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HERANCA ADMINISTRATIVA:
TRUNFO E LIMITACAO ORGANIZACIONAL

Quando decidem como administrar suas operagies mundiais, muitos
administradores que estudamos focalizavam atentamente o ponto para
onde estavam indo. Raramente perguntavam a si mesmos de onde es-
tavam partindo, embora esta questfio quase sempre fosse crucial. As
companhias tinham de responder &s novas demandas ambientais no con-
texto dos recursos organizacionais existentes, moldados por varios fatores
histéricos e estruturais. Esta heranga administrativa representava tan-
to um trunfo muito importante como um poderoso impedimento no
processo de mudanca.l

1 Este argumento, desenvolvido de forma indutiva a partir da experiéncia das nove
companhias que estudamos, encontra forte sustentagfio em uma tese bem estabelecida da
teoria organizacional. Stinchcombe (1965) foi o primeiro a tentar explicar por que muitas
organizagSes mantam suas caracteristicas estruturais até bem depeis de sua fundagéo. Ele
documentou gue exister ondas de formagdo organizacional durante certos periodos da
histéria e que as organizagfes modificam-se apenas lentamente depois do periodo de
fundagfio. Assim, as organizacdes sfio marcadas com caracteristicas indeléveis do perfodo
de fundag@o; e as caracteristicas formadas em um periodo normalmente sfo diferentes
daquelas formadas em outro. A explicagfio para este padrio € que as invengles
organizacionais feitas em um determinado ponto da histéria dependem da tecnologia social
disponivel no momento, Uma vez que as organizagdes bem-sucedidas funcionam de forma
eficaz com as préticas de um dado periodo, estas institucionalizam-se e a estrutura bésica
da organizacic tende a permanecer relativamente estdvel. Nosso estudo reitera este
importante conceito. Conforme discutiremos mais farde, MNCs européias, como a Philips,
devem seu cardter multidoméstico s condigBes sociais da Europa na época de sua fundagéo.
Naguele momento, as nagbes européias eram grandes poténcias mercantilistas e cada pais
tinha suas companhias de coméreio, que eram modelos naturais para estas firmas. Além do
mais, a experiéncia colonial proporcionou a formagfic de um grupo de administradores
expatriados que se sentiam muito & vontade operando em ambientes estrangeiros.
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Companhias Cativas de seu Passado

A capacidade que uma companhia tem de responder is demandas da
tarefa estratégica do ambiente operacional internacional de heje é limi-
tada por seus recursos internos, moldados pela heranca administrativa
da companhia. A capacidade interna é desenvolvida ao longo de um
periodo de tempo e néo pode ser alterada do dia para a noite nem por
decreto administrativo.?2 Em vez disso, o primeiro passo que qualquer
companhia deve dar para adaptar sua organizacio as demandas am-
bientais que estdio surgindo internacionalmente & compreender sua his-
téria corporativa, sua “maneira de fazer as coisas”. Esta anslise revelard
algumas caracteristicas que podem ser criadas e induzidas, e cutras que
precisam ser adaptadas ou suplantadas. Uma comparacio da internacio-
nalizagéio da Unilever e da Procter & Gamble ilustrara como as diferen-
¢as na heranca administrativa moldam as posturas estratégicas e
limitam a orientacéo futura.

Império Independente da Unilever

A organizacio internacional da Unilever comegou a tomar forma no dia
em que William Lever crion uma empresa de exportacio. Em 1885, a
Inglaterra j& era o centro do comércio mundial de sabso, com abundante

2 Muitos teéricos organizacionais trataram das guestdes da inércia organizacional e da
influéncia daquilo que chamamos heranga administrativa na capacidade que uma
organizagic tem de adaptar-se ¢ mudar. Os leitores interessados em explorar estas
implicacfes tedricas devem consultar o programa de ecologia populacional, da pesquisa
¢riada por Hannan e Freeman (1977, 1984). De acordo com eles, a inéreia organizacional
em geral tem sua origem na heranga administrativa. Depois que se chega a um acordo
sobre os procedimentos operacionais padrdes e sobre a distribuigio de tarefas e antoridade,
€ dificil alterd-los. Os acordos normativos restringem a adaptagfio pelo menos de duas
maneiras. Primeiro, fornecem uma justificativa e um principio de organizagioe aqueles
elementos que desejam resistir & reorganizacao (isto , eles podem resistir em termos de
um principio comum). Segundo, 05 acordos normativos impedem uma consideragéo séria
gobre muitas respostas alternativas, Esta visfio enfatiza as disfungies da heranga
administrativa. Mas a heranga administrativa também é a fonte de competéncias
distintivas (Selznick, 1957) e representa um trunfo “invisivel” (Itami, 1987) que a
corporagfio pode usar como fonte de vantagem competitiva. Powell (1987) apresenta um
contraste interessante sobre os uses e riscos da meméria organizacional.

transporte maritimo que permitia remessa pa{a Africa, India, Extre-
mo Oriente e América do Sul, com taxas de frete apenas ligeiramente
maiores do que os custos de distribuigdo da companhia dentro do
Reino Unido. Lever designou um representante pessocal para cada
mercado estrangeiro que deveria aumentar a participacdo da em-
presa no mercado em relagéo a outros exportadores ingleses e outros
concorrentes Jocais.

Por natureza, Lever era uma pessoa detathista, um administra-
dor ativo que mantinha estrito controle de todos os aspectos de sua
empresa. Apesar do nimero cada vez maior e da dispersdo de suas
companhias no exterior, ele mantinha um contato pesseal préximo com
todas elas através de freqiientes viagens. Devido ao fato de ter indicado
pessoalmente os diretores das companhias no exterior (invariavelmente
ingleses expatriados), Lever exigia deles lealdade inabaldvel. Com a
expansdo das operagbes, porém, o patriarca ja idoso tinha cada vez
menos condicdes de manter-se a par de todos os desenvolvimentos, ¢
suas decisdes tornaram-se cada vez mais irregulares e malfadadas.

Ao longo dos anos, aumentou dentro da organizacio a preocu-
pagdo com o estilo administrative de Lever, centralizado e altamente
pessoal. Depois de sua morte, em 1925, virias mudancas importantes
foram feitas em relagfio & administracio das operagdes mundiais da
companhia. Em 1926, foi criado o Overseas Committee (OSC) para
assumir a responsabilidade pelo gerenciamento dos negécios da compa-
nhia no exterior. O primeiro presidente da OSC, H.R. Greenhalgh,
acreditava firmemente que os administradores no exterior deveriam
ter autonomia local. De acordo com ele, o papel do Overseas Commit-
tee era proporcionar orientagio (nfo instrugio), aprovar as estima-
tivas anuais de vendas e lucros e monitorar o fluxo regular de dados
financeiros e correspondéncias vindos do eampo. O resultado foi uma
forte norma corporativa: a tarefa na administragdo das companhias
estrangeiras era desenvolver e gerenciar pessoas em vez de analisar
e resolver problemas.

Outras influéncias reforcaram a tendéncia de descentralizagio
da responsabilidade e reduziram o poder do sistema administrativo
antes centralizado. O crescente niimero e a sofisticacfio dos competidores
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locais forcou a Unilever a substituir grande parte de suas imensas
exportacdes por produtes manufaturados localmente. As barreiras co-
merciais do final dos anos 20 e inicio dos anos 30 reforgaram esta
Fendéncia, e logo muitag das grandes companhias nacionais da Unilever
,}é\_ eram operacfes autdnomas, totalmente integradas. As substanciais
diferencas nos gostos, preferéncias e hdbitos dos consumidores de pais
para pais, assim como as estruturas de mercado, canais de distribuicéo e
regulamentacdes locais, exigiram mais do que nunca que as subsididrias
adaptassem seus produtos e estratégias de marketing. Algumas compa-
nhias nacionais da Unilever desenvolveram até mesmo seus préprios
produtos totalmente locais; esta independéncia operacional reforgcou a
autonomia administrativa das unidades locais.

Na década de 1930 a Unilever deu inicio ao que internamente
ficou conhecido como politica da “izag¢do”. Comegando na India, a compa-
nhia reconheceu a necessidade de preencher posi¢ies administrativas e
Efécm_icas. com cidadfos do pais anfitrifo e ndo com expatriados. Esta

indianizagédo” foi replicada em todo o mundo, particularmente nos anos
pés-guerra quando muitos paises recém-independentes viveram um for-
te surto de nacionalismo. Esta tendéncia de “iza¢io” aumentou a inde-
pendéncia das companhias nacionais da Unilever.

O estouro da Segunda Guerra Mundial levou estas mudangas
também para casa. Quando Rotterdam caiu nas maos dos nazistas e as
comunicacfes com Londres comecaram a ficar mais e mais dificeis, as
companhias locais foram forgadas a operar independentemente. As deci-
sbes que antes eram submetidas ao centro passaram a ser tomadas
localmente; os relatérios das companhias nacionais foram reduzidos aos
elementos bésicos, ¢ a escassez de mao-de-obra virtualmente eliminou o
apoio dos funciondrios da administracio central.

A companhia emergiu no pds-guerra com uma forte filosofia de
administracdo elaborada em torno de unidades com operaciio inde-
pendente, cujos administradores tinham um méximo de responsabilida-
de e liberdade. O conselho entendeu claramente seu papel de aprovar
planos e orcamentos, controlar gastos de capital e indicar e desenvolver
executivos. No nivel operacional, os gerentes locais tinham grande liber-
dade para elaborar e implementar estratégias que refletissem as oportu-
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nidades e as limitacdes de cada um dos ambientes em particular. As
palavras de ordem, que logo passaram a ser 0 dogma da corporagéo

Unilever, eram “iniciativa local e controle descentralizado”.?

Transferéncia de Conhecimento na Procter & Gamble (P&G)

Quando estava para completar 150 anos de vida, em 1987, a Procter &
Gamble olhou para trés e viu uma histéria bastante diferente da histéria
da Unilever.4 Como sua rival européia, a P&G teve sua cultura derivada
dos valores fortes e duradouros de seus fundadores. As crencas religiosas
de William Procter e James Gamble deixaram um legado de trabalho
arduo, esmero, autodisciplina, altos padrdes éticos e respeito pelos indi-
viduos.® Ao contrario da Unilever, a P&G s6 comegou a buscar os merca-
dos estrangeiros com avidez depois da Segunda Guerra. Fatores
geograficos e histéricos estavam em agao: a sede da P&G era em Cincin-
nati, fora da rota do comércio internacional, e os Estados Unidos néo
tinham os fortes mercados representados pelas colonias do Império Bri-
tanico. Fundamentalmente, porém, a P&G tinha como foco o mercado
americano porque ele era grande e rico o bastante para proporcionar
extraordindrias oportunidades de crescimento.

Antes da Segunda Guerra, a P&G tinha uma atividade de expor-

tacdo muito limitada, e suas operagdes no (Canad4, Cuba, Filipinas e
Indonésia eram vistas como apéndices da empresa americana. Até
mesmo a importante aquisicio da companhia britdnica Thomas Hedley,
em 1930, foi um negécio isolado e ndo parte de um plano estratégico de
expansio internacional.

3 Nossa descrigio da evolucgo histérica da Unilever baseia-se em algumas fontes publicadas
e também em nossas préprias discusses com gerentes da companhia. Para relatos mais
detalhados sobre a evolugfio da Unilever, veja Wilson (1970), Knox (1976), Fieldhouse
(1978) ¢ Reader (1980).

4 Para um relato detalhado sobre a evolugiio da P&G, veja Schisgall (1981).

5 O impacte dos fundadores no cardter de suas organizaches e seus padrfes de
institucionalizagsio foram enfatizados por Selzmick (1959). Sustentagfio empirica para este
porto de vista foi fornecida por Kimberly (1980) em sua discussdo sobre a evolugdo de uma
faculdade de medicina, quando vs valores pessogis e o estilo administrative dos fundadores
moldaram a evolugio da organizaco de maneira distinta.
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Depois da guerra, a P&G comegou a ver os mercados estrangei-
ros como uma fonte de crescimento e lucro igualmente importante.
Embora alguns de seus esfor¢os de guerra tenham sido desviados para a
produgéio de armamentos e suas fabricas nas Filipinas e Indonésia
tenham sido danificadas, a companhia emergiu da guerra em melhor forma
que a Unilever. Sua pesquisa sobre detergentes nfo-graxos na década de
1930 deu a ela uma lideranga tecnolégica que foi capaz de proporcionar a
vantagem competitiva para abrir mercados em todo o mundo.

Depois de algumas tentativas fracassadas de transferir alguns
de seus produtos de maior sucesso nos Estados Unidos para os mercados
estrangeiros, a P&G aprendeu a ligdo que hd muito tempo a Unilever ja
havia transformado em credo corporativo — adaptar seus produtos e
abordagens mercadolégicas a cada pais onde operasse. O novo aprendi-
zado foi traduzido em politica por Walter Lingle, diretor de operacoes
internacionais da P&G durante duas décadas, no eritico periodo pds-
guerra. Ele afirmou enfaticamente: “N4o podemos simplesmente fabri-
car e vender produtos com férmulas dos Estados Unidos. Elas nio
funcionarfo. N4o serdo aceitas”.

Porém, a politica e pratica internacional da P&G ficaram muito
aquém de toda a liberdade de desenvolvimento de produto que a Unile-
ver havia adquirido ao longo de 50 anos. Embora as subsidigrias locais
pudessem modificar produtos e adaptar abordagens mercadolégicas
para satisfazer as necessidades locais, as inovagdes e as estratégias
globais eram direcionadas pelos escritérios centrais. Mesmo assim, a
nova flexibilidade permitiu que muitos gerentes gerais de subsididrias
estrangeiras desenvolvessem companhias locais fortes e razoavelmente
independentes.

Ao contririo da Unilever, a P&G jd era uma companhia madura
e bem estabelecida quando comecou sua arrancada internacional. Come
tal, tinha forte tradigsio em seus produtos, politicas e atuagtes, que
inevitavelmente influenciaria o desenvolvimento da nova empresa inter-
nacional. Com efeito, apesar de Lingle ter enfatizado a necessidade de
modificar produtos de um pafs para outro, ele acreditava firmemente
que 0 “modo de agir” da P&G representava a experiéncia de um século de
notavel sucesso e que esta sabedoria nio deveria ser desperdigada nos
mercados estrangeiros. Lingle expds sua opinido com franqueza:

“Decidimos que a melhor maneira de obter sucesso #m outros paises é criar
em cada um deles uma réplica o mais exata possfvel da organizagéio da Procter
& Gamble nos Estados Unidos. Acreditamos que exatamenfe as mesmas
politicas e procedimentos que deram sucesso a nossa companhia nos Estados
Unidos terdo igual sucesso no exterior.™

Assim, as operacies da P&G no exterior estavam ligadas a
companhia-mae em dois aspectos importantes. As subdisiarias estra{l-
geiras ndo apenas dependiam da empresa-mée no caso de tecnologia
avan¢ada e técnicas de marketing, mas tambéx_n estavam estruturadas
para operar como réplicas da companhia americana, imersas nos mes-
mos principios, guiadas pelas mesmas politicas, e seguindo as mesmas

praticas.

Houve uma outra influéncia importante na internacionalizagéo
da P&G. Embora ainda existissem muitas barreiras tarifirias e diferen-
¢as de mercado, estes impedimentos comegaram a desaparecer por volt.a
de 1960. A assinatura do Tratado de Roma em 1958, eriando a Comuni-
dade Econdmica Européia (CEE), e a promessa de um mercado europeu
aberto deram novas oportunidades as subdisidrias da P&G. Elja dbvio
que a companhia tinha menos incentivo do que a Unilever para desen-
volver companhias locais completamente independentes e autanom:f:ls. A
P&G construiu menos fibricas e desenvolveu mais interdepen'de-:n(:}a
entre as operacies do que sua maior concorrente européia. A su1?31dléna
francesa, por exemplo, fornecia perfumes para cutras unidades e
também ingredientes ativos para a fabricacgio (_ie detergente na
Itdlia; e quando greves ilegais fecharam as fabricas france-sas no
final da década de 1960, Italia, Bélgica ¢ Alemanha supriram o
mercado francés.”

Em 1963, o Centro Técnico Europeu (CTE) foi criafio para servir
as necessidades comuns de P&D das subsidiarias européias da compa-
nhia; embora as unidades locais tivessem seus préprios recursos para o

6  Veja Schisgall (1981), p.182.

7 O contraste entre o ambiente social no momento da ﬂ:;}dagéo da Ugiiever e da P&G ea
subsegfiente evolugdo bastante diferente das operagbes internacionais destas c?mpaﬂlruas
comprova a tese de Stinchcombe (veja Nota 1). Conforme 1‘nostraremos mais tarde, a
evolugio das MNCs japonesas confirma este importante conceito.
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desenvolvimento de produtos, o centro, localizado em Bruxelas, funcio-
nava como contrapeso para a localizacéo e fragmentacdo da linha de
produto. Conseqiientemente, o papel do CTE foi ampliado com a criagdo
de escritérios regionais, passando a coordenar e controlar todas as ope-
rac¢des das companhias nacionais.

Adaptacédo a Novos Desafios

Com herancgas administrativas bastante diferentes, a Unilever e a P&G
responderam diferentemente as alteracbes na indistria que fizeram
convergir esses mercados nacionais altamente diferenciados durante o
final da década de 1970 e inicio da década de 1980. A Unilever reco-
nheceu o desafio, mas preocupou-se mais com a entrada de sua mais
nova rival nestes mercados. Sem ter sobre si o peso de uma longa
histéria de administragfdo subsididria auténoma e independente, a P&G
pareceu transferir sua formidavel tecnologia e recursos de marketing as
suas subsididrias de forma rdpida e indolor. Para ganhar controle estra-
tégico similar sobre suas companhias nacionais, em 1962 a Unilever
criou o alicerce de uma organizagio central de produtos para cada uma
das trés de suas atividades mais importantes — detergentes, gordura
comestivel e produtos congelados.

Meio século de isolamento fisico e autonomia institucionalizada
deu as companhias nacionais da Unilever um nivel de independéncia
extremamente dificil de alterar. De acordoe com as tradigctes da compa-
nhia, 0s novos grupos passaram a ser chamados “coordenadores de
preduto” e ndo administradores. Os “coordenadores”, como passaram a
ser conhecidos dentro da Unilever, deveriam aconselhar em vez de dire-
cionar, persuadir em vez de dar ordens &s companhias nacionais. E os
poderosos administradores das subsididrias fizeram tudo o que estava
ao seu alcance para defender sua independéncia. Mesmo depois de vinte
anos, as chances que a Unilever tinha de desenvolver e implementar
uma estratégia mundial coordenada limitavam-se a sucessos modestos
na Europa. A coordenacio em escala global ainda estava muito distante.

Embora os administradores da P&G falassem sobre independéncia
operacional de suas subsididrias nacionais, elas eram muito menos autd-
nomas do que as companhias nacionais da Unilever. As subsididrias da
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P&G estavam restritas & estrutura da companhia-mie e suas fortes
politicas e praticas e mal tinham dado inicio ao exercicio de sua liberda-
de quando a administragio superior comegou a impor varios meios de
coordenagiio e controle. No final dos anos 70, o CTE trabalhou ativamen-
te para racionalizar a manufatura, centralizar as pesquisas e até mesmo
coordenar os programas de marketing para a Europa. A P&G conseguiu
obter o controle estratégico de suas operacgtes de forma muito mais
rapida e menos dolorosa do que a Unilever.

A heranca administrativa fol um fator importante de influéncia
em todas as companhias que estudamos. Os recursos estratégicos de
uma companhia sdo erigidos ao longo do tempo e ndo podem ser facil-
mente desfeitos nem alterados. Assim como a Unilever, a Philips desen-
volveu uma rede de subsididrias nacionais bastante autdnomas, mas
conectadas de forma néo-rigorosa, enquanto a Matsushita manteve
grande parte do poder de tomada de decisdo e concentrou seus recursos
organizacionais no centro. Similarmente, na ITT o processo de ge-
renciamento era dominado por rigidos controles financeiros e adminis-
trativos, embora as unidades nacionais tivessem considerdvel liberdade
estratégica e operacional. A Ericsson seguiu um caminho quase que
oposto: manteve firme controle central sobre os assuntos operacionais e
estratégicos mais importantes, mas usou sistemas de planejamento e
controles financeiros relativamente simples.

A importdncia da heran¢a administrativa é agora bem com-
preendida na Philips. H4 quase vinte anos, o conselho de administra-
¢éio da companhia comegou a preocupar-se com a capacidade que um
sistema administrativo criado em torno de uma “federagfio mundial
de organizacdes nacionais” tinha de responder as for¢as econémicas,
politicas e tecnolégicas que estavam “permitindo que concorrentes
n&o-europeus operassem na Luropa na mesma escala de seus merca-
dos domésticos™. O comité designado para examinar a situacdo publi-
cou seu relatério (amplamente conhecido dentro da Philips como “The
Yellow Booklet” — O Livreto Amarelo) em 1972. Em termos claros e
concisos, afirmou que era “imperativo que a Philips aumentasse a
escala de suas atividades, resultando em uma diminui¢do do ntimero
de tipos de produtos comercializados, uma concentrac¢o da produgéo, [e]
maior fluxo de mercadorias entre organizagbes nacionais”™

5
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Apesar de um claro reconhecimento de sua tarefa estratégica, a
Philips lutou durante os 15 anos seguintes para implementar as mudan-
¢as necessdrias. As decises de racionalizar a rede de fibricas locais para
alcancar escala global, de padronizar vdrias linhas de produto e de
coordenar atividades e politicas além das fronteiras nacionais tiveram
implicacfes organizacionais importantes. O desafio organizacional foi
um grande obstdculo a ser transposto pela Philips. A rica heranca admi-
nistrativa da companhia havia criado e reforgado uma estrutura organi-
zacional e um processo gerencial que ndo podiam ser alterados da noite
para o dia.

Modeladores da Heranca Administrativa

S&o muitas as forgas que moldam a configuracdo dos bens de uma
companhia, a distribuicdo de responsabhilidades, o estilo dominante de
administracdo e os valores inerentes & organizacdo. Mas aqueles que
pareceram mais influir nas companhias que estudamos foram o impacto
da lideranga nas normas e prioridades da corporacio, a influéncia da
cultura do pais de origem nos valores e praticas bdsicos ¢ a poderosa
influéncia da histéria organizacional,

0 Papel dos Lideres

Quando perguntamos aos gerentes o que moldou as normas, valores e
“modo de fazer as coisas” em suas companhias, em geral eles citam a
influéneia do fundador da companhia ou de outro executivo-chave.® Em
algumas companhias, o lider teve impacto duradourc na orientagéo

8 O papel dos lideres na formagfio de estratégias, organizaciies e culturas foi fundamental
para o estudo das organizagies na década de 1960. Autores como Barnard (1939) e Selznick
(1957} destacaram o poderoso impacto da lideranga no comportamento das companhias, e
Andrews (1967) colocou-a no centro da capacidade estratégica de uma companhia. O
interesse em lideranga foi colocado em segundo plano nas décadas de 1960 e 1970 por
razdes que sdo exploradas por Horwitch (a ser lancado). H4 agora um inferesse renovado
no estudo da lideranga e algumas contribuicBes excelentes feitas por estudiosos como
Bennis € Nanus (1985), Schein (1985) e Kotter (1988), entre outros.
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estratégica. Foi isto, claramente, o que ocorreu na NEC, onde, em janeiro
de 1969, o presidente recém-nomeado, Koji Kobayashi, tragou um curso
estratégico ligado & visdo que ele tinha da fusdo das tecnologias de
computadores e comunicacdes. A “filosofia C&C”, como ele a chamou,
dominou todas as decisdes estratégicas da NEC nas duas décadas
seguintes. Por volta do final dos anos 80, a no¢do C&C de Kobayashi
J4 era parte firmemente estabelecida da heranca administrativa da
companhia.

Em outras companhias, a influéncia do lider é sentida principal-
mente na estrutura da organizacéo. Na Philips, a pratica administrativa
duradoura (e em geral danosa) de equilibrar interesses téenicos e comer-
ciais nas decisdes-chave teve origem no relacionamento entre os funda-
dores — Gerard Philips, um engenheiro voltado para a drea técnica e seu
irm&o Anton, um vendedor consumado. Seu relacionamento foi institu-
cionalizado na prética de conceder &s divisGes e as organizacdes nacic-
nais uma administra¢ao dupla, uma norma organizacional que moldou
todas as decistes-chave da Philips por mais de noventa anos. Somen-
te na década de 1980 é que a companhia comecou a substituir as
estruturas duplas pela administracio simples, para acelerar o pro-
cesso de tomada de decisfio. Mas o comportamento administrativo
ainda refletia a competigdo entre os grupos tecnoldgicos e comerciais
e as decisdes negociadas.

Harold Geneen teve impacto importante nos processos de organi-
zagéo e gerenciamento da ITT. Apesar de seus sucessores terem redefini-
do a estratégia da companhia e remodelado sua organizagéo, a influéncia
de Geneen ainda é sentida na disciplina que ele instilou através de seus
famosos sistemas administrativos e reunides retrospectivas.

A companhia em que ficamos mais claramente conscientes da
forca em potencial da influéncia de um lider fol a Matsushita. L4,
qualquer empregado serd capaz de dizer-lhe como os objetivos e a filoso-
fia da companhia vém diretamente dos ensinamentos ou praticas de
Konosuke Matsushita, ou K M., como é conhecido universalmente den-
tro da companhia.

No dia 5 de maio de 1932, décimo quarto aniversdrio de fundacéio
da companhia, K.M. anunciou sua filosofia empresarial e um plano para
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os 250 anos seguintes da companhia, dividido em segmentos de 25 anos. A
filosofia empresarial, que institucionalizou-se através de programas de
treinamento “cultural e espiritual” e forma a base do ritual da assem-
bléia matinal que acontece nas instalacées da Matsushita em todo o
mundo, define as metas fundamentais da companhia e descreve como
elas deverfio ser alcangadas. A filosofia propde que “o propésito da
empresa é contribuir para a sociedade fornecendo produtos de alta
qualidade a pregos baixos em ampla quantidade”, e que “o lucro vem
como compensacdo da contribuicido para com a sociedade”. Ela esta
encapsulada nos Sete Lemas da Matsushita (Seven Spirits of Matsushi-
fa): servigo através da indistria, imparcialidade, harmonia e cooperagdo,
luta pelo progresso, cortesia e humildade, flexibilidade e assimilacdo, e
gratiddo. Dentro da Matsushita, estes valores s&o mais do que sim-
ples banalidades. Os gerentes constantemente referem-se a eles e
usam-nos para ajudé-los a tomar até mesmo as decisdes operacionais
mais bésicas.?

A influéncia duradoura do fundador também é sentida na atual
estrutura organizacional. Preocupado com sua débil satide, KM. sentiu
que precisava delegar mais do que era normal nas companhias japone-
sas tradicionais. Assim, em 1933 a Matsushita tornou-se uma das pri-
meiras companhias do mundo a adotar uma estrutura divisionalizada.
K.M. deu a cada diviséo total responsabilidade sobre estratégia, desen-
volvimento do produto, financiamento e operagdes e também sobre o
cumprimento das rigorosas metas de crescimento e geracdo de receita.
Sob o sistema “um produto — uma diviséo”, ele conseguiu manter o
pequeno ambiente empresarial e o espirito empreendedor que impulsio-
naram o crescimento anterior da companhia, ¢ ao mesmo tempo prepa-
rou gerentes capazes de cumprir a fase seguinte do plano de 250 anos.

9 A Matsushita é um exemplo da discussio de Meyer e Rowan (1977) sobre como o quadro de

uma organizagfo e os acordos normativos selados em um momento anterior de sua histéria
moldam sua evolugdo.
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Devido a sua visdo, valores e praticas gerenciais, Konosuke Matsushita
teve influéncia profunda e duradoura na heran¢a administrativa da

Matsushita.1?

Embora Matsushita represente um caso extremo, a poderosa
influéncia de lideres isolados néo é incomum. Muitas companhias foram
influenciadas de maneira irreversivel pelas crencas e decisdes de alguns
individuos-chave. As tentativas de alterar estas crengas e valores téo
fortes em geral foram infrutiferas, em parte porque eles estfo ligados a
grandes figuras do folclore da empresa.

0 Impacto da Cultura Nacional

A influéncia da histéria, infra-estrutura e cultura de uma nagfio permeia
todos os aspectos da vida no pafs, incluinde as normas, valores e comporta-
mentos dos gerentes nas companhias nacionais. As caracteristicas compor-

10 Existem hist6rias — as vezes chamadas de mitos — desenvolvidas em tol'no de mpo;tayf;es
eventos e agfes dos grandes lideres do passado de uma organizagio. Esf.as histdrias
gradualmente definem a identidade histdrica de uma organizagao. Quando 1:ato ocorre, a
“organizacio administrativa”, nos termos de Selznick, Ajgnm de ser um instrumento
dispendioso para a realizaciio de metas impostas ex.temamentt? e converte-se em uma
“instituigio” (Selznick, 1957). Sisterna com vida prépria, ele adquire seu préprio eu —uma
identidade distinta. Uma ilustragio cldssica é o estudo de Clark sobre _Antmcfl, l?eed e
Swarthmare — “escolas distintivas”, Neste contexto, ele fala sobre a mgorta_nc{a_ das
“gagas” — compreensdo coletiva de uma vinica realizagfo baseada em c_axplof'agoes hlstoncaIS.
Qs que acreditam na “saga” sfo leais & organizagio e orgulham-se e 1den!;15cam—se com eda
(1972:198). A saga, embelezada pela narrativa e pelo recrutamento, liga o presentehi a
organizagio com seu passado. A saga em torno da vida e ﬁlosc_nﬁa de Kunosul;e M_atsu.l's ta
é talvez a fonte mais forte de institucionalizacio dos sistemas organizacionals da
Matsushita e do modo come foram influenciados por Konosuke Matsushrlta. Veja Ghoshal e
Bartlett, Matsushita Electric Industries LTD- (MED, Harvard Business School, caso
#9-388-144.

o
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tamentais de influéncia nacional tornam-se parte arraigada do “modo de
ser” de cada companhia e moldam a estrutura e processos de sua organi-
zagdo internacional.l!

O historiador empresarial Alfred Chandler tracou a origem da
influéncia dos valores culturais e das estruturas sociais na prética ge-
rencial britdnica.'? Por motivos relacionados & geografia singular da
Gra-Bretanha, sua economia politica, estrutura legal, histéria social e
sistema educacional, as companhias desenvolveram-se sob um sistema
de administracio familiar que enfatizava os relacionamentos pessoais
mais do que as estruturas formais e baseava-se mais em controles
financeiros amplos do que na coordenacio de detalhes técnicos ou opera-
cionais. Até a Segunda Guerra, de acordo com Chandler, os processos
administrativos na maioria das grandes companhias britnicas eram
dominados pelo “capitalismo familiar”. Com a expansdo destas compa-
nhias para o exterior, membros da familia ou “empregados de confianca”
escolhidos a dedo em geral eram enviados para administrar as operacoes
distantes. O controle era obtido em grande parte através dos lagos de
familia ou através da lealdade pessoal dos indicados. O patriarca da
familia podia fazer uma viagem anual e visitar as instalacbes estrangei-
ras e talvez também mantivesse correspondéncia com os chefes daquelas

11 A influéneia das culturas nacionais nas corporagdes foi assunte de muitas pesquisas, Os
resultados empiricos mostram diferengas e padrdes gerais consistentes entre as varias
MNCs. (Veja, por exemplo, Negandhi e Baliga, 1981). A pesquisa, entretanto, é menos
satisfatéria em termos das explicaghes oferecidas. Uma linha tem orientagio
social/psicolégica e enfatiza as diferentes estruturas de valores e orientagbes de
necessidades da sociedade (por exemplo, Hofstede, 1983; Laurant, 1986). A outra linha
examing as instituipdes e estruturas sociais da sociedade, como por exemplo, a estrutura de
classes, niveis de educagéo, caracteristicas do mercado de trabalho, e outras, e trata-as
como varidveis explanatérias bdsicas (por exemplo, Dore, 1973; Rohlen, 1974). Os
problemas com estas explicagbes surgiram recemtemente com a evidéncia empirica
apresentada pelas fabricas americanas de MNCs japonesas como a Honda, Sua fébrica nos
Estados Unidos, que emprega essencialmente cidadfios americanos, exibe um cardter
surpreendentemente japonés. Isto levou os pesquisadores a sugerir que as explicagbes

culturais talvez obscurecam a importéncia dos processos ¢ estruturas organizacionais que’

historicamente podem ter tido uma base cultural mas n#o estfio necessariamente ligados a
ela {por exemplo, Shimada e MacDuffie, 1987).

12  Veja Chandler {1986).

\
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operagies. Afora tais contatos, no entanto, as empresas estrangeiras
eram normalmente tratadas como um porifolio de investimentos e nio
como uma empresa mundial integrada.

Estas influéncias culturais eram muito evidentes na Lever
Brothers e mais tarde na Unilever, onde as importantes operacoes
estrangeiras eram gerenciadas por um circulo interno de administrado-
res de confianca que se reportavam diretamente a William Lever. Depois
de sua morte, 0 Overseas Committee passou a ser a personificacio
institucional deste papel de supervisdo paternalista. A Philips também
conformava-se com este modelo: a familia Philips dominou a alta capula
administrativa da companhia até bem depois da Segunda Guerra. As
operagies estrangeiras eram gerenciadas por um grupo de pessoas de
confianca (internamente conhecidas como “Mafia Holandesa”™) nomeadas
pela direcéo, que, por conhecerem a tecnologia da Philips, seus objetivos
comerciais e estratégia global, tinham um elo importante com a compa-
nhia-mie e suas dispersas organizaces nacionais.

As forcas culturais que influenciaram a administracdo das compa-
nhias nos Estados Unidos foram completamente diferentes, marcadas pelo
espirito pioneiro e senso de oportunidade ilimitada que impregnaram a
sociedade americana no final do século dezenove e inicio do século vinte. Os
Estados Unidos surgiram como sociedade igualitdria, sem a concentragiio
de riquezas e forca em uma pequena classe sdcio-econdmica, como ocorria
na Europa. Este ambiente era menos tolerante ao elitismo e paternalismo
encontrados nas grandes companhias familiares da Gra-Bretanha. Surgiu
uma meritocracia que fomentou o desenvolvimento de uma nova classe de
gerentes profissionais, a quem os proprietdrios delegavam a autoridade de
administrar a empresa. Chandler descreveu esta cultura administrativa
como “capitalismo gerencial”.1?

A delegacio de responsabilidade por parte dos proprietdrios aos
gerentes profissionais estabeleceu uma norma corporativa que era entéo
seguida em toda a organizacdo. Atendéncia de diversificagéio de produtos
que comecou a ser sentida nos Estados Unidos na década de 1920 exigia

18 O “capitalismo gerencial” é captado de forma dramdtica pelo titulo da soberba histéria de
Chandler (1977) sobre o desenvolvimento da corporagio em forma de M, The Visible Hand
(A Mo Visivel ou O Lado Visivel).
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uma delega_géo de responsabilidades ainda maior a administradores de
dee?sgs atl_wdades. Esta delegacdo s6 teria sucesso se a alta cipula
administrativa mantivesse acesso s informagdes come meio de controle.

De_:sta forma, desenvolveram-se os cldssicos processos americanos
de gerenciamento criados em torno de estruturas divigionalizadas, que
forarr_x transferidos para tode o mundo com a expansio das companhias
americanas. Esta combinaciio de delegacgdo de responsabilidade a gerentes
proﬁssz.onais e de coordenacio e controle através de sistemas sofisticados de
gerenclamento provou ser extremamente poderosa. Para Jean-Jacques
Servan-Schreiber, 0 enorme sucesso internacional das companhias basea-
das nos Estados Unidos deveu-se a “algo totalmente novo e consi-
deravelmente mais sério (do que poder financeiro ou tecnoldgico) — a

ex_ter}s_ao para a Europa de uma organizaciio que para nés ainda é um
mistério.”14

. Vimos a influéncia de sistemas e controles sofisticados em todas
as trés companhias americanas que estudamos. O uso que a GE fez de
31s-temas de planejamento estratégico tornou-se modelo para compa-
nhl’as de todo o mundo, assim como o uso que a Procter & Gamble fez de
pc’)h?:lcas e praticas claras (o modo Procter) ¢ de memorandos de uma
pagina como meio de controle. Mas é a ITT que ilustra melhor esta
fielegag:é'.o de responsabilidade e equilibrio do controle administrativo. A
influéncia de Harold Geneen em combinagio com normas cultural-
mepte moldadas fez desta companhia um arquétipo (alguns diriam
caricatura) de companhia americana dominada por sistemas, orienta-
da por controles.5 ,

‘ . Em contraste com o capitalismo familiar europeu e o caﬁitalismo
geren(:lgl ‘americano, a heranca cultural japonesa fomentou uma forma
de administragdo que Chandler chamou de “capitalismo de grupo”. De
acoirdo com o que perceberam muitos observadores, a homogeneidade da
.someiiad.e japonesa, seu isolamento durante o periodo Tokugawa e a
mﬂuem_naf das religides e filosofias orientais reforcaram as fortes normas
culturais japonesas que enfatizavam o comportamento de grupo e valori-

14 Veja Servan-Schreiber (1968).
15  Parauma fascinante biografia de Geneen e seu impacto na ITT, veja Schoenberg (1985).
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zavam a harmonia interpessoal. Tais valores foram transportados para
as organizacdes comerciais do pafs e ajudaram a moldar estilos adminis-
trativos e priticas organizacionais distintos.®

A um nivel corporativo, os valores voltados para grupos eram
refletidos no zaibatsu e em outros grupos empresariais, que paternalisti-
camente supervisionavam suas companhias afiliadas. Dentro da organi-
zagdio, estes valores eram evidentes na norma bastante divulgada de
compromissos, tanto da parte do empregador como da parte do emprega-
do, de manter o emprego por toda a vida e nas praticas gerenciais como
nemawashi ou ringi, que institucionalizaram a partilha de informages
e a tomada de decisdo conjunta.l’?

Estas influéncias vinculavam administradores e corporagdes a
am sistema culturalmente bastante dependente, que para muitas
companhias era um impedimento 4 expanséo internacional. Os sistemas
administrativos exigiam tanta comunicagdio e dependiam tanto de rela-
cionamentos que nio funcionavam bem quando as unidades opera-
cionais eram separadas por substanciais barreiras de tempo e disténcia.
Além disto, as diferencas culturais e de idioma dificultavam a integragéo
de nio-japoneses no processo administrativo. Os compromissos de em-
prego vitalicio e a necessidade de promover empregados dentro da orga-
nizacdio encorajavam ainda mais as companbias japonesas a expandir
suas operacgdes em casa e a0 mesmo tempo atingir mercados estrangeiros
através de empresas de comércio ligadas a zaibatsu ou através de filiais
de vendas no exterior. As companhiags japonesas sentiram-se entao enco-
rajadas a manter o poder de decisé&o e o controle no centro, onde podiam
ser geridas por aqueles que compreendiam as sutilezas do sistema.

A expansdo internacional da Kao também foi prejudicada por
esta filosofia administrativa com influéncia cultural e, embora com
menos desvantagens, a heranca administrativa tanto na NEC como na
Matsushita também foi fortemente influenciada pela cultura japonesa.

16  Veja em Abegglen (1958) e Yoshino (1968) detalhes da organizacdo social das firmas japonesas
e em Rohlen (1974) e Westney (1987) aspectos da interac@io entre firmas japonesas e seu
ambiente social mais ampto.

17 Estas préticas sdo discutidas com certa profundidade em Rohlen (1974).
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No Japdo, a Matsushita era famosa por seu estilo de administracio
descentralizado. Mesmo assim, até a década de 1980, suas operagdes no
exterior eram allamente dependentes da companhia-mée com relacfio a
produtos (mais de 90% da manufatura concentravam-se no Japao); toda
a tecnologia e o desenvolvimento de novos produtos vinham da matriz. A
delegacéio de responsabilidade e autoridade era mais restrita do que na
Philips ou na General Electric, e em geral era obtida apenas quando a
Matsushita tinha condicdes de ampliar para o exterior seu sistema com
vinculos culturais. Depois, os gerentes japoneses em localidades estran-
geiras engajavam-se em nemawashi e ringi através de intenso contato
telefénico e fregiientes visitas entre 2 matriz no Japéoe e as unidades no
exterior,

A Influéncia da Histdria Organizacional

O contexto no qual a administracdo decide expandir suas operagdes para
o exterior e o ambiente no qual ela executa essa decisfo também t&m
influéncia duradoura. Escolhas prematuras sobre produtos, mercados e
modos de operaciio ficam bloqueadas por decisées sobre configuracéo de
bens e estrutura da organizagfo, limitando as opgdes futuras. A influén-
cia do contexto histdérico é particularmente importante no ambiente
empresarial internacional, moldado por forgas diversas e em geral em
mtuagoes economlcas politicas e sociais voldteis.

Apesar das forcas estratégicas variarem muito de inddstria para
industria, conforme descrevemos no Capitulo 2, é possivel fazer algumas
generalizacfes sobre as influéncias sentidas em companhias mundiais
que expandiram em épocas diferentes.!8 Nas primeiras décadas do sécu-
lo, muitas companhias, particularmente na Europa e América do Norte,
aprenderam que sua sobrevivéncia dependia da conquista das econo-
mias de escala que a predugfio em massa, a distribuigao barata e confia-
18 Os leitores interes';ados em uma andlise histérica mais detalhada da evolugfio das

companhias multinacionais devem consultar o cldssico trabalho de Chandler (1962, 1977,
1986). Em Scale and Scope, ele fornece evidéncias detathadas para sugerir gue o potencial

de realiza¢io de economias de escala e escopo (capacidade de amortizar os investimentos de
capital em vérias linhas de produto) era o fundamento do crescimentoe da MNC.
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vel e a divulgacdio em massa tornaram possivel. Era mais do que natural
que os gerentes procurassem mercados estrangeiros para aumentar seu
potencial de vendas.

Algumas companhias desenvolveram rapidamente o que hogje
chamariamos de estratégias globais cldssicas. A Singer, por exemplo,
criou uma operacdo de produgdo em massa na Escdcia com capacidade
suficiente para servir toda a Europa e exportar maquinas de costura
para Asia, Africa e até mesmo de volta para os Estados Unidos. John D.
Rockefeller reuniu um quarto da producéo mundial de guerosene nas
trés refinarias altamente eficientes da Standard Oil, que exportavam
dois ter¢os da sua producio didria de 20.000 barris. Henry Ford dominou
o mereado mundial de automéveis baratos através de exportaces de sua
fabrica altamente eficiente ern Highland Park — uma cléssica estratégia
global imitada pelos japoneses 50 anos mais tarde.

Mas para a maioria das companhias, as barreiras contra esta
integracdo global eram muito altas — e até mesmo estas trés companhias
logo foram forcadas a modificar sua postura puramente global. No caso
de muitos produtos, preferéncias nacionais bem estabelecidas diferen-
ciavam a demanda do consumidor de um pafs para outro. Igualmente
importante no inicio do século eram as barreiras logisticas que separa-
vam mercados nacionais. A demora e o custo do transporte internacional
de quase todos os produtos, com excecéio de alguns, anulavam comple-
tamente as economias de produciic em massa global. E logo comecaram
a surgir concorrentes locais. Quando as exportacbes das companhias
mundiais comecaram a ser desafiadas por companhias locais em merca-
dos estrangeiros, a opcdo preferida passou a ser a instalagfio de compa-
nhias locais totalmente integradas que pudessem responder as novas
demandas de forma mais direta e oportuna.

Nesses anos, as companhias de paises europeus, particularmen-
te aqueles com extensos impérios ultramarinos, dominavam a expanséo
dos investimentos estrangeiros.}® Em 1914, por exemplo, o Reino Umdo

19 Tanto Franko (1976) como Dyas e Thanheiser (1976) fornecem ilustractes e evidéncias de"
como e por que o ambiente diferenciado e protecionista destes periodos se adaptavam as
caracteristicas e orienta¢des das multinacionais europélas e levaram-nas a uma répida e
bem-sucedida expansdo para o exterior. L
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respondia por metade do investimento estrangeiro mundial, sendo que a
Franca, a Alemanha e os Paises Baixos eram responsdveis por outros
43%. A cota dos Estados Unidos naquela época era de 6%.20

Nas décadas de 1930 e 1940, a politica dominava o ambiente
empresarial internacional. As pressdes protecionistas, que estavam cres-
cendo desde a década de 1920, explodiram na metade dos anos 30 com a
aprovagao da legislacdo Smoot-Hawley nos Estados Unidos e de leis
similares em todo o mundo. Até os mais dedicados pesquisadores de
economias em escala global viam-se freqiientemente forgados a instalar
u_nidades de manufatura atrds de muros tariférios. As companhias na-
f:lonajs subsididrias normalmente usavam seus recursos locais amplamente
integrados para modificar produtos e até mesmo processos de manufatura
para satisfazer as necessidades locais. Sua dependéncia da matriz dimi-
nuiu, assim como também a capacidade que os gerentes da corporacio
tinham de controla-las. '

A chegada da guerra isolou ainda mais as companhias no
exterior das organizac¢fes-mie, particularmente aquelas localizadas
na Europa. Por exemplo, o medo do confisco aleméo levou a Philips a
reestruturar ‘suas companhias na Inglaterra e Estados Unidos para
torné-las legalmente independentes.

O ambiente pds-guerra internacional era muito diferente. A de-
man(?a explodiu em todo o mundo, j4 que o0s consumidores queriam por
em dia as compras adiadas pela guerra. Na drea dos bens de produgio,
as economias da Europa estavam sendo reconstruidas, enguanto as
novas agéncias internacionais de financiamento ajudavam a financiar
macicos projetos de crescimento em muitos paises em desenvolvimento.

Por varios motivos, as companhias baseadas nos Estados Unidos
estavam em melhor posi¢cdo para tirar vantagem do boom mundial do
pés-guerra. Muitas de suas rivais na Europa estavam preocupadas com
a reconstrugéo de suas operacoes domésticas, enquanto as firmas ame-
ricanas safram da guerra ilesas. O mais importante é que muitas firmas
americanas possuiam novas tecnologias e recursos que impulsionaram
sua vantagem competitiva. A hegemonia tecnolégica americana era in-

20  Veja Buckley e Casson (1985:200).
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questiondvel e muitas companhias baseadas nos Estados Unidos entra-
ram em mercados estrangeiros através de ordens de exportacfo e opor-
tunidades de licenciamento que nio haviam solicitado. Por volta de
1960, os Estados Unidos eram responsdveis por 59% do investimento
estrangeiro mundial, ultrapassando de longe.os quatro paises europeus
que anteriormente dommavam este setor do mercado, cuja participagéo
havia caido para 38%.%}

As companhias que fizeram sua internacionalizagio neste pe-
riodo enfrentaram menos pressdes de receptividade as diferencgas nacio-
nais. O ambiente de comércio internacional estava menos restritivo,
reduzindo a necessidade de operaces locais auténomas, ¢ 0s macigos
movimentos de tropas e a escassez do pds-guerra tiveram um efeito
homogeneizador nas preferéncias locais. Uma influéneia ainda mals
poderosa foi o fato de as companhias terem reconhecido que poderiam
capitalizar o conhecimento desenvolvido no mercado de origem, transfe-
rindo-o para ambientes menos avangados no exterior. Na verdade, este
padrdo de expanséio internacional tornou-se tdo comum, particular-
mente no caso de companhias baseadas nos Estados Unidos, que foi
usado pelo pesquisador da Universidade de Harvard, Raymond Ver-
non, como base de seu modelo de ciclo de produto no processo de
internacionalizacio.??

A transferéncia internacional gradual aplicava-se ndo apenas as
inovacdes tecnolégicas, mas também a técnicas de marketing e recursos
gerenciais. O sistema de marketing americano foi drasticamente altera-
do com a chegada da televisdo como meio de comunicacéo de massa, com
a revolugdo na distribuigio causada pelo crescimento dos supermerca-
dos, lojas de descontos e centros comerciais nos subtirbios e com a nova

91 Wilkins (1977) oferece a andlise mais detalhada da expansdo internacional das
companhias americanas durante este periode.

22  Veja também Servan-Schreiber (1968). Este autor, refletindo e moldando uma opinido
amplamente compartilhada no desenvolvimento das companhias européias, levantou a
possibilidade de que a enorme forga econdmica das MNCs americanas poderia frustrar os
processos de elaboragdio da politica dos paises europeus. De acordo com ele e outros autores
come Wilkins (1977), o sucesso das MNCs americanas, durante as duas décadas apés a

- segunda guerra, deveu-se em grande parte &s suas qualidades tecnolégicas e gerenciais
para desenvolver novos produtos e tecnologias e para explorar essas inovagbes
mundialmente através de um tinico sistema organizacional.

-
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énfase sobre conveniéncia nos produtos e embalagens. Devido ao fato de
estas tendéncias ferem surgido primeiramente nos Estados Unidos,
companhias americanas como a Procter & Gamble desenvolveram co-
nhecimentos e recursos mercadoldgicos que podiam ser transferidos de
forma seqiiencial em todo o mundo, & medida que mudancas seme-
lhantes comegassem a ocorrer em outros paises.

Nos anos 60 e 70, novas forcas estavam moldando o ambiente
internacional e influenciando as operagdes das companhias em ex-
panséo. A tendéncia protecionista das décadas anteriores foi revertida ja
que sucessivas negociac¢des e acordos incluidos no GATT (General Agree-
ments on Tariffs and Trade — Acordo Geral sobre Tarifas e Coméreio)
criaram um ambiente com menos barreiras tarifirias e nfo-tarifarias
que se tinha visto no inicio do século, '

O ambiente comercial mais aberto possibilitou a utilizacdo de
recursos globais e outras forgas remodelaram sua viabilidade econémica.
Os custos dos transportes foram drasticamente reestruturados com a
chegada dos containers e dos navios cargueiros de altissima tonelagem.
Novos produtos e novas tecnologias de processos aumentaram a oportu-
nidade (e com freqiiéncia a necessidade) de economias de escala. As
mudangcas de tecnologias eletromecénicas para eletrnicas revolucionou
a economia de muitas inddstrias.

Enquanto isto, o fabuloso aumento das viagens e comunicagées
internacionais neste perfode diminuiu gradualmente as diferencas dos
gostos do consumidor, outrora uma grande barreira & globalizagéo. Em
varias industrias, os predutos puderam ser padronizados para consumo
internacional, e em muitas outras, a demanda mundial péde ser suprida
com um design bdsico apenas ligeiramente modificado para deter-
minados mercados. Em qualquer um dos casos, a necessidade de pro-
dutos locais dnicos em cada mercado nacional foi quase que eliminada.2?

28  No Capftulo 1, analisamos rapidamente algumas das forgas-chave de globalizacio que
ganharam crescente impeto nas duas dltimas décadas. Estas foras, e suas implicagBes na
administracio multinacional, foram descritas por muitos autores a partir de diversas
perspectivas. Além de Levitt (1983) e Porter (1986), inchiem-se também Kogut (1984, 1985)
e Prahalad e Doz (1987).
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Muitas companhias japonesas estavam se expandindo para o
exterior nessa época. Em resposta as condi¢des predominantes, elas
desenvolveram uma investida estratégica e uma capacidade organi-
zacional muito diferente daquelas das companhias que haviam sido
internacionalizadas anteriormente. A Matsushita, por exemplo, estava
em uma posicao ideal para desenvolver produtos globais padronizados,
manufaturd-los em um local central e exporta-los para todo o mundo, ao
passo que a Philips desenvolvia, manufaturava e divulgava seus pro-
dutos em cada um dos locais onde tinha instalagbes, e a GE teve sua
estratégia internacional baseada na capacidade de transferir para o
exterior a tecnologia e as inovagdes presentes nos Estados Unidos.

Uma vez que a experiéneia com atividades no exterior, de muitas
companhias japonesas, limitava-se aos paises vizinhos da Asia, elas em
geral sentlam que nfo tinham condi¢fes de igualar as grandes e sofis-
ticadas instalagbes nacionais e recursos dos concorrentes europeus e
americanos. Além disso, as frading japonesas, j4 bem estabelecidas, em
geral ofereciam a elas uma maneira mais facil de ter acesso a novos
mercades. Muitas companhias reconheceram que suas fabricas, novas e
eficientes, davam a elas uma vantagem competitiva no extremo ascen-
dente da corrente de valor adicionado que poderia anular as forgas
descendentes de seus concorrentes. Entéo elas passaram a favorecer
estratégias de exportacdo, enfatizando as vantagens de custo da escala
global e os beneficios da qualidade de alto nivel alcangados através de
um rigido controle central do desenvolvimento do produto, compras e
manufatura.

Heranca Administrativa:
As Consegqiiéncias Estratégicas e Organizacionais

No Capitulo 2 descrevemos como as forcas ambientais atuaram nas
caracteristicas das indistrias para modelar o perfil estratégico das em-
presas. Esbogcamos as caracteristicas das empresas multinacionais, glo-
bais e internacionais.
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Da mesma forma, a heranga administrativa de uma companhia
influencia sua forma e recursos organizacionais. Observamos trés mode-
los organizacionais bastante diferentes, cada um caracterizado por con-
figuragbes estruturais, processos administrativos e mentalidades
gerenciais distintos. O primeiro tipo e talvez o mais difundido é aguele
que chamamos modelo de organizag¢iio multinacional. Este foi o padrio
organizacional cldssico adotado por companhias em expansfio no periodo
anterior 4 guerra. Descrevemos como as forgas econdmicas, politicas e
sociais encorajaram estas companhias a descentralizar seus bens e re-
cursos organizacionais para permitir que as operagies estrangeiras res-
pondessem as diferencas que distinguiam mercados nacionais. A
configuracéo resultante dos recursos distribuidos e responsabilidades
delegadas pode ser descrita como uma federagdo descentralizada.

Esta estrutura adequava-se muito bem #&s normas de ge-
renciamento de muitas companhias européias que expandiram no exterior
naquela época. Devido 4 influéncia duradoura da familia proprietdria, os
processos organizacionais eram criados com base em relacionamentos
pessoais e contatos informais e ndo em estruturas e sistemas formais.
Tais processos gerenciais reforcavam a tendéncia de delegar inde-
pendéncia operacional a pessoas de confianga indicadas para adminis-
trar as subsididrias no exterior. Chegava-se ao controle e a coordenacio
fundamentalmente através de relacionamentos pessoais entre a alta
cipula administrativa da corporacio e 0s gerentes das subsididrias. Este
processo de controle social normalmente era suplementado por alguns
sistemas financeiros simples que permitiam a consolidagédio das contas e
0 acompanhamento dos fluxos de capital e repatriagéo de dividendos. Em
tais organizagfes, a mentalidade administrativa dominante via como
estratégia da companhia a obtencfo de posicdes em mercados-chave de
todo 0 mundo e o gerenciamento das operagdes no exterior como um
portfolio de empresas independentes. A abordagem era literalmente
multinacional — cada unidade nacional era gerenciada como entidade
independente, cujo objetivo estratégico era otimizar sua situagcdo no
ambiente local.

A organizagfio multinacional é definida por estas caracteristicas:
uma federacio descentrdlizada de ativos e responsabilidades, um pro-
cesso administrativo definido por sistemas simples de controle financei-
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ro baseados em coordenacéo pessoal informal e uma mentalidade estra-
tégica dominante que via as operagdes mundiais da companhia como um
portfolio de empresas nacionais. (Veja Figura 3.1.)

O segundo tipo bésico que identificamos é 0 modelo de organizagdo
internacional. Tsta estrutura e processo de organizag¢do predominou nas
primeiras décadas pds-guerra. A tarefa-chave das companhias entdo
internacionalizadas era transferir conhecimento e técnicas para ambi-
entes estrangeiros menos avancgados em desenvolvimento de tecnologia
ou de mercado. Embora as subsidiarias locais em geral tivessem liberda-
de para adaptar os novos produtos ou estratégias (as diferencas de
mereado e as barreiras internacionais estavam sendo lentamente mins-
das neste periodo), sua dependéncia da companhia-m#e em relagio a
novos produtos, processos ou idéias ditava muito mais controle e coorde-
nacéo por parte da matriz do que na cldssica organizagdo multinacio-
nal. A configuracfie estrutural pode ser descrita como uma federacéo
coordenada.

Federagdo Descentralizada
m_ - Muitos recursos, responsabilidades,
e decistes importantes s&o

N / descentralizadas

A F
N s

) . \
/ N
’ \ Controle Pessoal

u - Relacionamento informal
da matriz, baseade em
controles financeiros

Mentalidade Multinacional

- Administracio considera operagdes
no exterior como um porffolic de
empresas independentes

Figura 3.1 Modelo de Organizagiio Multinacional.

A cultura administrativa das companhias baseadas nos Estados
Unidos adequava-se bem a esta estrutura. Estas companhias haviam
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ficado célebres por uma admistracfo profissional que implicava dispo-
sicdo de delegar responsabilidade ¢ ao mesmo tempo manter controle
total através de sistemas sofisticados de gerenciamento e dos especia-
listas localizados na administrac¢éo central da corporaciio. Os sistemas
proporcionavam canais para o fluxo regular de informagdes, que eram
interpretadas pelos funciondrios da administragfo central. Ao manter
firmes as rédeas administrativas, a alta cipula administrativa conse-
guia também controlar o conjunto de subsididrias independentes e im-
primir-lhes uma direcdo.

A administracio da companhia-mée em geral era ligeiramente
superior e provinciana em sua atitude em relagdo as operacgdes inter-
nacionais, talvez por causa do pressuposto de que todas as idéias e
desenvolvimentos tinham sua origem na empresa-mie. Apesar da
administracio corporativa ter aumentado seu conhecimento sobre os
mercados estrangeiros, ela parecia ver as cperac¢des no exterior como
apéndices cuja principal finalidade era alavancar os recursos desen-
volvidos no mercado doméstico.

Embora a estrutura da organizacio internacional se assemelhas-
se & forma multinacional, as subsididrias do modelo internacional eram
mais dependentes do centro para a transferéncia de conhecimentos e
informacdes. Além disso, a companhia-mie fazia maior uso de sis-
temas e controles formais na ligagio matriz-subsididrias. (Veja na
Figura 3.2 uma representacio diagramatica do modelo de organi-
Zzacao internacional.)

Nosso terceiro tipo de organizagio é o cldssico modelo de organi-
zacdo global. Esta fol uma das primeiras formas de corporacio, adotada
por pioneiros da internacionaliza¢io como Henry Ford e John D. Rocke-
feller quando construiram instalagbes em escala global para produzir
produtos padronizadoes despachados para todo o mundo de acordo com
uma estratégia central rigidamente controlada. E foi esta a forma orga-
nizacional que fundamentou o tio estudado modelo japonés de competi-
¢do mundial da década de 1970 e do inicio dos anos 80.

A configuracio global baseia-se em uma centralizac¢io dos ativos,
recursos.e responsabilidades; as operages no exterior sdo usadas para
alcancar mercados estrangeiros e criar escala global. O papel das subsi-
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didrias distantes limita-se a vendas e servicos, embora unidades locais
de montagem possam ser ditadas por pressdes econdmicas ou, com maior
freqliéncia, politicas. O papel das unidades locais é montar e vender
produtos e implementar planos e politicas desenvolvidos na matriz.
Quando comparadas &s subsididrias nas organiza¢des multinacionais ou
internacionais, as globais t&m muito menos liberdade para criar novos
produtos ou estratégias ou até mesmo para modificar os que ja existem.
Esta configuragéo estrutural pode ser descrita como niicleo centralizado.

Federagdio Coordenada

- Muitos bens, recurses,
responsabilidades e decisGes
ainda descentratizados,
mas controlados pela matriz

‘—
N /
=

N\ \ Controle Administrativo

- Sistemas administrativos formais

de planejamento e controle
) permitem Figa}gé_m mais rigida
Mentalidade Intemacional matriz-subsidiarias
~ Administraggo considera operagbes
no exterior como apéndices da
comporagdo central e de sua
operagac doméstica

Figura 3.2 Modele de Organizacéo Internacional.

Esta configuragdo atendia as necessidades das nermas e pro-
cessos gerenciais das companhias japonesas. Com a centralizacgéo dos
controles e da tomada de deciséo, estas companhias tinham condigdes
de conservar seu sistema administrativo, repleto de tracos culturais,
baseado em comportamentos grupais. Uma vez que o processo admi-
nistrativo exigia muitas comunicacées e um sistema complexo de
interdependéncias ¢ comprometimentos pessoais, era muito dificil
transferi-lo para um outro pais. No entanto, tudo funcionava de
forma bastante eficiente se as decisdes estivessem centralizadas nos
escritérios centrais do Japdo. As subsididrias estrangeiras depen-
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diamdo centro para recursos e orientagdo. Os gerentes na matriz manti-
nham controle rigido sobre as operacdes das subsididrias e o fluxo de
mercadorias, de conhecimento e de apoio tinha m&o vinica de direcso.

Os gerentes nas organizacSes globais enfocavam mais os merca-
dos mundiais do que seus companheiros nas organizagdes multinacio-
nais ou internacionais. Mas como as subsididrias nacionais tinham
pouca independéncia, os gerentes globais tinham menos conhecimento
das diferencas ambientais locais. A perspectiva gerencial dominante era
que o mundo poderia, e deveria, ser tratado como um tinico mercado
integrade no qual as semelhancas eram mais importantes do que as
diferencas. Todo o globo era a unidade fundamental de andlise.

A combinacdo de uma configuracio de nucleo centralizado, de
subsididrias dependentes e altamente controladas e de uma mentalida-
de gerencial que via 0 mundo como uma tinica entidade econémica define
entédo a organizacio global classica. (Veja Figura 3.3.)

Niclea Centralizade

- Maioria dos ativos estratégicos,
recurses, responsabilidades e
decisbes centralizados

1 1
\ Controle Operacional

- Rigido controle central sobre
decisbes, recursos e informagtes

Mentalidade Global

- Administrag@o frata operagdes no exterior
como canais de escoamento para um
mercado global unificade

Figura 3.3 Modelo Organizacional Global.

Vemqs claramente que os trés modelos de organizacéio, moldados
por influéneias histéricas, culturais e pessoais, t8m capacidades estra-
tégicas bem diferentes. O modelo multinacional permite que as compa-
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nhias sejam extremamente sensiveis e receptivas as diferencas nos
mercados locais e 4s demandas da politica nacional; o0 modelo internacio-
nal proporciona um meio eficaz para gue as companhias transfiram
conhecimentos e habilidades da companhia-mie e adaptem-nos as ne-
cessidades locais; a organizacio global tem mais probabilidade de faci-
litar o desenvolvimento de estratégias coordenadas e de conquistar
eficiéncia em escala global.

Dlesempenho da Companhia:
A Ligagdo Ambiente-Estratégia-Estrutura

O paradigma ambiente-estratégia-estrutura fornece uma maneira con-
veniente de enfender as diferengas de desempenho entre corporacées.
Colocado de forma simples, o modelo sugere que o desempenho superior
vem de uma boa adequacio entre estratégia da corporacfo e demandas
do ambiente, e entre estrutura e estratégia da organizacfo.

Neo Capitule 2, focalizamos a ligagfio ambiente-estratégia e mos-
tramos que os melhores jogadores eram as companhias cuja estratégia
adequava-se s demandas da indistria (por exemplo, perseguindo uma
estratégia global na indiistria de eletronicos de consumo, a Matsushita
distanciou-se da Philips com sua estratégia multinacinal e da GE com
sua postura internacional). Com o aumento da complexidade nas deman-
das da industria, no entanto, os conceitos unidimensionais de adequacéo
estratégica estdo sendo substituidos por uma forma mais dindmica de
flexibilidade estratégica.

Neste capitulo, enfatizamos a ligacio estratégia-estrutura, e
especialmente o efeito da heran¢a administrativa de uma companhia
em sua estrutura e mentalidade gerencial. Muitos gerentes nas compa-
nhias que estudamos estavam mais preocupados com a interface estratégia-
ambiente do que com as implicagies para a organizagio das revisdes
estratégicas planejadas, ou com a possibilidade da organizacfo limitar
ou até mesmo bloquear totalmente seus planos.

No Capitulo 2 descrevemos algumas das atitudes iniciais toma-
das pelos gerentes de corporagfio na Philips e Unilever para responder as
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mudancas em suas empresas. Os esfor¢os de ambas as companhias para
centralizar o desenvolvimento do produto fracassaram por causa de
normas de descentralizacdo estratégica e operacional profundamente
enraizadas. Havia necessidade de alterar primeire estas normas, e os
processos administrativos que as refletiam, para que as mudangas estru-
turais ou estratégicas pudessem ser efetivadas.

Igualmente, a estrutura divisionalizada da Matsushita est4d ago-
ra causando problemas para a companhia. Em um periodo de baixo
crescimento, o sistema de afericdo voltado para lucros faz com que os
gerentes divisionais enfatizem resultados a curto prazo e evitem investi-
mentos arriscados em desenvolvimento. A competicio entre as divistes
impede a partilha de pessoas, recursos e informagdes. A medida que os
produtos aumentam sua multifuncionalidade, deixandc de ser equi-
pamentos auténomos, surgem obstdculos maiores para a capacidade da
companhia criar novos produtos que exijam cooperacdo de diferentes
grupos. A Matsushita estd achando dificil solucionar estes problemas
por causa da filosofia e valores profundamente arraigados no sistema
divisional.

Alguns pesquisadores insinuam que as firmas podem alterar sua
estratégia ou sua estrutura organizacional formal para novamente obter
adequacéo. Nossas descobertas, no entanto, sugerem que tais mudangas
sdo extremamente dificeis, jd que tanto a estratégia como a estrutura
sdo produtos da heranca administrativa de uma companhia, heranca
uinica e inerente a cada empresa.

Nio estamos querendo dizer com isto que as companhias néo
podem mudar. Na verdade, o propésito deste livro é enfatizar que a
mudangca é possivel, descrever como algumas companhias adaptaram-se
a'seus desafios estratégicos e sugerir como os gerentes podem aprender
a administrar a mudanca em suas préprias organiza¢des. Mas a mudan-
ca da estratégia competitiva ou da estrutura organizacional formal terd
implementacdo dificil e raramente serd eficaz se nfio for acompanhada
por mudancas correspondentes nos valores e processos administrativos
da companhia. Em resumo, qualquer mudanca precisa comecar com uma
clara compreenséio das vantagens e limitacdes da heranca administrati-
va daquela companhia em particular.
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Transicdo para o Transnacional

No Capitulo 2 adiantamos a hipétese de que nos anos 80 muitas indis-
trias mundiais deixaram de ser globais, multinacionais ou internacio-
nais e transformaram-se em fransnacionais. Em vez de exigir eficiéncia,
receptividade ou aprendizado como recursos-chave para o sucesso, estas
empresas agora exigem gue as firmas participantes atinjam todas estas
trés forcas simultaneamente para continuar competitivas. Como resul-
tado, muitas companhias enfrentam problemas desafiadores de adapta-
¢do. Até mesmo aquelas que no passado tiveram sucesso porque sua
heranca administrativa estava em concordincia com a exigéncia estra-
tégica unidimensional de suas empresas agora precisam desenvolver
NOVQS recursos.

As companhias diferem na percepcéo do problema; a Matsushita,
a Unilever e a Ericsson, cujas posturas estratégicas histdéricas adapia-
vam-se perfeitamente as demandas da industria, véem o desafio como
uma adaptacdo as novas exigéncias da inddstria. Outras companhias
como a Philips, a Kao e a NEC acreditam que precisam buscar uma
adequacio a necessidade estratégica dominante. Em esséncia, o pro-
blema é semelhante para ambos os grupos: proteger a competéncia que
possuem e desenvolver 0s recursos de que carecem. Mas as percepedes de
cada grupo fazem com gque o problema seja visto de dngulos diferentes.
As companhias que tiveram relativo sucesso podem achar dificil mudar
por causa desse mesmo sucesso em suas estratégias passadas. As que
ficaram para trds, por outro lado, sentem necessidade de uma total
reorientacfio estratégica e podem ndo conseguir proteger os recursos
menos vitais no passado mas que agora sdo cada vez mais importantes.

Em termos conceituais, descrevemos as industrias como se estives-
sem evoluindo gradualmente para uma forma transnacional semelhante.
Em termos operativos, porém, as companhias enfrentam desafios especifi-
cos bem diferentes. Da mesma maneira, as diferencas nas herancas admi-
nistrativas tornam o processo de adaptacgfioc muito diferente, até mesmo
para aquelas companhias gue competem na mesma 4rea.

Com o tempo, através de tentativas e erros, as companhias estdo
desenvolvendo certas similaridades. Fundamentalmente, estio construindo
uma visdo comum sobre a administragdo além-fronteiras. Esta viséo
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reconhece a importéincia da heranc¢a administrativa tanto como um bem
que deve ser protegide quanto como uma limitacdo a ser superada. Uma
outra crenga central é que o primeiro passo em direcdo & criagfo de
competéncias estratégicas multidimensionais necessérias nas empresas
transnacionais é obter recursos organizacionais. Esta mentalidade ad-
ministrativa, mais do que gualquer forma organizacional ou postura
estratégica em particular, é o coracio do que chamamos de organizagéo
transnacional. O Capitulo 4 descreve esta organizacéo; o resto do lvro
sugere como tal companhia pode ser criada e gerenciada.

.

MAKRON

Books Capitlilo 4

TRANSNACIONAL:
0 MODELO ORGANIZACIONAL EMERGENTE

Conforme descrevemos no Capitulo 2, os administradores de muitas
companhias mundiais reconhecem a necessidade de alcancar simulta-
neamente eficiéncia global, receptividade nacional e capacidade de de-
senvolver e explorar o conhecimento em termos mundiais. Alguns, no
entanto, consideram o objetivo inatingivel. Ao perceber contradigdes
incompativeis entre os trés objetivos, eles optam por enfocar um deles,
pelo menos temporariamente. A companhia transnacional é aquela que
supera estas contradicdes.

1 O conceito de transnacional que apresentamos neste capitulo tem muitas caracteristicas
que foram destacadas por outros autores, O conceito que mais se aproxima de nosso ponto
de vista, e que também influenciou substancialmente nossas abordagens e interpretagdes,
estd no trabalho de Perlmutter (1969). Ele desenvolveu uma tipologia de diferentes
mentalidades multinacionais ou orientacfes cognitivas sobre a empresa internacional e
esta tipologia continua tao v4lida hoje quanto quando foi proposta, hd duas décadas. Ele
classificon as multinacionais como etnocéntricas, policéntricas e geocéntricas: a primeira
classificacio refere-se a uma abordagem sobre o dominio do pais de origem, fundamental
20 modelo do laboratério centralizado que descrevemos; a segunda descreve companhias
que tratam cada subsididria de acordo com o pafs em que ela se encontra, a abordagem
semelhante ao mosso modelo de federaciic descentralizada; e a terceira identifica as
companhias que desenvolvem um estilo cosmopolita e integrativo — uma abordagem
semelhante A forma organizacional que descrevemos como transnacional. Igualmente, o
modelo heterdrguico (N.T. O termo original é “heterarchy”) de MNCs proposto por
Hedlund (1986), a organizagio multifocal descrita por Prahalad e Doz (1987) e a forma
organizacional horizontal sugerida por White e Poynter (1589} identificam muitas das
forgas ambientais e organizacionais que estfio impelindo as companhias multinacionais a
desenvolver recarsos organizacionais modernos ¢ complexos e destacam algumas das
caracteristicas do que descrevemos como transnacional. Estes modelos diferem
significativamente em termos de nivel de especificidade, mas comungam na conclusdo de
que a capacidade organizacional & cada vez mais o principal cbstdculo a operages
mundiais eficazes.
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Iniciamos este capitulo com uma breve discussdo do porqué
dos modos tradicionais de administragéo no conseguirem responder
de forma efetiva 4s demandas multidimensionais e dinamicas das
inddstrias transnacionais de hoje. A seguir, destacamos alguns atri-
butos-chave que permitem as organizacdes transnacionais superar as
contradicdes entre as varias demandas estratégicas. O capitulo termi-
na com uma breve discussao sobre as principais tarefas administrativas
envolvidas na criacfio e administragdo de uma organizacio transnacio-
nal. Os capitulos subseqiientes detalharsio este esbogo em profundi-
dade. Nosso objetivo b4sico agui é fornecer um resumo conceitual e
um roteiro para as segunda e terceira partes deste livro.

Nosso relato sobre a transnacional descreve um tipo ideal de
organizac8o, sem ater-se a nenhuma companhia especifica. Esta forma
organizacional nao & f4cil de desenvolver, nem de administrar. Mesmo
enquanto estdvamos conduzindo nosso levantamento, duas das nove
companhias que estudamos em detalhe encerraram suas atividades na
nossa drea de enfoque. Em ambos os casos, a deciséio deveu-se em parte
— dirfamos que em grande parte - & dificuldade de evoluir em dire¢do ao
tipo de organizacfo transnacional que poderia prosperar no novo ambi-
ente. Todas as outras companhias do nosso estudo compartilhavam uma
caracteristica comum: a alta cipula administrativa reconhecia a neces-
sidade de criar e administrar um tipo muito diferente de organizacéo
mundial. Eram feitos esforcos 4rduos e consistentes para que as em-
presas obtivessem os recursos orgazacionais caracteristicos da compa-
nhia transnacional. -

\
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Tabela 4.1 Caraceristicas Organizacionais das Companhias Multinacionais, Glo-
bais e Internacionais.

Caracteristica Multinacional Global Internacional

Organizacional

Configuracio de ativos  Descentralizada e Centralizada  Fontes de

€ recursos auto-suficiente € em escala competéncias
em nivel nacional global bésicas
centralizadas,
outras
descentralizadas

Papel das subsididrias  Sentir e explorar as Implementar  Adaptare

no exterior oportunidades locais estratégias da  alavancar
companhia-mie competéncias
da companhia-
mie

Desenvolvimento e

Conhecimento Conhecimento  Conhecimento
difusdo do conheci- desenvolvido e mantido desenvelvidoe desenvolvido
mento - em cada unidade mantido no no centro e

centro transferido para
as unidades
no exterior

Dilemas e Compensagies

Todas as nove companhias que estudamos reconheceram implicitamente
a necessidade de gerenciar simultaneamente eficiéncia, receptividade e
conhecimento. No entanto, conforme mostramos, para todas elas o de-
safio foi dificil — para algumas mais do que outras. O modo como tradi-
cionalmente abordavam diferentes tarefas estratégicas levou a dilemas
que as impediam de atingir qualquer um dos objetivos sem sacrificar, ou
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pelo menos comprometer seriamente, os outros.? Estes dilemas resulta-
ram da maneira como as companhias configuravam seus bens e recursos,
atribufam papéis &s suas unidades no exterior e difundiam o co-
nhecimento dentro da companhia (veja Tabela 4.1).

Com seus recursos e aptiddes centralizados no centro, a compa-
nhia global obtém eficiéncia basicamente através da exploragio das
economias de escala em potencial em todas as suas atividades. Esta
configuragdio, no entanto, também implica que as subsididrias nacionais
sejam gerenciadas sem nenhum recurso excedente (slack resource) e,
portanto, ficam sem motivacio e sem capacidade de responder as neces-
sidades dos mercados locais. Similarmente, a centraliza¢do do co-
nhecimento e das técnicas permite 4 companhia global ser altamente
eficiente no gerenciamento das inovagées. Ela consegue criar novos
produtos e processos em tempo relativamente curto e a custos relativa-
mente baixos. Ainda assim, os grupos centrais responséveis pelas inova-
¢des em geral carecem de conhecimento adequado sobre as necessidades
do mercado e sobre as realidades de produgéio fora do mercado domésti-
co. Mesmo quando existe conhecimento de diversas necessidades locais,
as respostas centrais podem ser impréprias por causa do excesso de
especificacdes para tentar satisfazer todas as demandas, ou por causa de
grandes concessbes que ndo conseguem satisfazer nenhuma delas. Re-
cursos limitados e estreito papel de implementagiio das unidades no
exterior impedem que a companhia encontre oportunidades de aprendi-
zado fora do seu ambiente doméstico. Estes sdo problemas que uma
organizacgédo global ndo consegue superar sem colocar em risco a sua
eficiéncia.

Com recursos dispersos e tomada de decisfio descentralizada, as
subsididrias da companhia multinacional conseguem responder as ne-
cessidades locais, mas a fragmentacéo de atividades inevitavelmente
penaliza a eficiéncia. O aprendizado também sofre, porque o co-
nhecimento néio é consolidado e nfo flui entre as vérias partes da
companhia. As inovagdes locais em geral representam pouco mais do que
os esforgos que a diregéio das subsididrias faz para proteger seu campo de

2 Para discussdes mais tedricas sobre estes dilemas, veja Ghoshal (1986).
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agdo e sua autonomia, ou reinvencbes da roda causadas por comunica-
¢oes bloqueadas ou pela sindrome do néo-inventado-aqui.

Em contraste, a companhia internacional tem melhores condi-
¢Bes de alavancar o conhecimento e as aptiddes da comganhia—mée. Mas
a configuracdo de seus recursos e seu sistema operacmna} tornam-na
menos eficiente do que a companhia global, e menos receptiva do que a
companhia multinacional.

Atributos da Transnacional

A companhia transnacional redefine o problema em termos bastanf.;e
diferentes. Ela busca eficiéncia, nfo pela eficiéncia em si, mas como mezo
de alcangar competitividade global. Ela reconhece a impqrf:énma da
receptividade local, mas como ferramenta para obter flexibilidade nas
operacbes internacionais. As inovagdes s&o vistas como resultado de um
processo maior de aprendizado organizacional que engloba. todos os
membros da companhia. Esta redefinigdo do problema perrmt_e que 08
gerentes da companhia transnacional adquiram uma pers'_,pfzctwa mais
ampla e leva a critérios muito diferentes de tomada de deciséo.

A Configuracdo de Rede Integrada

Debaixo de cada um dos modelos tradicionais de gerenciamento mundial
encontram-se algumas suposicdes implicitas sobre qual é a melhor ma-
neira de alcancar posigdes globais competitivas. A companhiaj glpbgl
assume que a escala e a resultante lideranca de custo séo as principais
fontes de vantagem competitiva; a companhia multi;;acion_al_ vé a dife-
renciacio como a principal maneira de aprimorar o de‘éempen}_;p; ea
companhia internacional espera usar as inovagdes, criadas na matrz,
para reduzir custos, aumentar a receita ou ambos.

A transnacional reconhece que cada uma dessas abordagens é
parcialmente verdadeira e tem seus préprios méritos, mas nenhuma
representa toda a verdade. Para obter vantagem competitiva global,
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0s custos e a receita tBm de ser administrados simultaneamente, a
eficiénecia e a inovacdo sdo ambas importantes e as inovagdes podem
surgir em varias partes da organizagio. Portanto, em vez de centralizar
ou descentralizar recursos, a transnacional toma decisdes seletivas.

Certos recursos e aptidées sdo mais bem centralizados dentro
da operacéo do pais de origem, nfio apenas para realizar economias de
escala, mas também para proteger certas competéncias fundamentais
e permitir supervisdo da administragdo da corporacdo. A pesquisa
bédsica em geral é vista como um destes recursos que é melhor ser
conservado em casa. O mesmo se aplica, em menor grau, & funcdo de
tesouraria ou ao desenvolvimento da administracso internacional.

Outros recursos também sio centralizados pela transnacional,
mas nio necessariamente em casa. As fabricas para producéic em escala
mundial de produtos que dependam de mao-de-obra intensiva podem ser
construidas em um pafs que pague baixos. saldrios, como México ou
Cingapura. O estado avancado de uma determinada tecnologia pode
demandar centralizagdo de recursos e atividades relevantes no J apéo,
Alemanha ou Estados Unidos. Esta centralizagéo flexivel complementa
05 beneficios das economias de escala com as vantagems dos baixzos
custos e pronto acesso a recursos escassos.

Alguns outros recursos podem ser mais bem descentralizados, de
local para local, porque as economias de escala em potencial sdo peque-
nas quando comparadas com os beneficios da diferenciacéio, ou por causa
da necessidade de criar flexibilidade e evitar dependéncia exclusiva de
uma tnica instalagdo. As instalagdes de local para local podem proteger
contra mudangas nas taxas de cAmbio, greves, acidentes naturais e
oufras rupturas, e podem também reduzir a necessidade de coordenacio.
Além disto, tais instalacdes podem ajudar a criar & capacidade organi-
zacional das subsididrias nacionais, fazendo valer a pena 0s pequenos
sacrificios na eficiéncia.

o A transnacional centraliza alguns recursos em casa, alguns fora,
e distribui ainda outros entre suas vérias operacdes nacionais. O resul-
tado é uma configaraciio complexa de bens e recursos que s#o distribui-

dos, apesar de especializados.® Ademais, a companhia integra os re-
cursos dispersos através de fortes interdependéncias. A fabrica de produ-
¢do em escala mundial em Cingapura pode depender de fabricas de
componentes em escala mundial na Austrdlia, México e Alemanha;
subsididrias mundiais responsdveis por grande parcela das vendas
podem, por sua vez, depender de Cingapura para obter os produtos
acabados. Estas interdependéncias podem ser reciprocas e ndo-
seqiienciais.® A subsididria britanica pode depender da Franga com
relacdo a uma determinada variedade de produtos, e a francesa pode
depender da inglesa com relagdo a outros produtos. Algumas destas
interdependéncias sdo resultado automatico da configuracéo especia-
lizada e distribuida de bens e recursos. Freqientemente, porém, elas
sdo idealizadas especificamente para forcar a cooperacgéo entre uni- .
dades interdependentes.

Conforme discutimos no Capitulo 2, a competitividade global
exige cada vez mais a otimizacdo simultdnea de ecéonomias de escala,
escopo e fator de custo, juntamente com a flexibilidade para conviver
com mudancas imprevistas nas taxas de cAmbio, gostos e tecnologias. A
complexa configuragéio de bens e recursos organizacionais da transnacio-
nal aproxima-se mais desta otimizacéo do que a centralizacio ou descen-

tralizacdo da organizacio tradicional.

No Capitulo 3, descrevemos trés modelos organizacionais — o
nticleo centralizado, a federacdo descentralizada e a federagdo coorde-
nada — como representacdes estilizadas das configuractes normalmente
associadas &s companhias globais, multinacionais e internacionais. A
distribuicdo dos bens e recursos na transnacional é melhor representada
como uma rede integrada. Este termo enfatiza o fluxo bastante significa-
tivo de componentes, produtos, recursos, pessoal e informagtes que pre-

3 Esta abordagem & configuracio de bens e recursos é consistente com o trabalho de Kogut
(1985a) e Porter (1986} que diferencion as atividades da MNC de acordo com o valor gerado
por elas — a chamada cadeia do valor adicionado — e propds diferentes légicas estratégicas
para a configuragio de cada wma das atividades.

4 A distingio entre interdependéncias comuns, seqlienciais e reciprocas foi feita por
Thompson (1967). Para cada tipo de interdependéncia, ele propds um mecanismo
apropriado de coordenacdo: regras, planos e ajuste mituo, respectivamente.
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cisa ser administrado na transnacional.’ Além da racionalizaciio das
instalacGes fisicas, a companhia precisa integrar tarefas e perspectivas/
e_los de comunicagfio ricos e complexos, interdependéncias de trabalho é
sistemas formais e informais que sdo a verdadeira marca registrada da
trzaJ:'is:nacic:mai.6 No Capitulo 5, iremos ilustrar este modelo organi-
zacional e sugerir como esta configuraco pode ser obtida e gerenciada.

Papéis e Responsabilidades Organizacionais Diferenciados

Na orgfanizag:éio global, espera-se que as vantagens de custo e qualidade
da eficiéncia global proporcionem valor suficiente para que os clientes
abram méo de diferencas idiossineraticas nas preferéncias e aceitem
produtos padronizados. Na organiza¢io multinacional, assunie-se que a
personificagio de produtos e estratégias para cada mercado nacional
compense 0s custos mais altos que possam advir. A organizaciio interna-
cmn_al estabelece-se no meio do caminho, permitindo que as operacées
locais escolham em um menu seus produtos e processos, modificando-os
talvez em pequenos detalhes para adequé-los as condigoes locais.

Todas estas organizages, no entanto, fazem uma suposicéo
comum: o Papgl da subsididria é local, limitado s atividades dentro
de seu proprio ambiente; a matriz desempenha um papel global
dgc;dmdo sobre assuntos que afetam as operacbes da companhia emi
varios ambientes, ’

) Discutimos no Capitulo 2 que nas indtstrias transnacionais a
necessu-lade de receptividade é complexa. Os clientes demandam pro-
dutos chferencigldos, mas com a mesma alta qualidade e baixo custo dos
p‘rodutes globais padronizados. Em um ambiente deste tipo, a recepti;
v;c/lade em cada local da organizacic multinacional é cada vez menos
vidvel economicamente, enquanto a insensibilidade do centro em relacdo
ao global .da organizacéo torna-a cada vez mais vulneravel aos competi-
dores mais receptivos em termos nacionais.

mxcelente conceituagio de redes como forma izaci isti 5 ;
e Whetten (1981). & mo forma organizacional distinta, veja Aldrich

6 N i " equi iga ‘
“iz::;r I;i:vgg.. “integrada” equipara-se & descrigio que Kanter (1983) fez sobre organizagfio”
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O desafio da receptividade é exacerbado pelas mudancas fre-
gitentes e imprevisiveis nos ambientes econdmicos, tecnolégicos, politi-
cos e sociais. O verdadeiro desafio nio é ser receptivo hoje, mas criar a
capacidade para permanecer receptivo a medida que mudarem gostos,
tecnologias, regulamentagdes, taxas de ciAmbio e pregos relativos. A
flexibilidade na origem de recursos, prego, projeto do produto e estra-
tégias globais é agora a chave para manutengéo do “requisito da diferen-
ciacdo”.” Tanto a forma organizacional centralizada como a dispersa séo
inflexiveis demais para vencer o desafio.

A transnacional adquire receptividade criando flexibilidade mul-
tinacional de véarias maneiras. Ela planeja capacidade excedente em
suas linhas de producéio e adota automacéo flexivel para responder a
mudancas imprevistas na demands ou na oferta. Cria produtos com
estrutura modular para permitir diferenciacéio pelo mercado de certos
tracos e estilos & ac mesmo tempo padroniza os componentes bésicos e 0
projeto fundamental. O mais importante € que a transnacional cria uma
diferenciagéo sistemdtica de papéis e responsabilidades em partes dife-
rentes da organizagfo. b T

Reconhecendo que a diferenciacéo néo é necessiria em todos os
mercados, apenas em alguns, a transnacional varia os papéis de suas
operagies nacionais. Em alguns mercados, as subsididrias nacionais
adotam produtos com padrio global, e seu papel limita-se & implementa-
¢io efetiva e eficiente das decisbes centrais. Qutras subsididrias sfo
encorajadas a diferenciar. Em geral esta ultima categoria cria produtos
que outras subsididrias adotam. Em tais casos, a matriz abdica de seu
papel de lideranga em favor da subsididria — um atributo-chave da
transnacional que constrasta verticalmente com a uniformidade dos
papéis organizacionais nas companhias mais tradicionais.

Além dos gostos dos clientes, as regulamentagdes governamen-
tais, a disponibilidade de tecnologia de ponta e a posigic dos con-
correntes globais sfio todas consideradas guando se determina o papel

7 Esta concepedo de diferenciagio de requisitos vem da lei de Ashby (1956) sobre a variedade
de requisitos: “Apenas a variedade consegue matar a variedade.”

8 A sustentagdo tedrica desta concepgdo de diferenciagiio encontra-se em Blau e Schoenherr

{1971), Lawrence e Lorsch (1967) e Lawrence e Dyer (1983).
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das subsididrias na transnacional. As subsididrias em paises altamente
regulamentados podem receber um papel mais auténomo e ser adminis-
tradas de acordo com o modo da federacéo descentralizada, enquanto as
subsididrias em economias mais abertas sdo dirigidas de forma integra-
da, interdependente. As subsididrias nos paises de origem dos con-
correntes globais, ou em centros de exceléncia tecnolégica, podem
receber papéis e recursos que as ajudem a interromper o fluxo de caixa
do concorrente, ou a explorar a tecnologia para uso mundial da transna-
cional. Os recursos e aptidoes internos das subsididrias podem também
ser um fator de determinacfo de seus papéis e responsabilidades.? Uma
subsididria em um local estrategicamente importante pode néo possuir
0s recursos exigidos para que ela desempenhe um papel global, ao passo
que uma subsididria em um ambiente n#o vital pode ser rica em re-
cursos. Seus papéis podem ser ajustados de acordo com cada caso.

No Capitulo 6, descrevemos como algumas companhias estdo
construindo este tipo de sistema diferenciado e sugerimos como outras
companhias poderiam desenvolver recursos semelhantes. A diferencia-
¢ac no papel das subsididrias, porém, é apenas um aspecto de um
sistema mais amplo de diferenciacfio interna na transnacional. Em-
presas, produtos e funcdes séo todos administrados diferentemente, com
um olho nas estruturas da inddstria, nas posicies competitivas e na
natureza das tarefas estratégicas. Este sistema de diferenciagéio interna
implica uma mentalidade de administracio total muito diferente da-
quela das tradigoes globais, multinacionais e internacionais. Na ausén-
cia desta mentalidade transnacional, a ado¢io mecéinica de nossa
proposta (ou de qualquer outro sistema de diferenciacio) nio tem condi-
¢Oes de ser eficaz. Ao contrdrio, pode ser altamente antifuncional, des-
truindo as normas internas de eqiiidade, criando enormes ambigiiidades
e aumentando a complexidade com poucos beneficios em troca. Mag
numa companhia que adote a mentalidade transnacional, este sistema
de diferenciacéo torna-se um processo dindmico e independente através
do qual a firma consegue adquirir flexibilidade em suas operagdes mun-
diais e alcancar receptividade com um minimo de sacrificio na eficiéncia,
e em geral com considerdvel aumento de sua competitividade.

9 Lawrence e Dyer (1983) integraram estas duas légicas de diferenciagio anteriormente
separadas — a perspectiva da contingéncia do ambiente (Lawrence e Lorsch, 1967) ¢ a
perspectiva da dependéncia de recursos (Pfeffer e Salancik, 1978; Aldrich, 1979).
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Administrar Varios Processos Organizacionais

A maioria das grandes companhias com opera¢des mundiais reconhecen
gque o gerenciamento das inovagfes é um recurso estratégico-chave.
Como as mudangas estruturais em muitas indudstrias eliminaram os
competidores mais fracos, os sobreviventes em geral descobriram que
tinham igual capacidade de escala e de diferenciacfo. Assim, a competi-
cio em geral passava a ser em torno da capacidade que as companhias
tinham de sentir as novas tendéncias, desenvolver respostas criativas e
difundir suas inovagdes em todo 0 mundo — capacidade de aprendizagem
mundial.}® Foi isto certamente o que acontecen na indiistria de teleco-
municag¢des. O aprendizado estd se tornando rapidamente o jogo central
nos eletrénicos de consumo e estd surgindo como recurso competitivo
essencial nos produtos de consumo.

Tradicionalmente, tanto as companhias globais como as'interna-"
cionais dependem de um processo central para a criacfo e exploracio das
inovacdes: sentir uma nova oportunidade no pais de origem, usar os
réecursos de desenvolvimento centralizado da companhia-mée para criar
um novo produto ou processo e depois adotar a inovagdo nos locais
apropriados em todo o mundo. As companhias multinacionais, por outro
lado, dependem intensamente das inovagdes locais: suas subsididrias
nacionais auténomas e independentes usam seus prdprios recursos para
criar novos produtos ou processos que satisfazem as necessidades de
seus ambientes locais. Anteriormente, neste capitulo, descrevemos al-
gumas das limitac¢bes destes processos tradicionais de inovacéo.

Os gerentes das companhias transnacionais abordam a adminis-
tragdo das inovagbes e o aprendizado de forma bastante diferente. Reco-
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nhecem que as demandas e oportunidades ambientais variam muito de

10 O conceito do aprendizado organizacional foi discutido por vérios teéricos organizacionais
como Cyert e March (1983), March e Olsen (1976), Argyris e Schon (1978), Duncan e Weiss
(1979) e Hedberg (1981). Existem, entretanto, diferencas considerdveis na conceituacio
que fazem do aprendizado organizacional. Em uma andlise ampla desta literatura, Fiol e
Lyles (1985) fizeram uma distingfio entre aprendizado como desenvolvimento de idéias e
mudanga no estado de conhecimento, e resultados organizacionais e estruturais adaptados.
Nossa propria concepedo destina-se a captar ambas as linhas. Nosso foco, porém, séo os
processos de inovagdc dentro da organizagdio, j& que esta parte talvez seja a mais
importante do conceito de aprendizado organizacional.
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pais para paifs. Alguns mercados tém consumidores mais sofisticados; em
alguns paises, os concorrentes mais importantes sio mais ativos; e em
alguns ambientes, certas tecnologias sdo mais avancadas que outras.
Ademais, o pais de origem pode ser o ambiente crucial para algumas
empresas e atividades, mas ndo necessariamente para todas.

Estes gerentes também reconhecem que partes diferentes da
companhia possuem diferentes aptiddes. Em geral, importantes recursos
organizacionais e fisicos da companhia estdo localizados no exterior,
tendo sido desenvolvidos 14 em resposta a demandas locais (ou simples-
mente por acaso). A exposicdo de uma companhia mundial a uma varie-
dade de estimulos ambientais representa uma grande vantagem em
potencial sobre uma companhia nacional. A maior variedade de prefe-
réncias dos clientes, comportamento dos concorrentes, demandas gover-
namentais e estimulos tecnolégicos pode estimular o aprendizado e a
inovacéo dentro da organizagio.ll Os gerentes transnacionais nio véem
nenhuma razio para impedir que os recursos fora do ambiente domésti-
co beneficiem toda a corporagio. Ac contrario, fomentam o desen-
volvimento destes recursos organizacionais e asseguram que toda a
firma tenha acesso a eles.

Os produtes e processos centralmente desenvolvidos ainda
desempenham um importante papel global na transnacional. Mas as
inovacdes sdo criadas também pelas subsididrias. Normalmente, em vez
de encontrar uma solugio central para uma nova oportunidade global
{como ocorre em uma organizacio global ou internacional) ou diferentes
situacgdes locais em cada ambiente (como é o caso na organizagio multi-
nacional), a transnacional junta os recursos das instalaces centrais e de
muitas subsididrias nacionais para desenvolver uma solugdo mundial
para sua organizacfio dispersa. Fébricas locais eficientes podem ser
convertidas em centros de producdo internacional; laboratérios nacio-
nais ou regionais de desenvolvimento de inovacdes podem ser transfor-
mados em “centros mundiais de exceléncia” para o desenvolvimento de
determinados produtos ou processos, e grupds criativos de marketing
podem assumir papéis de lideranca no desenvolvimento de estratégias
mundiais para certos produtos ou empresas.

11  Este ponto foi salientado por Vernon (1979).
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Criar e Administrar a Transnacional

As potencialidades da transnacional séo também a fonte de seus pro-
blemas. A configuracio de bens distribuida e especializada,_ a .dl.verS1da—
de de papéis e responsabilidades organizacionais e a multlphcldadia de
processos de inovagdo e aprendizado podem le,:var a frag‘mentag:af) e
dissipacdo internas. Para que este tipo de orgamzag;éo funcione, a _chre-
¢do precisa ordenar forgas igualmente poderosas fie integracéo e tfmﬁca-
¢80.12 Caso contrario, a organizacio pode facilmente ficar dlsg?ersa
demais para ser competitiva, interdependente demais para ser ﬂe}uvel &
complexa demais para desenvolver ou alavancar sua capacidade de

aprendizado.

Para criar e administrar a transnacional come uma entidadfe
estratégica efetiva, os administradores enfrentam varios desafios adrp.}-
nistrativos (veja Tabela 4.3). Primeiro, ela precisa ser capaz d(.a eqlnh—
brar a diversidade de perspectivas e aptiddes dentro da organizagdo e
assegurar que nenhum grupo administrativo isolad(? .domlne outrog
Segundo, dadas as diferencas de papéis e responsal_nhdades das uni-
dades organizacionais, a diregéo precisa criar um pon3unt9 de processos
flexiveis de coordenacdo para que cada unidade e tarefa seja adml'm.stra—
da da maneira mais apropriada. Mas, apesar de serem essenciais, 08
sisternas apropriados e 08 processos administrat_ivos por si 86 néo conse-
guem contrapor a enorme forga centrifuga de tal's orgarzmagoes.?ortan—
to, a tarefa vital dos administradores transnacionais € encorajar wna
visdo compartilhada e um comprometimento pessoal para integrar a
organizacio fundamentalmente através de seus membros.

i Iém da necessidade de
12 Este conceito acompanha Lawrence e Lorsch (1967.), que, além _
diferenciagio de requisitos, salientaram a importineia de dispositives apropriados de
integragfio para um melhor desempenho da organizagio.
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Tabela 4.3 Criar ¢ Administrar a Transnacional.

Capacidade
Estratégica

Caracteristicas
Organizacionais

Tarefas da
Administracéo

Competitividade global Bens e atives dispersos

e interdependentes

Legitimar diversas
perspectivas e aptiddes

Flexibilidade
Multinacional

Papéis das subsididrias
diferenciados e
especializados

Desenvolver processos
de coordenagdo
variados e flexiveis

Aprendizade mundial Desenvolvimento conjunto Conseguir visao
e partilha compartilhada e
mundial do conhecimento comprometimento
individual

Equilibrar Perspectivas e Aptidies

Nos Capitulos 2 e 3 vimos algumas das armadilhas que aguardam as
companhias que estio tentando responder as novas demandas estra-
tégicas de suas empresas. Ao longo do tempo, a majoria das companhias
desenvolve recursos organizacionais e perspectivas administrativas li-
geiramente preconceituosos (e em alguns casos altamente parciais). O
prematuro sucesso internacional da Unilever deveu-se a sua sensibilida-
de 4s estruturas dos mercados nacionais e as preferéncias dos consumi-
dores locais. Como resultado, a companhia desenvolveu uma estratégia
baseada na receptividade nacional e deu menos atenciio & eficiéncia
global e ao aprendizado mundial. Em contraste, a Matsushita atribuiu
seu rapido sucesso & vantagem de custo que adquiriu com seu P&D em
escala global e com as operagdes de manufatura do Japdo, enquanto a
Procter & Gamble promoveu sua forte tecnologia doméstica e experién-
cia mercadolégica em todo 0 mundo. Como a Unilever, ambas as compa-
nhias focaram uma tnica fonte dominante de vantagem competitiva e
suas perspectivas e aptidées administrativas tornaram-se tendenciosas.
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Estes fortes preconceitos estratégicos unidimensionais eram re-
forcados pelas dificuldades organizacionais que as companhias enfrenta-
vam. O préprio ato de tornar-se internacional multiplica a complexidade
organizacional. Normalmente, uma terceira dimenséo precisa ser acres-
centada & estrutura administrativa das operacies domésticas, estrutura
esta voltada para as atividades e para as fun¢des. O trauma de incluir
uma dimensfo geogrdfica ao processo de administracfo desgasta os
relacionamentos administrativos. Para a maioria das companhias, criar
divisdes de produtos e ao mesmo tempo manter a eficicia e a legitimida-
de dos funciondrios da corporagio que, por sua experiéncia funcional e
acesso a informacfes, tinham importante papel de equilibrio, foi um
desafio bastante dificil.! A idéia de criar um estilo de administragéo
voltado para a localizag¢do geogréfica e manter um equilibrio tridimen-
sional de perspectivas e aptiddes era, para a maioria dos gerentes,
intimidante. Era tarefa deles resolver tensbes entire unidades opera-
cionais divididas pela disténcia e pelo tempo e entre gerentes separados
pela cultura e pelo idioma.

Em muitas companhias, o grupo que responde as tarefas estra-
tégicas mais importantes ganha forca dentro da organizagdo.l* Ao dar
condicdes 4 companhia de sentir e responder as necessidades dos merca-
dos nacionais, os gerentes geograficos da Unilever tornaram-se grupo
dominante, j4 que sua contribuicdo foi vital para que se obtivesse a
receptividade dispersa, fundamental a estratégia multinacional daquela
empresa. Na Matsushita, os gerentes das poderosas divistes de produtos
dominavam a maioria das tomadas de decisdo, ja que uma administra-
¢do forte era a chave para que a companhia conseguisse eficiéncia em
escala global. Nao é de surpreender que os grupos funcionais da Procter
& Gamble, historicamente fortes, conservassem sua influéncia em todas
as reorganizacdes por que passou a empresa, j4 que administradores

13 A estrutura de matriz organizacional (Davis e Lawrence, 1977) evoluiu como resposta as
necessidades de equilibrar sugestfes para projetos/produtos e sugesties funcionais, mas
precisava de mecanismos de ajuste miituo para resolver os conflitos que inevitavelmente
surgiriam. Este é um assunto ao qual voltaremos no Capitulo 8.

14 Esta concep¢io da empresa transnacional reconhece que as organizagfes sio também
arenas politicas (Cyert e March, 1963; Pettigrew, 1973; Pfeffer, 1981; e Mintzberg, 1983) e
a importancia da coalizBo dominante na organizagio (Thompson, 1967).
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com conhecimento técnico e mercadolégico especializado eram cruciais
para a estratégia da companhia que visava criar e transferir suas com-
peténcias basicas ~ um recurso vital para o aprendizado mundial.!®

A companhia transnacional, porém, precisa desenvolver uma
organizacioe multidimensional que mantenha a viabilidade e eficdcia
de cada grupo organizacional. Qualquer tendéncia em favor de uma
determinada atividade, funcio ou administraciio de 4rea precisa ser
eliminada, e a companhia deve adotar wm processo de decisdo no qual
cada perspectiva seja representada, nfo obstante o nivel diferente de
influéncia.l6

Conforme ilustra a experiéncia da ITT, Kao e GE, sair de um
estilo de administracio unidimensional para um multidimensional e
manter o equilibrio entre perspectivas concorrentes néo é tarefa nada
simples. No Capitulo 8, descreveremos como algumas companhias, como
a Procter & Gamble e a Ericsson, criaram tal equilibrio em suas organi-
zagbes. Contrastaremos suas experiéncias com as experiéncias de
companhias que nio conseguiram superar seu lado unidimensional, e
mostraremos as conclusdes genéricas a que chegamos sobre como os
administradores podem criar a capacidade organizacional multinacional
necessaria em uma companhia transanacional.

Desenvolver Processos Flexiveis de Coordenagdo

As mudangas na estrutura e nos relacionamentos influenciam os pro-
cessos administrativos de uma companhia. A medida gue as empresas

15 Estas coalizGes dominantes sfo consistentes com as previstes das pesquisas anteriores
sobre os determinantes do poder infracrganizacional. A opinido de que o poder advém da
subunidade organizacional que lida com contingéneias criticas fol descoberta em um estudo
de campo de dois burocratas franceses feito por Crozier (1964), formalizada teoricamente
por Hickson e outros (1971) e estabelecida empiricamente por Hickson e outros (1971} e
Hinings e cutros (1974).

16  As dificuldades para se atingir este equilibrio no gerenciamento do poder e da influéncia
nas organizac¢ies sfo discutidas em Bacharach e Lawler (1981).
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desenvolvem capacidade mais multidimensional, as diferencas entre
tarefas e papéis amplificam a diversidade de perspectivas administrati-
vas. Em muitas companhias, esta diversidade ndo consegue ser efetiva-
mente integrada através dos processos de administrag¢io existentes., A
crescente interdependéncia das varias unidades organizacionais sobre-
carrega ainda mais os sistemas de controle disponiveis e enfatiza a
necessidade de capacidade de coordenacio mais sofisticada.

A volatilidade do ambiente externo aumenta a necessidade de
processos flexiveis de coordenagio. Uma vez que as necessidades do
consumidor, as tecnologias, as forgas politicas e as estratégias competiti-
vas estfo em constante fluxo, qualquer companhia com visfio estdtica
sobre as necessidades de coordenacio ou com uma abordagem inflexivel
dos problemas enfrentara dificuldades significativas, nfo muito diferen-
tes daquelas vivenciadas pela ITT.

Muitas companhias tendem a concentrar-se em um mecanismo
bésico para coordenag:ao e controle — um “modo de agir”. Na ITT, por
exerplo, era “o sistema” — sofisticados mecanismos de controle de Ha-
rold Geneen, altamente formalizados e institucionalizados em toda a
organizacdo. Na Kao, coordenacio e controle eram obtidos funda-
mentalmente através da centralizacdo da tomada de decisdo; a adminis-
tragdo corporativa estava diretamente envolvida na maioria das tarefas
estratégicas e até operacionais. A Unilever contava basicamente com a
socializacfio — um processo intrincado de instilar uma cultura comum e
uma perspectiva compartithada em todos os gerentes — para manter a
organizacio unida e integrar gerentes responsdveis por diferentes dreas
e fungées. Mas nenhum mecanismo isoladamente consegue lidar com as
complexas necessidades de coordenagdo que surgem nas companhias
mundiais.

A transnacional exige processos de coordenagiio altamente flexi-
veis para conviver tanto com mudancas a curto prazo nos papéis atribui-
dos como com realinhamentos a longo prazo das responsabilidades
bésicas e das linhas de subordinagfo. Além disso, ele precisa ser capaz de
modificar papéis e relacionamentos para cada uma das decisdes toma-
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das. A companhia precisa desenvolver vérios meios de coordenacio e
alocar seus escassos recursos com base em cuidadosa avaliagio de de-
mandas especificas das tarefas,”

A prépria natureza da organizacfio transnacional expande dra-
maticamente o ndmeroc de questfes que precisam ser integradas. Mas
trés fluxos sdo cruciais. Primeiro, a ¢companhia tem de coordenar o
fluxo de pecas, componentes e mercadorias acabadas. Segundo, preci-
sa gerenciar o fluxo de capital, habilidades e outros recursos escassos
entre as unidades. Terceiro, ela precisa interligar o fluxo de inteligén-
cia, idéias e conhecimento fundamental para sua capacidade de ino-
vacdo e aprendizado.

A companhia transnacional elabora um portfolio de processos de
coordenacdo que inclui centralizacdo (tomada de decisio substantiva por
parte da alta cipula administrativa), formalizacdo (institucionalizacéo
de sistemas e procedimentos para guiar as escolhas) e socializac¢do (cria-
céio de um contexto de propdsitos, valores e perspectivas comuns entre
gerentes para influenciar seu julgamento).!® Ela usa todo o portfolio, e
nio apenas um s6 processo, para obter um tipo mais rico e mais diferen-
ciado de coordenacio. O fluxo de pecas, componentes e produtos em geral
é administrado através de sistemas; o fluxo de recursos normalmente é
dirigido através de envolvimento mais substantivo da administracdo da
empresa; o fluxo de informacdes e conhecimento pode ser facilitado
principalmente através de mecanismos que levam & integracfo normati-
va dos gerentes e a uma cultura comum e visdo unificada. Da mesma

17  Aidéia de que a alocacgio de recursos administrativos pode ter afinidade com um problema
de restriciio da maximizacio na economia foi sugerida por Caves (1982), que advertiu os
tedricos da organizacdo por prestarem pouca atengfio aos custos/beneficios dos diferentes
mecanismos administratives. Excegles importantes entre os tedricos da organizagio sio
Thompson (1967) e Quchi (1977, 1980). :

18 O uso da centralizacio, formalizacio e socializagdo como meio de coordenagio e controle foi
diseutido por muitos autores, incluinde Pugh e outros (1968, 1969), Blau ¢ Schoenherr
(1971), Child (1972, 1973) e Ouchi (1977, 1980). No contexto especifico da corporagio
multinacional, as implicagGes processuais destes mecanismos foram descritas por Bartlett
(1979) em um modele que distinguia “administracic de decisdes substantivas”,
“administracfio de coalizbes tempordrias” e “administracio do contexto de deciséio” como
modos alternativos de processos administrativos nas MNCs. Veja também as contribuigses
de virios estudiosos em um volume editado por QOtterbeck (1981).
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forma, partes da organizacdo podem ser gerenciadas diferentemente:
algumas atividades, funcgbes e dreas podem exigir mais orientacgio e
centralizacdo, enquanto a formalizacio ou a socializagBo pode ser o
principal processo de integracdo em outras.

O Capitulo 9 examinard como a transnacional desenvolve e dis-
tribui suas diversas ferramentas de coordenacfio. Recorreremos as expe-
riéncias da Philips, Unilever e Ericsson para ilustrar o processo de
diferenciagéio nos processos de coordenacdo e para explorar a escolha de
ferramentas diferentes para tarefas diferentes. Descreveremos, tam-
bém, como tais companhias usam tanto o lado visivel da integrac&o
gerenciada como o lado invisivel da coordenacio através de mecanis-
mos do mercado interno para criar poderosas forcas centripetas e
equilibrar as pressdes de fragmentacfio inevitdveis no modo transna-
cional de operacéo.?

Unificar a Organizacdo através da Visdo e Cooptacao

Os processos de administracio transnacional diferem daqueles das orga-
nizacdes mais tradicionais de duas maneiras significativas. Primeiro, a
confianca no controle tende a desaparecer a medida que sistemas e
praticas unidimensionais forem suplementados por novos mecanismos
de coordenacio. Segundo, os processos sdo gerenciados de forma diferen-
te, ndo apenas de acordo com cada problema, mas também de acordo com
cada atividade e unidade organizacional.

A diferenciacdio interna dos papéis organizacionais e dos pro-
cessos administrativos pode provocar severos conflitos dentro de uma
companhia. Para manter o moral e proporcionar senso de unidade em
cada nivel da companhia, a transnacional tem de ir além da reestrutura-
¢io de bens e da remodelagdo dos processos administrativos. A alta
cipula precisa obter o comprometimento pessoal de cada individuo da
firma com a agenda global da corporagdo. Chamamos este processo de

19 Nonaka (1972} ressaltou que a interpenetragio da coordenacio de m.ercado e da
coordenacdo hierdrguica foi uma caracteristica importante das organizagSes japonesas.
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cooptacdo. Seus efeitos integrativos em geral provam ser mais pode-
rosos do que os de qualquer estrutura ou sistema, mesmo os mais
sofisticados.20

Para obter tal comprometimento, cada individuo precisa compre-
ender e compartithar os propésitos e valores da companhia, precisa
identificar-se com os objetivos e metas mais amplos e precisa aceitar e
internalizar suas estratégias mais importantes. Em esséncia, a compa-
nhia precisa estar edificada sobre uma mentalidade de administracio
global que consiga ver mais do que os propésitos especificamente econd-
micos da organizacfioc e enxergar uma missdo maior gque merece ser
apoiada e tratada com carinho. No Capitulo 10 descreveremos como
difundir e alimentar esta mentalidade.

Em qualquer organizagio complexa, a principal dificuldade para
obter comprometimento individual para com um proposito global séo as
perspectivas limitadas e os interesses provincianos dos gerentes que
ocupam posicdes-chave. Nem a estrutura da organizacio nem os sis-
temas de coordenagio conseguem neutralizar totalmente a tipica hierar-
quia da lealdade gerencial, que coloca os interesses locais acima dos
globais. Portanto, um pré-requisito fundamental para a integracéo
normativa que a transnacional procura é um sofisticado sistema de
administracéio dos recursos humanos. A transnacional usa sistemas
de recrutamento, treinamento e desenvolvimento e de administracéo do
plano de carreira para ajudar os individuos a conviverem com sua
diversidade e complexidade.?! ’

S#o entdo estas as caracteristicas gerais da transnacional — o
modelo organizacional que estd se tornando cada vez mais necessdrio
para companhias que operam no competitivo ambiente internacional dos

nossos dias. Na préxima parte do livro descreveremos em maiores deta-

lhes as caracteristicas e recursos da transnacional que vimos criados por
varias das companhias do nosso estudo.

20 Esta talvez seja uma das idéias mais duradourss na teoria administrativa e foi tema
central dos trabalhos de Barnard (1938) e Selznick {1959).

21 Kanter (1983) fornecen evidéncias contiundentes da importincia dos programas de
administragio dos recursos humanos para o desemperho da corporagio, com base em um
levaritamento das préticas de RH em vérias das maiores corporagfes americanas.

b



