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Resumo

Este estudo analisa a Teoria da Estratégia Global de forma relacionada a abordagem da Teoria
dos Custos de Transagdo, que oferecem visdes diferentes sobre a internacionalizacéo das
empresas. O trabalho parte de uma pesquisa empirica que construiu indices derivados da
primeira abordagem, de Integracéo Global e de Adaptacdo Local, e sugere que estas medidas
podem funcionar como evidéncia empirica relacionada a elementos da segunda abordagem. A
pesquisa empirica contém respostas de 104 subsidiérias brasileiras de multinacionais sobre o
processo de transferéncia de conhecimento na area de marketing. Estes resultados, que séo
compativeis com as predi¢cdes originais da teoria de estratégia global, foram agregados por
setores econdmicos. Os mesmos resultados por setor foram utilizados como proxy para custos
de transagdo, tanto ex-ante quanto ex-post, a partir da soma das médias das varidveis. Como
contribui¢bes deste trabalho, avalia-se a proposicdo de que a implementacdo empirica da
teoria da estratégia global oferece suporte a construcdo de uma proxy para custos de
transacdo, 0 que poderd contribuir para o desenvolvimento desta Ultima abordagem tedrica.
Assim, esta discussdo consegue estabelecer um elo tentativo entre teorias de focos distintos e
estabelecer uma proposta preliminar para o desenvolvimento de uma nova forma para
mensurar custos de transagéo.

Palavras-chave: integracéo global, adaptacéo local e custos de transagéo.

Abstract

This paper analyzes the Global Strategy Theory in relationship with the transactions costs
theory, both presenting different views on the internationalization of firms. The paper starts
from an empirical survey that built indexes of Global Integration and Local Adaptation from
the first approach and suggests that these measures may act as empirical evidence to the
second approach. The empirical survey contains questionnaire responses from 104 branches
of multinationals in Brazil on the marketing-specific knowledge transfer process. These
results, which are compatible with the original global strategy theory predictions, were
aggregated by sectors. Those by-sector results were used as proxy for transaction costs, both
ex ante and ex post, as an index made up by sum of both variables. The paper’s major
contribution is an assessment of the proposition that the empirical implementation of the
global strategy theory offers the basis for the build-up of a proxy for transaction costs, what
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may contribute to the progress of the latter theoretical approach. Thus, this discussion allows
one to establish a tentative link between distinct theories and to offer a preliminary proposal

for a new way to measuring transactions costs.

Key-words:. global integration; local responsiveness; transaction costs



Integracdo Global, Adaptacéo L ocal como Proxy do Custo de Transagao: um Estudo em
Subsidiarias Brasileiras

Introducao

O fenbmeno da internacionalizacdo de empresas foi bastante estudado na literatura
académica internacional e as principais teorias ja se encontram maduras. Foram desenvolvidas
vérias abordagens sobre o assunto, propondo explicacfes diferentes para 0 mesmo fenémeno.
Em alguns casos estas explicagdes podem ser vistas como complementares, e em outros casos
sd0 substitutas. Uma das abordagens € a teoria dos custos de transagdo, desenvolvida por
varios autores que incluem Ronald Coase (1937) e Oliver Williamson (1985). Esta abordagem
avalia que a integragdo das empresas, tanto na dimensdo vertical quanto horizontal para
mercados externos ocorre em resposta a presenca de custos relacionados aos contratos e as
negociagdes econdémicas. Embora ja esteja razoavelmente desenvolvida, a abordagem dos
custos de transacdo enfrenta um importante desafio no tocante a sua mensuracao.

O desafio de quantificar os custos de transagéo pode obter a contribuicdo dos esforcos
ja realizados pelas outras abordagens. Em particular, € possivel que os e ementos de outra
abordagem, a teoria da estratégia global, estejam relacionados aos custos de transacdo. A
teoria, desenvolvida por C. K. Prahalad e outros (1981) definem dois grupos de forcas que
influenciam a estratégia de empresas multinacionais. a globalizacdo e a adaptacdo local.
Propbe-se, neste trabalho, que o conjunto das duas forcas de Prahalad poderia estar
positivamente correlacionada com a presenca de custos de transagcdo, 0 que caracterizaria a
combinacdo destas duas varidveis como uma proxy dos custos de transacao.

Além desta introdugéo e da conclusdo, este trabalho foi dividido em cinco segBes. a
primeira apresenta 0 objetivo; a segunda explora a abordagem metodoldgica; a terceira €
dedicada a fundamentacdo tedrica; a quarta descreve pesquisa empirica sobre ao grau de
integracdo global e grau de adaptacdo local praticado por subsidiarias brasileiras de
multinacionais; por fim, a quinta se¢cdo analisa a possibilidade do grau de integracdo global e
grau de adaptacdo local serem utilizados como uma varidvel proxy que reflete os custos de
transag&o.

1. Objetivo

Discutir a possibilidade de se criar uma proxy de custo de transacdo (CT) a partir das
variaveis. integracdo global e adaptacéo local praticado por empresas multinacionais. Bem
como, testar os resultados dessa proxy em uma base de dados de 104 multinacionais
instaladas no Brasil.

2. Abordagem metodoldgica

O método de pesquisa utilizado foi tedrico-empirico. Em primeiro lugar, sdo avaliados
os elementos de duas abordagens da internacionalizagéo de empresas, a teoria dos custos de
transacdo e a teoria da estratégia global. Em seguida, parte-se para uma aplicacdo empirica.
Inicialmente, utiliza-se base de dados desenvolvida por Rocha (2007), onde s&o identificadas
variavels de estratégia global e de adaptacdo local, para discutir a aplicacéo destas varidveis a
construcdo de uma medida dos custos de transagéo.

3. Referencial Tedrico
Esta secdo apresenta o referencial tedrico das abordagens de Estratégia Global e de
Custos de Transagéo.



3.1 Estratégia Global

Dos anos 70 ao final da década de 80, pesquisas na area negocios internacionais
estavam focadas no processo de Internacionalizagéo, entendido como as decisdes de entrada
em novos mercados estrangeiros e a necessidade de adaptar os elementos de gestdo as
diferentes condicdes existentes nesses mercados, como por exemplo, decisdes de alocagéo de
recursos, preco, produto, entre outras. Entretanto, segundo Saad et al (2006), a medida que as
empresas conqguistaram espago no mercado Internacional, novas questdes foram surgindo.
Como gerenciar de maneira eficaz as unidades de negécio distribuidas nos diferentes paises?
Como competir em um mundo sem fronteiras, enfrentando concomitantemente correntes
globais e locais e, a0 mesmo tempo, mantendo uma operacao corporativa eficiente, lucrativa e
alinhada as necessidades de clientes tdo diferentes entre si?

Essas questdes deram origem a teoria referente a definicdo da estratégia global. Para
Yip (1995), a estratégia global corresponde aos principios competitivos que sdo adotados
guando a multinacional compete com concorrentes globais e firmas locais no mercado
mundial. Seu compromisso é construir uma cadeia de valor, aocando recursos, e
estabel ecendo subsidiarias em todo mundo.

A estratégia global corresponde a decisdo da estratégia de ida para o mercado, tanto
local como internacional. Cabe aos gerentes das multinacionais coordenarem a
implementagdo da estratégia da empresa em varias unidades de negdcios, em diferentes partes
do mundo, com diferentes condic¢des econdmicas e contextos culturais.

Dois tipos de estratégias globais sdo citados por Yip (2005): 1 estratégia de
padronizacéo global e 2 estratégia multidoméstica, que prevé adaptacdes locais. Na primeira
estratégia, a matriz coordena todas as atividades, como producao, distribuicdo e logistica entre
as subsidiarias, e as subsidiarias implementam essas decisdes. O objetivo da estratégia global
integrada é buscar a eficiéncia global, e reduzir os custos na multinacional como um todo. Jaa
estratégia multidoméstica da énfase a resposta local prevendo adaptacdes locais em funcdo da
realidade encontrada no mercado.

Prahalad et al (1981) definem que dois grupos de forcas. a globalizacdo e a adaptacéo
local, como forgas que atuam sobre a multinacional e influenciam na sua estratégia. Para
verificar aforma como a multinacional conduz seus negdcios com relacdo a essas duas forcas,
0s autores sugerem a elaboracdo de um mapa que anaisa 0 grau de integragdo global
confrontado com o grau de adaptacdo local, e realizam esta analise para diferentes segmentos,
como Quimico, Automével, Farmacéutico, Servicos de Telecomunicagdes, Bancos de Vargjo,
Vargo de Alimentos, entre outros, como mostra a Figura 1.
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Figural: Grid Integracdo Global x Adaptacdo L ocal por Setor
Fonte: Prahalad et al (1981)

Na Figura 1, pode-se perceber que as industrias de micro chips atuam com alto grau de
integracéo global e pouca adaptacéo local, pois as demandas séo similares globalmente. Por
outro lado, os varejos de alimentos, como restaurantes, necessitam de alta adaptacdo local, e
de modo geral, possuem menor integracéo global.

Lasserre (2003, p. 27) desenvolve um questionario com 15 questdes likert, para as
quais o respondente deve dar notas de 1 a 5, que permite a avaliagdo do grau de integracéo
global da empresa e a confrontagdo com seu grau de adaptacdo local. Como produto final, o
autor sugere que cada empresa monte seu gride de posicionamento confrontando seu grau de
integracao global com seu grau de adaptacéo local.

3.2 Custos de Transacéo

Os custos de transacdo foram, originariamente, enunciados em 1937 por Ronald Coase
em seu artigo “The Nature of the Firm”, e posteriormente por Williamson (1985). A Teoria
dos Custos de Transacéo expande a andlise da microeconomia tradicional sobre afirma, que a
enxerga como uma fungdo de producdo com o objetivo estrito de maximizar lucros, para um
exame mais amplo sobre sua estrutura de governanca. Nesta visdo, o enfogue sobre os
insumos é transferido para contratos e negociaces econémicas.

Segundo Coase (1937), os custos de transacéo referem-se aos dispéndios de obter
informagdes, negociar, estabelecer e garantir o cumprimento de contratos. Tal defini¢éo foi
denominada por Williamson de custos de transacdo ex ante e complementada pela insercéo
dos custos de transag@o ex post, esses relativos aos recursos despendidos para regjustar um
contrato mal definido ou adapt&lo a possiveis contingéncias. Para o autor, tais custos sao
interdependentes, devendo ser analisados simultaneamente em vez de sequiencial mente.

Williamson (1985) alicerca seu argumento sob trés pilares: racionalidade limitada,
oportunismo e especificidade de ativos. O primeiro deles traduz-se numa particularidade
intrinseca aos agentes econdmicos que 0s torna incapazes de acumular, processar e transmitir
informagdes, além de prever todos e quaisquer acontecimentos futuros. O segundo refere-se a
propensdo do agente, detentor de informagao privilegiada, em agir de modo auto-interessado,
0 que, neste contexto de assimetria informacional, pode envolver perdas para a outra parte
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envolvida na transacéo. Por sua vez, o ultimo dos pilares, diz respeito a ativos, tangiveis ou
intangivels, que tém usos especificos para um ou poucos Usu&rios, ativos aos quais estéo
associados altos custos em casos de interrupgdo ou rompimento inesperado do contrato
porque se estabelece uma relacdo de dependéncia entre o comprador e o vendedor. Essa
especificidade provém de quatro fontes:

1) Especificidade de localizac8o — ativo que, uma vez estabelecido, torna-se inviavel
ou impossivel seu transporte;

2) Especificidade fisica— caracteristicas de design, ativos personalizados;

3) Especificidade de capital humano — necessidade de uma curva de aprendizado;

4) Especificidade de ativos dedicados — ocorre quando o investimento torna-se viavel
apenas se a quantidade vendida for expressiva (Kupfer, 2002).

A presenca de custos de transacdo também esta diretamente relacionada a freqiiéncia
com que a transagdo ocorre — quanto mais esparsa, menores 0s Ccustos — e a existéncia de
incerteza, presente tanto no comportamento dos agentes quanto no ambiente de negdcios.
Todavia, essa Ultima torna-se irrelevante quando se tratar de ativos pouco especificos, uma
vez que a abundancia de contratantes disponiveis no mercado reduz o valor da negociagéo e,
consequentemente, a possibilidade de que hgja falhas no contrato que motivem custos ex post.

De encontro a tais custos, surgem novas formas ingtitucionais que buscam
salvaguardar as transagoes, internalizando-as por meio de integragdes verticais. As cadeias
produtivas a serem internalizadas podem estar localizadas dentro de um mesmo territorio ou
além de suas fronteiras, motivo pelo qual a abordagem dos custos de transacdo também ser
utilizada para explicar a internacionalizacdo de empresas. Por sua vez, conforme Williamson
(1985), a literatura anterior & Teoria dos Custos de Transacdo apresentava uma visao limitada
sobre essas formas atipicas de contrato, tratando-as como anticompetitivas. Uma parte da
literatura anterior, notadamente a linha mais libera da escola de Chicago, tratava as
integracoes verticais como acles pro-competitivas quando se derivassem da livre disposicao
dos agentes econdmicos. Em ambos os casos, 0s custos de transagcdo ndo eram considerados.

De acordo com Hennart (1988), as firmas podem organizar-se de trés modos:
mercados, contratos ou hierarquia (integragdo vertical). Cada um deles refere-se a um tipo
particular de transacdo. No limite, uma escolha equivocada pode impedir ganhos potenciais.
As vantagens destes tipos sdo avaliadas nos itens a seguir:

a) Os mercados fazem uso dos precos para informar aos agentes o impacto de suas
decisbes ou para puni-los por seu mau comportamento. Contudo, podem falhar quando o
nimero de compradores ou vendedores € limitado, sendo, portanto eficientes como forma de
organizacao das transactes quando ndo h& especificidade de ativos, uma vez que 0s precos
perdem o poder de disciplinar os agentes, podendo néo refletir os verdadeiros custos e
beneficios da negociagéo.

b) A protecéo oferecida contra riscos pelos contratos varia na medida em que as partes
podem antecipar as contingéncias, assim como estipular adequadamente as clausulas
contratuais, ou sgja, na medida da simetria de informacéo entre as partes. Note-se que, embora
a simetria de informac&o seja uma condicdo necesséria, ndo € suficiente para garantir que um
contrato alcance éxito em situagbes de incerteza, devido a necessidade de adaptactes
freglientes e aimpossibilidade de antever mudangas.

¢) Em ambos os casos, a organizacdo hierarquica, caracterizada pelainternalizacéo de
transacOes, apresentam, a priori, a maior eficiéncia potencial quanto aos custos de transagao.
Pode-se argumentar que os incentivos dos agentes sdo alterados, a disposi¢éo das partes migra
da oposicdo para a cooperagdo; ndo € preciso redigir contratos, gjustes inevitaveis sao
realizados internamente através de diretrizes gerenciais. Em contraposicdo a maior eficiéncia
desta forma no aspecto de custo de transacdo, o custo de oportunidade subjacente é relativo a
disciplina exercida pelo mercado. Ou sgja, ao organizar a transagdo em bases hierérquicas, a
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integracdo vertical evita que a empresa se utilize uma posicdo de cliente como meio de
pressionar o fornecedor, tendo como argumento de negociacdo a troca mais rapida e ssmples
por outro fornecedor. Assim, 0s argumentos expostos ndo implicam que esse Ultimo modo
sgja sempre superior aos demais, a hierarquia serd adequada somente quando os custos de
mercado forem proibitivos tornando os custos de organizacdo interna diminutos.

Anderson & Gatignon (1986), ao tratarem do processo decisorio de uma empresa
sobre a entrada em mercados estrangeiros, afirmam que o éxito dessa deliberacdo esta pautado
no grau de controle da firma-mae sobre o novo investimento e o alcance de um ponto 6timo
envolve especificidade de ativos e incerteza, fundamentos da Teoria dos Custos de Transagéo,
e em adicional, a existéncia de free riders (caronas). Estes trés elementos sdo analisados a
seguir.

No que tange a especificidade de ativos, toda vez que o grau desse fator for pouco
relevante, podera haver um mercado competitivo, do qual a empresa deve extrair possivels
vantagens de economias de escopo e escala e, portanto, evitar a integracéo, eximindo-se de
qualquer grau de controle. Um exemplo interessante, apresentado por Coughlan & Flaherty
(1983) apud Anderson & Gatignon (1986), mostra que empresas cuja producdo emprega
sofisticada tecnologia, ativo altamente especifico, optam pela prética do investimento direto,
ou sgja, pelo alto controle hierdrquico. Na mesma linha, Delois & Beamish (2004) avaliaram
com base em estudo sobre 1.229 empresas japonesas que atuam em mercados estrangeiros
que estratégias de internacionalizacdo globais sdo caracteristicas de empresas que investem
fortemente em pesquisa e desenvolvimento.

A incerteza, por seu turno, possui estreita relacdo com a proposicao anterior. Como
dito anteriormente, ambientes volateis, com alta especificidade de ativos sugerem necessidade
de freqUentes renegociacbes e ddo margem a comportamentos oportunistas, por essa razao,
modalidades de alto controle sdo preferiveis.

A guestdo dos caronas, gue sao entendidos como agentes que usufruem beneficios sem
responsabilizar-se por seus custos, esta relacionada ao valor da marca. Firmas cuja estratégia
de entrada abrange marca, etilo, design ou qualidade do produto, tendem a exercer maior
grau de controle, na tentativa de proteger seu nome de perda de reputagdo. Um exemplo pode
ser encontrado nos casos de franquia, onde estruturas de baixo controle podem ser utilizadas
de maneira eficiente, mas existe um risco de que o ndo cumprimento dos padrdes da franquia
pelo franqueado. Deste modo, ndo ha uma regra definida, e a definicéo de formas contratuais
Gtimas em situagBes que envolvam ativos intangiveis de alto valor pode estar sujeita a
avaliacdo circunstancial.

A dindmica dos custos de transagdo muda com a evolucdo tecnoldgica. Dunning &
Wymbs (2003) defendem que a Internet contribui para a reducéo da assimetria de informacéo
e da racionadidade limitada. Sobre a primeira, a tecnologia de informagdo ampliou
consideravelmente a quantidade de informagdes disponivels para 0s agentes;, e quanto a
altima, a Internet permitiu que um grande nimero de informagles relevantes pudesse ser
obtido, processado e transmitido num curtissimo espago de tempo. Além de seu caréter
informativo, a Internet atuou significativamente junto a comunicacdo, permitindo reduzir de
maneira expressiva custos de coordenacdo tanto interiores a firma quanto entre as
organizacOes. Afeta, assim, 0s custos de transacdo, com impacto rel evante sobre estratégias de
internacionalizacdo de empresas.

A guantificagcdo dos custos de transacdo € uma érea relativamente pouco desenvolvida
nesta abordagem tedrica. Vérios autores, como Wang (2003), apontam as dificuldades da
mensuracdo destes custos. Por isto, € relevante buscar insights sobre possiveis estratégias de
mensuragdo de custos de transacdo a partir da literatura de outras abordagens. A proxima
secdo apresenta um exercicio de construgdo de indicadores que pode oferecer elementos para
amensuracao de custos de transacao.



4. Pesquisa Empirica: Integracdo Global e Adaptacdo L ocal

Esta secdo apresentard os parametros utilizados por Rocha (2007) e os resultados
obtidos em pesquisa com 104 subsidiérias brasileiras de multinacionais.

O desenvolvimento do questionério (disponivel no Apéndice 1) seguiu um pProcesso
cuidadoso com base na literatura. Os itens e escalas utilizadas tém origem em pesquisas
estabelecidas (Minbaeva et al, 2003; Lasserre, 2003). Além disso, cinco experts nas areas de:
Marketing; Metodologia e Gestdéo do Conhecimento; foram acionados para rever o
questionario e dar feedback. O questionério entdo foi enviado a 5 gerentes (que ndo fazem
parte daamostrafinal) para obter seu feedback antes do desenvolvimento da verséo final.

Foram escolhidas multinacionais de 11 paises de origem: Alemanha, Espanha, Estados
Unidos, Franca, Holanda, Itdia, Japdo, Portugal, Suécia, Suica e Inglaterra. A escolha desses
paises foi feita em funcdo desses serem investidores ativos no Brasil, conforme a Revista
Exame Maiores e Melhores (2007, p. 197).

A lista das empresas foi obtida nas Camaras de Comeércio entre 0 Brasil e esses paises,
como AMCHAM, SWISSCAM, DUTCHAM, Camara do Jap&o, entre outras.

Durante o periodo de junho, julho e agosto de 2007 o questionario ficou disponivel em
versdo on-line para preenchimento por gerentes e diretores dessas multinacionais. Foram
enviados quatro e-mails para os contatos indicados pelas Camaras de Comeércio, e efetuadas
ligagdes telefonicas, incentivando o auto-preenchimento da pesquisa, obtendo-se uma amostra
auto-selecionada, ou sgja, os dados foram obtidos através da resposta voluntéria das empresas.
Apos verificar as respostas, 104 questionérios foram validados. A identificagdo do nome, e
mail e dados de contato dos respondentes era opcional, sendo preenchida por 85,6% dos
respondentes. As respostas, apds os procedimentos de verificagdo e consisténcia, foram
processadas com a utilizagcdo do pacote estatistico SPSS, versdo 15.0, utilizando-se rotinas
uni, bi e multivariadas.

4.1 Perfil dosrespondentes e das empresas

Com relacdo aos 104 respondentes, 68,3 % dos respondentes eram Diretores e
Gerentes, 24,0% Coordenadores e 7,7% outros cargos. Com relacdo a distribuicéo por areas
funcionais. Marketing 55,8%; Vendas 18,3%; Administrativo e Financeiro 8,7%; Operacfes
6,7%%, Outras éreas 8,7% e Recursos Humanos 1,8%.

Do total de empresas respondentes, 60% estdo mencionadas na Ultima edicdo da
Revista Exame Maiores e Melhores (2007), tendo obtido um faturamento superior a US$ Mi
109,3 no ano de 2006. O Quadro 1 apresenta um resumo do perfil dos respondentes e das
empresas que compuseram a amostra.



Quadro 1 - Resumo dos resultados do perfil das empresas e respondentes

ltem Resultados

Amostra 104 subsidiérias brasileiras de empresas multinacionais. Mailing obtido com
as Cémaras de Comércio Brasil e 11 paises de origem. Questionario
disponivel on-line, auto-preenchimento, amostra auto selecionada.
85,6% dos respondentes dei xaram endereco / e-mail para contato.

Perfil respondentes Cargo: 68,3% Gerentes e Diretores; 24,0% Coordenadores; 7,7% outros.
Areas funcionais. 55,8% Marketing; 18,3% Vendas, Adm. 8,7%; Operactes
6,7%; Outros 10,5%.

Perfil das subsididrias — | 60% mencionadas na Revista Exame Maiores e Melhores (2007), com
variaveisde controle faturamento superior aUS$ 109,3 Mi.
Porte: 12,5% pequeno (menos 100 funcionarios); 23,1% médio (entre 101 a
500 funcionarios); 64,4% grande (acima 500 funcionarios)
Setor: Quimico / Petrog. e Farmacéutico — 26%;

Bens de consumo / Eletroel etronico — 23%

Servigos, Financeiro e Seguros— 17%

Ind. Digital e Telecom. —14%

Auto-Indistria— 10%;

Ouitros Setores — 10%
Pais origem: Europa 50%; Estados Unidos 36%; Japdo 11%; Outros 3%.
Sendo na Europa: Suica 16%; Holanda 8%, Alemanha 7%, Inglaterra 7%.
Idade da subsidiaria: média 40 anos e desvio padrao 31 anos.

mediana: 33,5 anos, min: 1 e max: 131 anos

Conhecimento missdo global: média 4,01 com desvio padréo de 0,97

Fonte: Autores (2008).

Conforme recomenda a literatura (Minbaeva et al, 2003), algumas variaveis foram
utilizadas como variaveis de controle para andlise das subsididrias brasileiras. Estas sdo: a)
porte; b) setor; c) pais de origem; d) idade da subsididria; €) conhecimento da misséo
estratégica.

a) Com relagdo ao porte, as subsididrias com até 100 funcionarios, 12,5% foram classificadas
como de pequeno porte; 23,1 % entre 101 a 500 funcionarios como de médio porte e 64,4%
acima de 500 funcionérios, classificadas como de grande porte.

b) Com relacéo ao setor, as respostas foram agrupadas conforme os setores que compde a
Revista Exame Maiores e Melhores (2007), tendo sido formados dez categorias. Auto-
Industria; Bens de Consumo; Servicos, Farmacéutico; Financeiro e Seguros; Eletroel etrénico;
Quimico e Petroquimico e Téxtil; Industria Digital; Telecomunicacdes e Outros.

c) A informagdo do pais de origem da multinaciona foi coletada, pois diferencas no
ambiente (econémico, tecnolégico, politico, socio-cultural) da matriz afetam o processo de
transferéncia de conhecimento. Os resultados dos 11 paises investigados foram agrupados em:
Europa; Estados Unidos; Japéo e Outros.

d) A idade da subsidiaria foi incluida como variavel de controle, pois subsidiarias mais
antigas tendem a ter mais autonomia e ser mais inovadoras (Foss e Perdersen, 2002). Esta
variavel foi medida com o questionamento do ano de abertura da subsidiaria brasileira.

Em média as subsidiarias brasileiras atuam no Brasil ha 40 anos, com desvio padréo de 31
anos, mediana 33,5 anos, minimo de 1 ano e maximo de 131 anos, apontando que as
subsidiarias sdo antigas, frente a outros paises em desenvolvimento.

e) O conhecimento da missao estratégica foi medido conforme apontado por Lyles e Salk
(1996), pois um claro entendimento e compartilhamento da misséo facilita o processo de
transferéncia de conhecimento. Para controlar essa variavel, foi solicitado aos respondentes
gue indicassem usando escala Likert de 1 a 5, com 1 indicando pouco conhecimento e 5




indicando muito conhecimento para a questdo: “em que medida os colaboradores da
subsidiaria brasileira conhecem claramente a missdo global ?’

As respostas obtidas tiveram como média 4,01 com desvio padréo de 0,97, apontando alto
conhecimento da missao global.

4.2 Variavess. integracédo global e adaptacado local

Duas varidveis foram criadas para avaliar a estratégia global da multinaciona: a
variavel integracdo global e a variavel adaptacdo local. Essas varidveis foram medidas por
meio do questiondrio proposto por Lasserre (2003, p.27) adaptado de Prahalad et al (1981).
As subsidiarias brasileiras foram abordadas com 15 questdes usando escala Likert de 1 a 5.

a) A necessidade de integracdo global correspondia aos itens 1 ao 10, onde o 1
significa que a empresa atua com baixa necessidade de integracdo global e o 5 com alta
necessidade. A média desses 10 itens deu origem auma notade 1 a5 que foi colocada no eixo
vertical do grid de posicionamento (Figura 2). O valor minimo obtido foi 1,9 e méximo 4,4,
com média 3,48 e desvio padréo de 0,53.

b) A necessidade de adaptacéo local correspondia aos itens 11 ao 15 do questionario,
e foi medida com notas de 1 a 5, onde 1 significava baixa adaptacéo local e 5 ata adaptacéo
local. A média desses 5 itens deu origem a uma nota de 1 a 5, que foi colocada no eixo
horizontal do grid de posicionamento (Figura 2) O vaor minimo obtido foi de 2,0 e méximo
de 4,8, com média 3,65 e desvio padréo de 0,64.
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Figura 2 —Global Integration x L ocal Responsiveness Grid
Fonte: Varidveis obtidas a partir das questdes propostas por Lasserre (2003, p.27)

Na Figura 2, as respostas das 104 empresas pesquisadas sdo representadas pelos
pontos, estando no eixo vertical o grau de integragdo global com o qual a empresa trabalha e
no eixo horizontal o grau de adaptacéo local. Quanto mais proximo de 5 o grau de integracéo
global, mais integrada a empresa atua no mundo. Quanto mais proximo de 5 o grau de
adaptacdo local, maior o nimero de adaptacdes locais praticadas pela empresa.

Comparando este resultado com a teoria, percebe-se que as empresas brasileiras
trabalham com ato grau de adaptacéo local, o que significa que as subsidiarias produzem
produtos e servigos adaptados a realidade nacional.
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A andlise dos dados da survey permitiu a realizacdo de uma série de inferéncias
estati sticamente significativas sobre a amostra pesquisa. Entre as principais, pode-se destacar
que as empresas pesquisadas embora, em geral, integradas globalmente, também confirmaram
ter um forte componente de adaptacdo local de seus produtos e servicos.

5. Discussdo: Integracdo Global e Adaptacdo L ocal como Proxy de Custos de Transagdo

Efetuando-se uma releitura das teorias € possivel identificar aguns pontos
convergentes. Engquanto a estratégia de padronizacéo global aplicada a bens cujas demandas
s80 mundia mente homogéneas ndo subentende a existéncia de custos de transagéo, admitindo
gue a internacionalizacdo nesse caso dar-se-ia através de um investimento direto horizontal,
sob o0 qua a subsidiaria operaria no mercado externo do mesmo modo com que atua no
mercado doméstico, a estratégia global multidoméstica ressalta a necessidade de adaptactes
locais. E nesse ponto que se retoma o pressuposto da teoria dos custos de transagio no que
tange a especificidade dos ativos, particularmente a especificidade fisica.

As adaptacdes locais deslocam a localizagdo da especificidade do ativo ao longo da
cadeia produtiva. Aqui, o ativo especifico ndo € um insumo, mas sim o produto final, o qual
sofre interferéncias culturais e, portanto, exige uma certa customizagdo do produto a cada
mercado em que uma subsididria for inserida; tal personalizacdo figura como fonte de
significativos custos de transagéo ex post.

A partir desse paralelo entre as estratégias € que pode se delimitar o uso dos indices de
globalizagcdo e de adaptacdo local como proxy dos custos de transagdo. Em estatistica, uma
variavel proxy € aguela que representa uma outra, mantendo correlacdo proxima com uma
variavel que se desgja representar mas para a qual ndo ha dados disponiveis ou a obtencdo de
dados é dificil ou custosa.

Como ambas as varidveis, a globalizacdo e a adaptacdo local, podem decorrer da
presenca de custos de transacdo, a proxy pode ser construida, como uma soma das médias dos
indices de integracdo global e adaptacéo local, conforme a equacéo (1).

D Z(IGi + AL,), parai setores, onde IG; e AL; sdo indices médios do setor i
i=1

Uma vez que ambas interligam-se aos custos de transacdo, supde-se que 0 somatorio
de seus indices resulte num parémetro razodvel para mensurar a magnitude dos custos entre
setores, ainda que em termos comparativos. Os resultados estdo expostos na Figura 3.
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Figura 3—Somatoério dasvariaveis |G e AL para conjunto selecionado de setores
Fonte: elaborado pelos autores

Os resultados obtidos por Rocha ( 2007 ) para as varidveis Integracdo Global e
Adaptacdo Loca sdo, portanto, candidatos a proxy de custos de transacdo. Esta varidvel,
conforme a Figura 3, sugere que o0s setores eletroeletrénico, quimico e de micro chips
apresentam 0s maiores nivels de custos de transagdo, enquanto 0 COmércio, 0S Servigos e 0s
alimentos apresentariam o menor nivel.

Neste trabalho, optou-se por apresentar a proxy de custos de transagdo como uma
soma das médias das variaveis. Foram estudadas formas alternativas de construcdo da proxy,
como uma multiplicacdo das médias. Entretanto, a multiplicagdo tornaria os resultados do
nivel de custos de transaco dependentes de ambas as variaveis. Por exemplo, em um caso
tedrico, se uma delas fosse zero, os custos de transagdo seriam nulos mesmo que uma delas
constituisse evidéncia da presenca destes custos. Assim, a forma aditiva apresentou-se mais
adequada.

Conclusédo

Sugere-se que 0 uso das variaveis da teoria de Estratégia Global fornece insights sobre
a dificil questdo da mensurac@o empirica dos custos de transacdo. Note-se que a medida de
custos de transacéo que € obtida a partir destas variavels esta correlacionada aos reais custos
de transagdo em funcgdo das caracteristicas e da forma de construgdo dos indices. No caso da
aplicacéo ao Brasil, a partir dos dados levantados em Rocha (2007),

A proposta apresentada neste estudo pode ser testada, de forma mais rigorosa, a partir
da identificacdo de metodologias alternativas de mensuracdo de custos de transacdo. Por
exemplo, Zylbersztain e Graga (2002), construiram uma medida de custos de transagdo na
formalizacdo de empresas do setor de confeccdes. Porém, a construcéo de medidas deste tipo
€ complexa e controversa.

Importantes sugestdes decorrem deste estudo: em particular, a necessidade de se
buscar, nas vérias abordagens de negdcios internacionais, possibilidades de construgéo de
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medidas de custos de transacdo que possam permitir o teste empirico de hipoteses relativas a
esta Ultima abordagem.
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Apéndice 1: Questionério utilizado na pesquisa com multinacionais
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Questionério: Transferéncia de Conhecimento em Marketing em Multinacionais

Estamos desenvolvendo uma pesquisa para a ESPM de S&o Paulo sobre o tema transferéncia de conhecimento nas areas de Marketing

e Vendas nas multinacionais instaladas no Brasil.

Preencha os itens abaixo conforme sua opinido, assinalando a resposta que mais se adequa a realidade da empresa em que trabalha.
Para os respondentes serd enviado pelo Correio uma edi¢cdo especial da Revista ESPM com CD referente ao tema Negécios Internacionais.

Qual 0 nome da empresa?

(escrever o nome completo da empresa)

Esta empresa é uma multinacional?

() SIM () NAO Encerra.
() Japdo )
) México ()
) Suica (@B
) Suécia ()
) Outro

Qual?

Qual o pais de origem da multinacional? Alemanha

(escolher uma opcao da lista) Estados Unidos
Espanha
Franga
Holanda

Qual tipo de Setor a empresa pertence? Automotivo

(escolher uma opgao da lista) Alimenticio
Comércio

Construcéao Civil / Imobiliario
Consultoria / Assessoria
Finaceiro e Seguros
Hotelaria / Turismo

Outro

Metalmecéanica e eletronica
Publicidade / Midia
Quimico e Téxtil

Servigos

Tecnologia de Informagao
Telecomunicacdes
Transportes / Cargas
Qual?

Assinale uma notade 1 a5 para cada uma das questdes abaixo

Em que medida os clientes tém demandas similares por funcionalidades e

As demandas sdo muito similares

Os produtos s&o muito padronizados

As compras s&o globais

design entre os diversos paises onde atua sua multinacional? As demandas s&@o muito diferentes
Em que medida os produtos e servicos tem alta padronizacdo entre os paises

da multinacional? Os produtos s&o pouco padronizados
Em que medida os clientes fazem compras globais centralizadas? As compras séo locais

Em que medida a economia de escala é importante para os produtos de sua

empresa? Baixa economia de escala

Alta economia de escala

Em que medida a velocidade de introduzir novos produtos globais é importante

Velocidade é muito importante

ara a competitividade do seu negécio? Velocidade néo ¢é tdo importante
Em que medida as vendas dos seus produtos ou servigos estdo baseadas em
fatores tecnolégicos ou em fatores culturais? Altamente cultural

Altamente tecnol6gico

Em que medida a experiéncia obtida em outras subsidiarias pode ser aplicada

em outros paises? Pouco. Sem muitos beneficios Muito. Com grandes beneficios
Em que medida os concorrentes em sua indUstria operam de forma padronizadaj Competidores atuam com produtos Competidores atuam com produtos
em vérios paises e obtém sucesso? locais padronizados

O comportamento dos clientes € muito
Em que medida os clientes se comportam do mesmo jeito em varios paises? diferente

O comportamento dos clientes é muito

similar
Em gque medida os investimentos em P&D e design s&o altos e exigem um Pouco. Os investimentos em P&D néo M Os investimentos em P&D s&o muito|
grande volume de clientes no mundo. séo muito altos. altos.
Em que medida o prego dos produtos € diferente pais a pais sem introduzir Prego precisa ser coerente entre 0s
novas funcionalidades? paises Preco pode ser muito diferente

Em que medida a gestéo dos canais de distribuicdo varia de pais a pais? Pouco. Quase sem diferenca

Muito. Grandes diferengas na gestéo dos
canais

Em que medida a regulamentag&o dos negécios e o contexto variam de pais

ara pais? Pouco. Quase néo variam

Muito. Altamente diferente

Muito. Alta customizacdo

Muito. Operacdes locais s&o essenciais

Pesquisa e desenvolvimento
Todas as anteriores

Muito. A miss&o global é amplamente

divulgada

Em que medida os produtos e servigos exigem alto grau de customizacdo em  |Baixo. Pouca customizagao é

funcéo dos diferentes tipos de clientes ? necessaria

Em que medida os custos de transporte ou interface com os clientes s&o tao

altos que as operacdes locais sdo necessarias? Pouco. Maior uso de operacdes globais

Em que medida os colaboradores da subsidiaria brasileira conhecem Pouco. A miss&o global ndo é muito

claramente a missao global? divulgada internamente

Quais atividades sdo desempenhadas pela Vendas )

subsidiaria brasileira? Marketing ()

(escolher uma ou mais opgdes da lista) Servigos ()

Producéo )

)
)

Qual o ano de abertura da subsidiaria no Brasil?

Quantos colaboradores possui na subsidiaria brasileira?

Quantos colaboradores possui na multinacional como um todo?

Sobre o entrevistado:

Cargo e Area do respondente Diretor
(escolher uma opcao da lista) Gerente
Coordenador
Outro
Qual?

(digitar nimero aproximado)

(digitar nimero aproximado)

Hé& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

(digitar o nimero de anos)

() Area Administrativo e Financeiro ()
() Marketing ()
() Produto ()
) Operagdes )
Recursos Humanos )
Vendas ()
Outro ()
anos Qual?
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