diagnéstico ADDING. Na avaliacio
das opgoes estralégicas, é Util analisar as implicacdes para o valor em termos dos
seis componentes do diagndstico ADDING que foi introduzido no Capitulo 3. A Ta-
bela 3-2 apresenta uma longa lista de diretrizes - 28, ao todo - para analisar esses
componentes de valor. Mas o tamanho e a estrutura dessa lista niio devem obscure-
cer a questio fundamental de que é importante assumir um ponto de vista voltado
avalor sobre a globalizacéo.

Mais uma vez, se esta recomendagéio soar indcua, vale a pena rever as pradicas
atuais. Muitas empresas ainda véem a globalizagao basicamente em termos de recei-
ta, e, entre as outras, muitas se concentram em lucros contdbeis em lugar de lucros
financeiros (liquidos em termos de custos de capital). Dessa forma, uma perspectiva
voltada para valor ainda parece ser a excegiic em vez da regra, & um niimero ainda
menor de empresas parece conseguir conectar bern a tomada de decisées estratégi-
cas com a globalizagdo a seus sistemas de programagdo financeira empresarial.

A justaposigio desse foco em valor e a necessidade de criatividade expres-
sa anteriormente parece uma observacio apropriada para concluir. J4 deve estar
bastante claro a partir deste livro que a semiglobalizacio, diferentemente das abs-
tragbes polarizadas da integragéio internacional completa e segmentacao com-
pleta, enriquece o espago das estratégias globais e faz valer a pena refletir sobre
ela de forma criativa, Entretanto, deve ficar claro que a semiglobalizagio acarreta
baireiras importantes s atividades internacionais, que é a que torna o foco em
valor particularmente necessdrio.
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- 850 se deve, é claro, & influéncia de The World Is Flat, de Thomas Friedman {New York:

Farrar, Straus and Girousx, 2005), que passolu mais semanas em varias listas de mais ven-
didos do que todes seus predecessores relacionados 4 globalizacdo juntos, O livee de
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- Estimativas preliminares para 2006 sugerem que a onda de fusées do ano aumentou

essa relagdo entre |ED e formagfio bruta de capital fixo para cerca de 12%,

. Aintegragio completa, no sentido de as fronteiras nio Lerem mais importéncia, geral-

mente ird sugerir niveis de internacionalizagio um pouco abaixo dos 100%, 4 um pontg
que depende das maiores fatias nacionais da atividade em questio. Sende assim, sem
qualquer dupia contagem, = relacio entre comércio ¢ PIB para 0 munde seria, dada a
distribuicéo de PIBs {nominais), cerca de 90% no padrao em que as fronteiras nio im-
portem (100% ruenos a taxa de concentracio de PiBs Herfindahl, porrazdes que o leitor
interessado poderd entender). Mais comparacgdes normalizadas relacionadas ao comér-
cio serdo apresentadas no Capitulo 2.

- Um problema € o faco nas receitas em tugar do valor agregado, por exemplo, envio de

pegas de automovel dos Estados Unidos para o Canad4, com o envio de velta dos carros.

- UN. Conference on Trade and Development, World Jnvestnent Report, 2005 (New York

and Geneva: United Nations, 2005).

Pankaj Ghemawat, “Semiglobalization and International Business Strategy, journal of
International Business Studies 34, no. 2 (2003): 138-152,

Essa é, por exemplo, a porta de escape empregada por Thomas Friedman gunando se
lhe apresenta a Figura 1-1. Veja nosso intercAmbio sobre "Why the World Isn't Flat” na
edicdo de maio-junho de 2007 da Foreign Policy.

- UNESCO, International Organization for Migration, World Migration 2005: Costs and Be-

nefits of International Migration (Geneva: International Organization lor Migration, June
2005},
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Alan M. Taylor, "Globalization, Trade, and Development: Some Lessons from History,’
em Bridges for evelopment: Policies and Iistitutions for Trade and Integration, cd. R.
Devlin and A. Estevadeordal (Washington, DC: Inter-Ametican Development Bank,
2003).

Vale a pena observar que os economistas que estudam o comércio continuam a tentar
explicar por que hd tdo pouco coméreio, em lugar de por gue hd tants, como sevé apro-
fundado no Capitula 2,

O fator de impulso enfatizado por Levitt, a convergéncia de preferéncias, nio é mais
levado muito a sério. Veja John A. Quelch and Rohit Deshpandé, eds., The Global Market:
Developing a Strategy to Manage Across Borders (New York: Jossey-Bass, 2004), particu-
larmente meu capitulo “Global Standardization vs. Localization: A Case Study and a
Model’ 115-145.

Também se supBe que as melhovias tecnoldgicas tenham assumido esse papel em ce-
narios apocalipticos em geral, Vgja Kenneth G. C. Newport and Crawford Gribben, eds.,
Expecting the End: Millennialism in Social and Historical Context (Waco, TX: Baylor Uni-
versity Press, 2006).

Frances C. Cairncross, The Death of Distance: How the Connnunications Revolution Will
Change Our Lives (Boston: Harvard Business School Press, 1997), 4.

0 cilculo se baseia em conjeturas sobre o trafego na Internet nos Estados Unidos no
final de 2005, de Andrew Odlyzko, da Universidade de Minnesota; sobre a fatia do pais
no trafege mundial, de RHK/Ovam, consultores de mercado, e sobre o trafego inter-
nacional total, em Global Internet Geography, da TeleGeography. Para uma discusséo
sobre a metodologia do professor Odlyzkoe e sua aplicagie ao final de 2002, veja “Inter-
net Traffic Growth: Sources and Implications,” em Optical Transmission Systems and
Equipment for WDM Netivorking II, ed. B. B. Dingel, Proc. SPIE, vol. 5247, 2003, 1-15, O
nuimero para a final de 2005 foi fornecido por ele etn uma conversa tefefdnica em 22 de
margo de 2007,

National Association of Software and Service Companies, “The IT Industry in India:
Strategic Review, 2000" (New Delhi; NASSCOM, December 2005), Thomas Friedman cita
Nandan Nilekani, ¢ diretor executivo da segunda maior empresa indiana de Servigos
de sofbware, a Infosys, como inspiragio para sua imagem de um mundo nivelado, mas
Nandan me apontou que, embora os programadores de softiwere possam agora atender
aos Estados Unidos a partir da india, o acesso € garantido, em parte, pelo capital nor-
te-americano que estd sendo investido - quase literalmente, nesse resultado. Leio isso
como uma sugestdo de barreiras, ¢ da idéia de que o pais de origem importa, mesmo
para o capital, que muitas vezes considexamos sem nacionalidade.

A caracterizacdo da eslratégia da Google na Russia neste pardgrafo se baseia em Eric
Pfanner, “Google's Russia March Stalls,” International Herald Tribune, 18 December
2006,9,11.

Jack Goldsmith and Tim Wu, Wie Controls the Interner? fifusions of @ Borderless World
{New York: Oxfurd University Press, 2006), 149,

Jetfrey Sachs and Andrew Warner, “Economic Reform and the Process of Global Integra-
tion,” Brookings Papers on Economic Activity, 95" Anniversary [ssue {1995).
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Capitulo 2

1. David Orgel, "Wal-Mari’s Global Strategy: When Opportunity Knocks.” Woemens Wear

2
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Daily, 24 June 2002,

Para proposites da discussédo a seguir, tratarei Porto Rice como distinto dos Estados
Unidos, ou seja, “inlernacional.’ exceto quando estabelecido o contrario.

. Para maiz discussio sobre modelos de gravidade, veja Edward F. Leamer and James Le-

vinsohn, “International Trade Theory: The Evidence.” Handbook of International Kcono-
ttics, vol. I ed. G. Grossman and K. Rogoff (Amsterdam: Elsevier B. V., 1995),

. Observe que a distincia média entre tndos os pares de paises possiveis fica entre esgas

duas distincias.

. As estimativas relatadas aqui se baseiam em meu trabalho com Rajiv Mallick e, embora

ainda sejam muito grandes em termos abhsolutes, sdo muito mais baixas do que as rela-
tadas em Pankaj Ghemawat, "Distance Still Matters: The Hard Reality of GGlobai Fxpan-
sion,” Harvard Business Review, September 2001, cujas estimativas foram baseadas em
um trabalho anterior de Jeffrey Frankel and Andrew Rose, “An Estimate of the fffects of
Currency Unions on Growth” artige ndo-publicado, University of California, Berkeley,
2000. Nossas esLimmativas mais baixas refletem nosso cuidado maior com vdrias observa-
¢des codificadas como zero ¢ nosso loco mais restrilo em paises separados em relacic a
entidades politicamente diferenciadas.

Estou centando "Coldnia/colonizador” porque os paises tiveram o mesmo colonizador:
a Gra-Bretanha.

. John F. Helliwell, "Border Effects: Assessing Their Implications for Canadian Policy in

a NorLth American Context,” em Soctal and Labour Market Aspects of Norih American
Linkages, ed, Richard G. Harris and Thomas Lemieux (Calgary: University of Calgary
Press, 2005), 41-76.

. Para exemplos de cada um, veja, respectivamente, Prakash Loungani el al., “The Role of
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Infurmation iu Driving FDI: Theory and Evidence,” estudo apresentado no North Ame-
tican Winler Meeling of the Econometric Society, Washington. DC, 3-5 January 2003;
Richard Portes and Helen Rey, “The Determinants of Cross-Border Equity Flows! jour-
nal of international Economics 65 (February 2005): 269-296; Juan Alcdcer and Micheile
Gittelman, “How Do 1 Know What You Know? Patent Examiners and tlie Genetation of
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Martincz-ferez, and Jason Douglas, “The Geography of Trade on eBay and MercadoLi-
bre;” working paper, University of Chicago, 2006.

Gert-Jan M. Linders, “Distance Decay in Internalional Trade Patterns: A Meta-analysis,
estudo no. ersap679, apresentado no 45" Congress of the Furopean Regional Science As-
sociation, Vrije Universiteit, Amsterdam, 23-23 August 2005, disponivel em hitp:/ fwwowv.
ersa.org. Para mais evidéncias sobre a organizacio do coméreio internacional, veja o
Capitulo 5.

Para uma analise mais detalhada de sistemas para andlises de paises, vefa, especifica-
mente, “Note on Country Analysis;' em minha pagina na Internet, www.ghemawat.org.



‘246

Notas

Il

12

13.
14,

I5.

18.
19,

20,

21,

2L

23

24.
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1993} 208-221.
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J. Keohane, “Star TV in 1993 Caso 9-701-012 {Boston: Harvard Business School, 2000,
rey, 2005) e Pankaj Ghemawat, “Star TV in 20007 Caso 9-706-418 (Boston: Harvard Busi-
ness School, 2005); e para uma andlise mais detalhada, veja Pankaj Ghemawat, “Glabal
Standardization vs. Localization: A Case Study and a Model;” em The Glnbal Market: De-
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Veja, por exemplo, Stephen Hymer, The International Operations of National Firnes {Cam-
bridge, MA: MIT Press, 1976); e Srilata Zaheer, “Overcoming the Liability of Foreignness,
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. Subramaniam Rangan and Metin Sengul, “Institutional Similaritics and MNE Relative

Performance Abread: A Study of Foreign Multinationals in Six Host Mackets,” working
paper, INSEAD, Cedex, France, October 2004,

Para mais detalhes sobre a andlise que segue, yeja Pankaj Ghemawat, “Distance Still
Matters: The Hard Reality of Global Expansion,” Harvard Business Revieir, September
2001, 137-1417.

O leitor alerta observard que estou suplementando (na verdade, dividindo) as medidas
de tamanho de mercado ou renda que geralmente ocupam o eixe horizontal dos grafi-
cos de planejamento de andlise de carteira de pals com medidas de distancia.

Jererny Granl, “Yum Claims KFC Growlh Could Match McDonald’s,” Financial Thmes, 7
December 2003, 19,

Capitulo 3

1.

Compare os autores mais destacados nessa linha: Christopher A, Bartlett and Sumantra
Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnational Solution (Boston: Harvard Busi-
ness School Press, 1989). Nas palavras deles, "Para todas as empresas que estudamos, o
desafio central ao responder as demandas da década de 80 nédo era definir uma estra-
tégia, e sitn superar as capacidades organizacionais unidimensionais e os vieses geren-
ciais que impediam a construgio de uma postura transacional nova, mais complexa e
dindmica”. Caso vocé nao tenha entendido, os objetivos e o contelido da estratégia in-
ternacional - o porqué e o qué — supostamente sio dbvios, mas 4 organizacao (o como)
nfio o é. Em minha opinido, isso € colocar a carreta muito na frente dos bois, dado o
reconhecimento geral, mesmao por parte de estudiosos das organizagoes, de que a estru-
tura destas, definida em termos gerais, tem que ser dependente da estratégia. Para mais
discussdes, veja o Capitulo 7,
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cent Developments in International Management Research: A Review of the Top 20 Ma-
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Werner, “além de aliangas estratégicas e estratégias sabre modo de entrada, ha pouca
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. Veja C. Northeote Parkinson, Parkinsons Law and other Studies in Administration (Bos-

ton; Houghton Mifflin, 1956).

. Raymend Hill and L. G. Thomas I1I, "Moths to a Flame: Social Proof, Reputation, and
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dent-North American Region & Trading Cement Americas, 1 July 2602, disponivel em
www.cementamericas.com/mag/cement_cemex_interview_francisco/.

. Para mais detalhes - mas ndo uma quantidade exagerada, veja meu liveo-texto sobre es-

tratégia, Strategy and the Business Landscape, 2nd ed. {Upper Saddle River, NJ: Prentice
”ﬂl] onnﬁ‘l nl'il'\l"inﬂ]n"nnl‘ﬂ Fatnlalsthls) ') Ful Q.
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- Fssa questdo surge de besquisas realizadas por Paul Verdin, da Faculdade de Admi-

nistragio Solvay da University of Brussels, que ele teve a gentileza de compartilhar
comigo.
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ed. {Cambridge: Cambridge University Press, 2007), cap. 1.

Os efeitos d< pais de origem foram discutidos um pouco mais detalhadamente no Capi-
tulo 2.

Wendy M. Becker and Vauessa M. Freeman, “Going from Global Trends i Corporate
Strategy,” McKinsey Quarterly 3 (2006); 17-28.

. Parawuma aplicagio do teste de valor ADDING 2 fusdo DatmlerClirisler — que € reprova-

da - veja minha pagina na Internet, www.ghemawat.org,

Padroes semelhantes a parecem nos dltimos 25 anos em termoy de concentragio regio-
nal, com a exceciio da Eurapa Ocidental, onde os niveis iniciais de concentragao foram
particularmente baixos e, desde entae, aumenta ram, embora para niveis ainda relativa-
mente baixgs.

Sabre esse viés, veja, por exemplo, Timothy G. Bunnell and Neil M, Coe, "Spaces and
Scales ol lunovation,” Progress in Human Geography 25, no. 4 (2001) 569-589.

O exemplo de Shiseido vem de Yves L. Doz, José Santes, und Peter Williamson, From
Globad to Metanational: How Comparies Win in the K rnowledge Econrorny (Boston: Harvard
Business School Press, 2001 }, 65-67.
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Capitulo 4
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mento” tendem a ndo ser suficienternente adaptativos, em Douglas Dow, "Adaptation
and Performance in Foreign Markets: Evidence of Systematic Under-Adaptation;’ jour-
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dois vulros impuorlanles CORCOTrentes.

. Na verdade, dadas as ambigiidades en: avaliar o tamanho do mercado e as vendas
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Mode,” journal of International Business Sturdies 19 (1988): 411-432,
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. Steve Hamm, “Linux Inc.” Business Week, 31 January 2003, 60-68.
- Erik Brynjolfsson, Yu ( feffrey) Hu, and Michaei D. Smith, “Consumer Surplus in the Digi-

tal Economy: Estimating the Value of increased Pro duct Variety at Online Booksellers”
Managernent Science 49, no. 11 (Novermber 2003).

- Chrig Anderson, The Long Tuil: Wity the Future of Rusiness Is Selling Less of More (New

York: Hyperion, 2006).

John Menzer, conversa com o autor, 12 de outubro de 2004,

Martin Lirndstrom, “Global Branding Versus Local Ma rketing” 23 November 2000, em
www.clickz.com.

Jeremy Grant. “Golden Arches Bridge Local Tastes,” Finaucial Times, 9 February 2006,
if).

Carliss Y. Baldwin and Kim B. Clark, Design Rules: The Power of Modularity, vol. 1 (Bos-
ton: Harvard Business School Press, 2000).

Pankaj Ghemawat, Lon g Nanyao, and Gregg Friedman, “Ericsson in China: Mobile Lea-
dership.” Caso -700-012 (Boston: Harvard Business Schoal, 2001; rev, 2004).

Nicolay Worren, Karl Moore, and Pablo Cardona, “Modularity, Strategic Flexibility, and
Firm Pexformance: A Study of the Home Appliance Industry, Strategic Management jour-
nal 23 (2002): 1123-1140.

Richard Waters, “Yahoo Under Pressure After Leak! Financial Timmes, 19 November
2006,
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Para alguns exemplos de inovacées que envalverm a jungio de conlecimentos de dife-
rentes partes do mundn, veje Yves Doz, José Santos, and Peter Williamsen, From Global
Lo Metanational: How Companies Win in the Knowledge Economy (Boston: larvard Busi-
ness Scliool Press, 2001).

Roberta Vassoln, Guillermo Nicolds Perkins, and Maria Emilia Biance, “Disney Latin
America (A)" Caso PE-C-U83-FA-1-s, IAE (Buenos Aires, Argentina: Universidad Austral,
Mlarch 2006).

James Murdoch and Brace Churchill, entrevista telefénica feita pele autor, 1° de maio de
2001,

O primeiro nome das lojas Starbucks foi Il Giornale,” de forma que se poderia argumen-
tar que era, naverdade, imperialismo cultural italiano, embora em estadv transformado.
Veja Howard Schultz and Dori Jones Yang, Pour Your Heart into It: How Starbucks Built a
Company One Cup af a Time {New York: Hyperion, 1997).

Sarah Schafer, "Microsoft’s Cultural Revolution: How the Software Giant Is Rethinking
the Way It Does Business in the World's Largest Market? Newsiveet, 28 june 36.

Amyn Merchant and Benjamin Pinney, “Disposable Factories” BCG Perspective 424 (Mar-
ch 2006).

A histéria da Philips estd em Pankaj Gherawat and Pedro Nueno, “Revitalizing Philips
(A)." Caso N9-702-471 {Boston: Harvard Business School, 2002): € Pankaj Ghemawat and
Pedro Nueno, “Revitalizing Philips (B)!” Caso 9-703-502 {Boston: Harvard Business Scho-
ol, 2002).

Veja, por exemplo, Charles Handy, “Balancing Corporate Power: A New Federalist Paper,
Harvard Business Review, November-December 1992, 59-68.

Pesquisa feita pelo International Consortium of Executive Development Research, des-
crita em B. Dumaine, “Don’t Be an Ugly-American Merger! Fortane, 16 October 1995,
235

Thomas P: Murtha, Stefanie Ann Lenway, and Richard P. Bagazzi, “Global Mind-Sets and
Cognitive Shift in a Complex Multinational Corporation” Strategic Management Journal
19, no. 2(1998): 97-114.

Veja, por exemplo, P. Chiristopher Earley and Elaine Meosakowski, “Cidtural Intelligence;
Harvard Business Review, Oclober 2004, 139-146,

. A descrigio a seruir se baseia em Samsung, Samsung’s New Management (Seoul: Sam-

sung Group, 1994}; Youngsoo Kim, “Technological Capabilities and Samsung Electro-
nics' International Production Network in East Asia” Marnagement Decision 36, no. 8
(October 1998): 517-527; B. . Lee and George Wehrfritz, “The Last Tycaon,” Newsweek
{international edition), 24 November 2003; e Martin Fackler, “Raising the Bar at Sam-
sung. Now York Times, 25 April 2006,

- “Interbrand/Businessteek Ranking of the Top 100 Global Brands.” BusinessWeek, 7 An-

gust 2004,
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Robert |. Kramer, Regional Headguarters: Roles and Organization, (New York: The Confe-
rence Board. 2000%
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2 Notas

. John H. Dunning, Masataka Fujita, and Nevena Yakova, “Some Macro-data on the Regin-
nalisation/Globalisation Debate: 8 Cominent on the Ragman/Verbeke Analysis” fournal
of International Knsiness Stuelies 98, no. 1 {January 2007); 177-199,

» Susail E. Feinherg, “The Expansion and Location Palters of U.S. Multinationals,” arlige
nae-publicads, Rutgers Un iversity, New Brunswicl, NJ, 2005.

- Alan Rugman and Alain Verbeke, “A Perspective on Regional and Global Strategies of
Muitinational Enterprises,” Journal of Internaiioncd Business Studies 35, no. | {Janoavy
2004): 3-18.

- Essas nove empresas “tri-regionais” forum, em ordem decrescente de recettas totais de
vendas, IBM, Sony, Philips, Nokia, Intel, Canon, Coca-Cola, Flexironies, Christian Dior e
LVMH.

» Citado dehttp://www.toyola,.cojp/en/ir/ library/annual/ pdt/ 2003/ president_interview e,
pdf.

- Para mais detalhes sobre arede de producao da Dell, vefa Kenneth L. Kracmer and Jason
Dedrick, “Dell Computer: Organization of a (Hobal Production Nebwork," Center for Re-
search on Information Technrology and Organizations, University of California at. Irvine,
December 1, 2002; e Gary Fields, Territories aof Profit (Palo Alto: CA; Stanford University
Press, 2004).

- Paul Verdin da Faculdade de Administracao Solvay, é um dos que reconhecem a impor-
téncia de se concentrar em estratégia regional, mais do que em sedes regionais, Feja,
por exemplo, Paul Verdin el al,, “Regional Organizations: Beware of the Pitfalls” em The
Future of the Multinationul Company, ed. Julian Birkinshaw et al. (London: John Wiley,
2003).

- Philippe Lasserre, “Regional Headquarters: The Spearhead for Asia Pacific Markets”

Long Range Planing 29, no. 1 (1596): 30-37.

Outra tipologia é apresentada em Hellmut Schiitte, “Strategy and Ovganisation; Chailen-

ges for European MNCs in Asia” Furopean Management Journal 15, no. 4 (1997); 436-445.

Schizte divide as sedes regionais entre aquelas dirigidas as sedes centrais, no sentido de

cstarem preocupacas com desenvolvimento o implementagéo de estratégia - incluindo

as fungbes de recanhecimento e estimulacia estratégica de Lasserre - e as que séo diri-
gidas a operagies regionais, que tentam melhorar a eficiéncia por meio de coordenagao

e agdes conjuntas.

Michael | Enright, “Regional Management Canters in the Asia-Pacific)” Management in-

ternational Review, Special Issue. 2005, 57-80).

A Dell tem garantido que esse tipo de duplicagiio nio ocorresse no desenvolvimento,

onde hd economias de escala globais importantes, centralizando essa fungao na sede

cenlral, em Austin, nos Estados Unidos, embora também tenha comegado a migrar de-
terminadas atividades de desenvolvimentn para a Asia,

Department of Trade and industry, informado em The Econonist, 4 November 2006, 113,

Nick Scheele, “It's a Small Warld After All - O Is 117" em The Global Market: Devefoping a

Strategy to Maviage Across Borders, ed, Johrr A. Quelch and Rohit Deshpande (San Fran-

cisco: Jossey Bass, 2004), 146-157, principalmente a p, 150 para a cilagao.

Para os antecedents de Ford e Ford 2000, veja Douglas Brinkley, Wheels for the World

{New York: Viking, 2003); e Scheele, ibid.
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16,

17.

18.
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Karl Moore and Julian Birkinshaw, “Managing Knowledge in Global Service Firms: Cen-
Lers ol Excellence.” Academy of Management Executive 12, no. 4 {1998): 81-92.

Veja. por exemplo, Iavid B. Montgomery, George 8, Yip, aid Befen Villalonga, "Demand
for and Use of Global Aceount Management,” Marketing Science Institute Report 99-
115 {Stanford. CA: Stanford Graduate School of Business, 1999); ¢ David Arnold, Julian
Birkinshaw, and Omar Towlan, “Implementing Giobal Account Management in Multina-
tional Corporations,” Marketing Science Institute Report 00-103 (Stanford, CA: Stanford
Gracluate School ol Business, 2600).

Thomas Friedman, "Anyone, Anything, Anywhere.’ New York Times, 22 September 2006,
Eleanor Westney. “Geography as a Design Variable! in The Future of the Multinationd
Compary, ed, Julian Birkinshaw et al. {London: John Wiley, 2003}, 133,

Capitulo 6

1.

N
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Para detalhes sobre as supostas economias de custos e os resultados de visitas a pontos
de venda, veja Pankaj Ghemawat and Ken A. Mark, “Wal-Mart's International Expan-
sion.” Caso N1-705-486 {Boston: Harvard Business School, rev. 2005}, disponivel em mi-
nha pagina na Intetnet, www.ghemawat.org.

- The Lego Group, “Company Profile 2004 disponivel em wwivlego.com/info/pdffcomp-

profileeng.pdf and Sarah Bridge, “Trouble in Legoland, The Mail on Sunday, 13 Novern-
ber 2004,

- Essa crenga estd especialmente arraigada em relagio ao capital, j& que a teoria financei-

ra imais moderna se baseia na auséncia de oportunidades de arbitragem nos mercados
financeiros, também chamada de lei do preco tinico. Mas, mesmo em finangas, pode-se
pensar em excegdes visiveis a cssa “lei)’ por exemplo, American Depositary Receipts,
negociados a pre¢os muiteo diferentes dos acoes de capital em oulros palses nos quais
eles estan lastreados.

- Andrew Yeh, “Wowman Breaks Mould to Top List of Cliina’s Richest People.” Financial 1i-

mes, 11 Octobey 2006, 3.

- Bumrungrad International, Bangkok, pagina na Internet, www.bumr ungrad.com.
- "Health Tourism,” Esquire, August 2006, 63-64.
- Louis Uchitelle, "Looking at Trade in a Social Context” International Herald Tribune, 30

January 2007, 12,

- Haig Simonian, "Swiss Query Tax Deals for Super-Rich Foreigniers,” Financial Times, 30

January 2007, 3.

» LAN Santander Investment Chile Conference, September 2006, dispenivel em wwwilan,

uom{ﬁleslaboul:_us;']anchile{santander.pdfl

- Lynette Clemetson, “For Schooling, a Reverse Emigration to Africa,’ New York Tirmes, 4

September 2003, disponivel em www.nytimes.com/2003/09/64/education.

. “Remittances Becoming Morc Entrenched: The Wouldwide Cash Flow Continues to

Grow,” em Limits to Growth Web page, wwwlimitstogrowth.org/WEB-text/remittances.
htwml; e "Mnldova: Unprecedented Opportunitics, Challenges Posed By $1.2 Billion Aid
Package,” Radiofreeknrape/Radioliberty Reporis, 5 Jan uary 2007, www.rferl.org/reporis/
rhurepore,

prpe—




13,

14.

6.

17.

20.

- Peter Czaga and Barbara F liess, “Used Goods Trade A Growth Oppertanity” 0ECD 0p.

server, April 2005, www.oecdobserver.org/news hitp;// www.oecdohserver.org/news/
lullstory.php/aid/1505/Used -#oods_trade html; e http: /¢ tommercecan ie.ge.ca/scdt/
bizimap/interface2.nsf/vDo waload/[SA_3745/ $file/X_5392834.D0C.

Para um exame maig detathudo dessag questées, vefa Pankaj Gheraawat, “The Forgotten
Strategy” Harvard Business Review, November 2003, 77, Essa seqiio se baseia om muito
nesse artigo.

Pankaj Ghemawat and Tarun Khanna, “Tricon Restaurants In ternational: Globalizatjon
Re-examined.” Cago 700-030 (Boston: Harvard Business School, 1999),

- Robert Plummer, “Brazil’s Brahina Beer Goes Global” Ba¢: Nenrs, 4 Decembey 2005, dis-

ponivel em htbp:f/new:;.bbc‘co.uk;’2/hi/business/44629l4.stm‘

Rick Krever da Universidade Deakin, Metbourne, citada em Kylie Morris, “Not Siraken,
Not Stivred: Murdoch, Multinationals and Tax,” ABC online, 2 Navember 2003, wwiv.abe,
neLau/news/features/ tax/page? him,

Para um panoraimna muitoe intevessante, vefa Moises Naim, iciy. How Snugalers, Traffi-
ehers, and Copycats Are Hijacking the Global Lconomy (New York; Doubleday, 2005,

. “Attractions of Exile” Financial Times, 11 Qctober % 06,
19,

Veja, por exentplo. Jonathan Fahey, “This Is How to Run a Railroad” Forbes, 13 February
2008, 94-101.

paia receita antes de descontados jures, impostos, depreciagiio e amortizacio, e sc refe-
re a 2005-2006,

« Michael Y. Yoshine and Anthony St. Gearge, “Li & Fung (A): Beyond Filling in the Mosaic’

1995-1998" Casa No. 9-398.092 {Buston; Harva rd Business Schuol, 1998).

» Gene Grossman and Esteban Rossi- Hansberg, “The Rige of Offshoring: It's Not Wine for

Cloth Anymore” artige preparadeo P2ra a simpésio do Federat Reserve Bank of Kansas
City, The New Economic Geography: Effects and Policy Implications, Jackson Hole, wy,
24-26 August 2006, disponivel em ww.wprinceton.edu,’ngmssman.

- Os cdleulos se basciam em Pankaj Ghemarwat, Gustavo A. Herrere, and Luiz Felipe Mon-

teiro, “Embraer; The Global Leader in Regional Jets,” Cusu 701-006 {Boston;: Harvard By-
siness Scheal, 2000); e em dados da fotha de pagaments tanadense,

. “Chinese Jet Expects to Snare 60 Percent of Domestic: Market” China Post (Taiwan), April

6, 2007.

- Ashraf Dahod, “Starent Nehworks” Apresentagdo em Cash Concours (Tewksbury, Ma), 5

October 2006,

Arie Y. Lewin, Silvia Massini, and Carine Peeters, “From Offshoring ta Globalization of
Human Capitai?” Versio ndo-publicada, {Duke University, Durham, NC}January 2007,

A segilo seguinte, sobre o setor de medicamentos na India, baseia-se €11 parte em pesqui-
sa ndo-publicada feita porJ. Rajagopal e K. v Anantharaman, do servigo de Global 1ife
Sciences & Healtheare da Tata Consultancy Services (Bangalore, india), Que nso aqui com
Sua permissao. Ontras fontes utitizadas sio citadas 5 seguir, segundo necessidade.
“Billion Dollar Pills” 7he Eeonomise, 27 January 2007, 61-62,
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32
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34.

35.

36.

37

38.

39,
2

1.

12

13

E. M. Scherer, citade em Shereen El Feki. “A Survey of Pharmacenticals The Econonzist,
18 June 2005, 16.

Robert Langreth and Matthew Herper, "Storm Warnings,” Forbes, 13 March 2006, 39,
Veja. por exemplo, Eva Edery, “Generics Size Up the Market Opportunity,’ March 2006,
www.worldpharmaceuticals.net/pdfs/009_WPF009.pd.

"Billion Dollar Pilis”

Leiia Abboud, "An Israeli Giant in Generic Drugs Faces New Rivals, Wall Street journda,
28 October 2004,

Essas oportunidades nio selimitam a mercados emetgenLes. No final de 2005, o governo
dos Estados Unidos ameagon quebrar a patente de tratamentos para gripe asidtica se as
empresas gue os controlam nio ampliasscm suas instalages no pais.

Para uma descrigiio da estratégica basica da Ranbaxy, estabelecida mais de uma déca-
da atrds, veja Pankaj Ghemawat and Kazbi Kothavala, "Repositioning Ranbaxy.” Caso
9-796-181 (Boston: Harvard Business School, 1598},

Abraham Lustgarten, “Drug Testing Goes Offshore; Fortune, 8 August 2005, 67-72.

Um ambiente de regulamentagio menos rigida é citado também, as vezes, como fonte
de vantagem.

National Associalion of Software and Service Companies, “T'he IT Industry in India:
Strategic Review, 2006” (New Delhi: NASSCOM, December 2005).

Andrew Jack, "Patently Unfair?” Financtfal Times, 22 November 2005, 21.

Amelia Gentleman, “Patent Rights Versus Drugs for Poor at Issue in India Fternational
Herald Tribune, 30 January 2007, 10. Para mais discussiio sobre atguumas das tdticas usa-
das pelas grandes empresas farmacéuticas para desencorajar candidatas a imitadores,
veja Pankaj Ghemawat, Strategy and the Business Landscape {Upper Saddle River, NJ:
Pearson Prentice Hall, 2006), 100-103.

James Kanter, “Novartis Plans Lab in Shanghai,” International Herald Tribune, 6 Novem-
ber 2006, 11.

Arie Y. Lewin and Carine Peeters, "The Top-Line Allure of Offsharing) Harvard Business
Review, March 2006, 22-24,

Para um estudo de caso detalhado, veja Pankaj Ghemawat, “GEN3 Partriers: From Rus-
sia, with Rigor] em minha pdgina na Internet, www.ghemawat.org,

. Veja "China Overtakes Japan for R&D;" Financial Times, 4 Decemnber 2006, 1. Auradeco a

Tom Hout por mostrar esse exemplo interessante.

- Jim Hemerling and Thomas Bradtke, “The New Econumics of Global Advantage: Not Just

Lower Costs but Higher Returns on Capital” (Beston: Boston Consalting Group, Decem-
ber 2005).

. As comparagbes relativas a sgftivare se baseiam emn muitos anos de trabalho nesse se-

tor; as relativas ao setor de farmacéutico sio uma extrapolacdo de calculos anteriores
em Rajesh Garg et al., "Four Opportunities in India’s Pharmaceutical Market” McKinsey
Qrearterly 4 (1996): 132-145,

- Veja Pankaj Ghemawat, “Tata Consultancy Services: Selling Certainty” estuclo de caso

dispenivel minha pégina na Internet, www.ghemawat.org,
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49,

Minyuan Zhao, “Doing R&D in Countries with Weak IPR Protection: Can Corporate Ma-
nagewent Substitute for Legal Institutions?” Management Science 52, no.  {2006): 1185-
1199,

Veja Offshoring Research Network (ORN). littps:/ /oftshoring.fuqua.duke ecu/ commnni-
ty/index.jsp.

- Para a exegese mais exaustiva do jackalope que encontrei - que cita referéncia desde o

século XV1, veja Chuck Holliday and #Jan Japuntich, “Jackalope Fans, Take Note,” atuali-
zado em 22 de agosto de 2005, ww2 lafayette.edu/~hollidac/jackalope htrl.

Capitulo 7
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Essencialmente, csta literatura comecon com uma discussio, cerca de 40 anos atrds,
sobre a tensio entre pressdes pela unificagio dentro de empresas e pela fragmentagao,
que diferentes ambientes nacionais podem criar. Veja John Fayerweather, huternational
Business Management: A Conceptual Framework (New York: McGraw-Hill, 1969), C. K.
Prahalad and Yves L. Doz, em The Multinational Mission: Balancing Local Demands and
Global Vision (New York: Free Press, 1987), aprafundaram o debate sobre cssa tenséio,
na forma da muito citada compensacio entre integragio e capacidade de resposta
nacional.

- Até recentemente, o (nico aspecto da arbitragem que havia atraido muita atencéio era

a exploragdo das diferencas internacionais em conhecimento. Compare Christopher A,
Bartlett and Sumantra Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnational Solution
(Boston: Harvard Business School Press, 1989; 2nd ed. 1998). Enquanto essa aibitragem
de conhecimento é interessante, hd, como vimos, muito mais arbitragem em geral.

. Para uma excelente panorama dessa literatura, veja Richard E. Caves, Multinational En-

terprise and Economic Analysis, 3rd ed. (Cambridge: Cambridge University Press, 2007),

- Veja, por exemplo, Michaet E. Porter, Competitive Strategy (New York: Free Press,

1980), cap. 2 e Michael E. Parter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985),
cap. 1.

. Para mais discussio dos custos de conflite, co mpromisso e coordenagio - em um con-

ceito de nuiltiplos negdcios em lugar de miiltiplas geografias — veja Pfankaj Ghemawat
and jan W. Rivkin, "Chaosing Corporate Scope,” in Strategy and the Business Landscape,
Znd ed., por Fankaj Ghemawat (Englewood Cliffs, Nj: Prentice Hall, 2001).

. Ohserve que as relages de propaganda com vendas ¢ pesquisa e descnvolvinento com

vendas séo os indieadores mais consistentes da incidéncia de empresas multinacionais,
mas as economias de escala em propaganda ainda eperam basicamente em nfvel regio-
nal ou local, a0 passo que o itemn de pesquisa e desenvolvimento tem mais probabilida-
des de se caracterizar por economias de escala out escopo. As relagdes entre propaganda
e vendas, porfante, tém afinidades com a adaptacio, que se concentra na capacidade de
resposta focal e as relacdes de pesquisa e desenvolvimenta com vendas estéo relaciona-
das & agregacio, voltada 4s economias internacionats de escala ou escopo. F as relagies
de despesas con: méo-de-obra € vendas sdo um indicador ébvio para as perspectivas
de axbitragen: de 1néo-de-obra, embora ndo devamos perder de vista que 2 arbitragem




7. Todos os mimeros se veferem a 2005, 3 menas que indicado diferentemente,
bascada, em muito, em Pankaj Ghemawar, “Philips Medica 5
488 (Boston: Harvard Business Scheol, 2006); D, Quinn Milis and Julian Kuyg,
Medical Solutions: Strategic Turnaround” Caso 703
Schoot, 2003); e Tarun Khanna ang Elizaheth A, Raabe, “Generaj Electric

8. Jeffrey B, Immelt, citado em Thomas 4, Stewart, “Growth
Review, June 2006, 60-71.

'1, Esta descricio é baseads €M notas & imprensa (g Cisco e artigos sobre @ empresa, Vgjq,
especificamente, “Cisco Chooses India As Site of Itg Globatization Center and Names
Wim Elfrink Chief Globalization Offices” 6 Decemnber 2008, hitp./ /newsruom.cisco.com/
dlis/ 2006/ ts_l20606.html; ¢ Rachel Konrad, “4¢ Globalization Vanguard Cisco Shifrs Se.
nior Execntives to India's Tech Hup” Associated Press, 5 January 2007,

ipitulo 8

- Veja Karl Polanyi, Conrad M, Azensbery, and Harry W, pe, 1500, eds., Trade and Mg ket in
the Early Empires, Econonties in History ang Theory (Glencoe, 11 F ree Press, 1957); e Kar]
W. Dentsch and Alexander Eckstein, “Nationa; Industrialization ang the Declining Shaye
of the Internationaj Economie Sector, 1890-19597 Wiyt Politics 13 (196 1}:267-999,

Heather Timmons, “Goldman $achy Rediscovers Russia” New Yorik Thnes, 3 February
2006,

um, Janary 2007),

iobire ag implicages de R crise de liquides geral, veja, por exemplo, Nialj Ferguson,
Sinking Globalization” Foreign Affairs 84, no. 2 (March-April 2605): 64-77,

fuhammad Yunus, patestra do Nobel, 0s]g, Norway, 10 December 200g, acessado em :
ttp:/ ;‘nobelprizc.org/ nobel_prizes/ peacc/laureatesﬂ(lﬂﬁ/yunusJecture-en.htmL

rank Luntz, Worgs 73 faat Work: it Not What ¥ou Say s Whar People Hear (New York:
Yperion, 2007),
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8. McKinsey Global Institute, “Offshoring: Is it a Win-Win Game?” (San Francisco, Au-
gust 2003), http://heiunige.ch/~baldwin/ComparativeAdvantageMyths/IsOffshorin-
gWinWin_McKinseypdf.

. Apesar dos passos serem apresentados em uma seqiiéncia organizada, wma auditoria
em estralégia global requer um pouco de iteracéio ida-e-voita entre eles.

10. Compare a discussao e o descrédito da crenga de que maior integragio global leva a
aumenio da concentragéo global, por exemplo (Capitalos 1 e 3).
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PANKAJ GHEMAWAT
REDEFININDO ESTRATEGIA GLOBAL

Nao existem apenas distancias
separando os mercados

Em uma economia supostamente globalizada, as empresas
sao aconselhadas a trabalhar além de suas proprias
fronteiras como se o mundo fosse um mercado unico

e plano. Mas o mundo nao é assim tao plano.

As empresas que nao levarem em conta as diferencas
politicas, culturais e econdémicas vao fracassar.
Redefinindo estratégia global, do professor e consultor
de estratégia Pankaj Ghemawat, oferece uma visao realista
da globalizacao. E os instrumentos praticos para ajudar
a sua empresa a cruzar fronteiras de forma lucrativa.
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