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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é examinar o proceksoevolucdo de subsidiarias de
multinacionais em um mercado estrangeiro. Ao amaksse processo evolutivo, a pesquisa
considera trés grupos de fatores causais, que gigea relacionados a matriz, a prépria
subsidiéria e ao contexto em que a subsididrid@safizada. Esta abordagem vai ao encontro
da literatura existente sobre o tema, porém egtaidera os fatores responsaveis por esse
processo de evolucdo de subsidiarias sob uma wis@bica, enquanto o presente estudo
buscou considerar um enfoque dinamico, o que signéxplicitar a variavel temporal em
termos processuais e causais. Assim sendo, angksauprocesso de evolugcédo da IBM
Brasil, multinacional de origem americana, com @nega no mercado brasileiro desde 1917,
por meio de um estudo de caso de natureza quaditatib perspectiva longitudinal. Para
andlise dos dados, foram mapeadas e caractericages eventos as mudancas do modo de
operacédo da firma no mercado brasileiro, a paasrdimensdes externalizacdo, localizacéo e
integracdo. Em seguida, buscou-se identificar tarda causais responsaveis por aquelas
mudancas na cadeia de valor da subsidiaria brasitmnsiderando a cronologia dos eventos
presentes no processo de evolucao da IBM Brasihateeira a explicitar as relacées causais
e temporais nos eventos considerados. Os resultigosnstraram que os trés grupos de
fatores causais sugeridos pela literatura expli@@wolucdo da subsidiaria brasileira da IBM,
porém ndo ocorrendo de maneira homogénea e sesdetiseis a dimensao temporal. Os
resultados da pesquisa sugerem também a importdac@nsiderar como se apresenta a
combinagéo de grupos de fatores ao longo do proadssevolucao e, finalmente, que o0s
fatores causais ndo estdo necessariamente ligadmmeexto local e a subsidiaria focal. Em
pesquisas futuras, sugere-se investigar mais de@inente o carater dinamico dos fatores
causais e, ainda, evoluir a presente pesquisa yaraestudo quantitativo longitudinal,
considerando-se diversas subsidiarias de multinasioem um mesmo pais dentro de um

horizonte temporal comum.

Palavras-chave: Evolucdo de subsidiarias de maitnais. Fatores causais. Dimenséao

temporal.



ABSTRACT

This dissertation examines the evolution procesmoltinational subsidiaries in a foreign
market. In order to analyze this process the rekeeonsider three set of evolution drivers,
related to multinational head-quarter, subsidiahoices and local environment. This
approach is aligned with main literature availabbout this theme, but most of literature
consider the evolution drivers under a static psr8pe, while this dissertation project adopt a
dynamic one, what means to make explicit the tirmeable related with processes and
drivers. For this study, the evolution processBMIBrazil, an American multinational firm
that entered Brazil in 1917 is analyzed by meangudiitative oriented research, taking a
longitudinal perspective. Accordingly, for the page of data analysis, the firm’s operational
modal shifts in the Brazilian market were mapped a&haracterized as events based on
externalization, localization, and integration dma@ns. The next step was to identify the
drivers responsible for those shifts on Braziliasdiary value chain, including the events
chronology in the IBM Brazil evolution process, kimg for to identify the relationship
between drivers and time in the analyzed events.rébults demonstrate that the conjugation
of the three drivers suggested by literature cala@x the evolution process of IBM Brazil,
but they do not occur in a homogeneous way andirdhéenced by time variable. The
research results also suggest the importance tsid@nhow occur the mix of drivers along
the evolution process, and, finally, that drivems aot necessarily related to local context and
focal subsidiary. Considering these findings, fatuesearch should more deeply investigate
the influence of time on key drivers, and to adatigs research to a quantitative one, taking
a longitudinal perspective, considering subsidgarfieom different multinationals in a

common market and time horizon.

Key-words: Multinational subsidiaries evolution;ifaars factors; Time dimension.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais e justificativa

As multinacionais tém sido objeto de estudo ao dordps Uultimas décadas
(HEDLUND, 1986; PATERSON; BROCK, 2002), pois sé@orfas complexas, presentes em
diferentes paises e com forte impacto no cenawad@uico global (PATERSON; BROCK,
2002). Esses estudos sobre as multinacionais t&tongo do tempo, avancado para analisar
nao s6 a firma como um todo (SCHOLLHAMMER, 1971)smtambém partes da firma
(BIRKINSHAW, 1994), como as subsidiarias, que, nalmente, sao dispersas
geograficamente.

Acredita-se que as subsidiarias de multinacionags importante tema de pesquisa
porque podem possuir competéncias especificas a@queribmam para as vantagens
competitivas daquelas firmas (OLIVEIRA JUNIOR; BOR| 2006), assim como para 0S
paises onde estao presentes (ENRIGHT; SUBRAMANIZM7). Ao analisarem a literatura
existente sobre o tema, Paterson e Brock (20028renga presenca de quatro linhas de
pesquisa, classificadas como estratégia-estrutelagionamento entre matriz e subsidiarias,
papeéis de subsidiarias e desenvolvimento das sabaal O foco desta pesquisa enquadra-se
na linha de pesquisa papéis e desenvolvimento wlasdgrias e, como parte desta, sao
abordados, sob o ponto de vista tedrico, os papésas subsidiarias podem assumir nas
multinacionais (BARTLETT; GOSHAL, 1986; HARZING, Q0), os ciclos de vida por que
passam (BIRKINSHAW; HOOD, 1997) e os fatores causei processo de evolugcdo das
subsidiarias (PATERSON; BROCK, 2002).

De maneira geral, pode-se dizer que essa linhasigusa embasa-se, inicialmente,
no reconhecimento de que o relacionamento entratazme suas subsidiarias gravita em
torno da constante busca do equilibrio entre assetade de centralizacdo e ganho de escala
corporativo, com o requerimento de se apresentagspostas customizadas as necessidades
do mercado local atendido pelas subsidiarias (HAMERRAHALAD, 1983). Tal
reconhecimento levou a proposicdo de dois modetgan@acionais genéricos para as
multinacionais, que seriam o modelo hierarquico etdetdarquico (HEDLUND, 1986;
ENRIGHT; SUBRAMANIAM, 2007). No modelo hierarquidem-se uma forte énfase no
controle da matriz sobre as subsidiarias (BIRKINSHAMORRISON, 1995), enquanto no
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modelo heterarquico prevalece a visdo da multimatioomo uma rede de relacionamentos
(HEDLUND, 1986; GHOSHAL; BARTLETT, 1990), o que l@\a énfase no relacionamento
intersubsidiarias (O'DONNELL, 2000). Ao abordar eseelacionamento, por sua vez,
explicita-se a coexisténcia de cooperacao intrafifdOLM; JOHANSON; THILENIUS,
1995), que pode contribuir para a criagdo de vammgompetitivas para a multinacional
como um todo (OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARAS, P@), com a competi¢io
existente entre as subsidiarias na busca por agsunpiapéis estratégicos dentro da firma
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

Os papéis ocupados pelas subsidiarias dentro démanionais foram objeto de
estudo de varios autores (ver, por exemplo, BARTLEGHOSHAL, 1986; HOLM;
PEDERSEN, 2000; BOEHE, 2007), os quais consideraligarsas dimensdes nas tipologias
propostas, tais como integracdo (JARILLO; MARTINEZ,990), responsividade
(TAGGART, 1998), fluxos de conhecimento (GUPTA; GBYARAJAN, 1991) e
autonomia (BIRKINSHAW; MORRISON, 1995). Uma caraétéca das tipologias sobre os
papéis ocupados pelas subsidiarias das multinasioga a visdo estatica destes
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998). Isso significa que as dipgias consideram os papéis
assumidos pelas subsidiarias em certo momentostixibi destas e ndo analisam como esses
papéis sdo alterados ao longo do tempo.

Tal constatacdo € considerada pelas pesquisasorgldas ao desenvolvimento de
subsidiarias (RUGMAN; VERBEKE, 2001; OLIVEIRA JUNR) BORINI; GUEVARAS,
2009), que buscam, de maneira oposta, propor uogeafdinamico para o entendimento das
subsididrias por meio da proposicdo de fase e/olosciao longo da trajetoria destas
(BIRKINSHAW; HOOD, 1997). Assim, sugere-se, de memgeral, que a fase inicial seria a
da busca da viabilidade da subsidiaria, enquardeganda fase seria a de estabelecer sua
sustentabilidade no longo prazo.

Nesse ultimo enfoque, tem-se sugerido que o dek@émemto das subsidiarias possa
ser explicado por trés grupos de fatores causgiseles relacionados a matriz, a propria
subsidiaria e ao contexto em que a subsidiaridlestfizada (BIRKINSHAW; HOOD, 1998;
PATERSON; BROCK, 2002). De maneira geral, enterelgtge a matriz pode contribuir para
o desenvolvimento de subsididrias com a alocacarmeclasos e suportando iniciativas de
negocios surgidas nestas (GUPTA; GOVINDARAJAN, 19®IRKINSHAW; HOOD,
1998). Por sua vez, sugere-se que a subsidiarsaliposrto grau de autonomia (TAGGART,
1998), o qual proporciona condi¢cdes para a emei@@&acempreendedorismo em nivel local
(BARTLETT; GOSHALL, 1986; BIRKINSHAW; MORRISON, 19). Ja os fatores
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relacionados ao contexto dizem respeito a impoddstratégica do pais onde esta localizada
a subsidiaria e ao dinamismo do ambiente de negdaldste (ANDERSSON; FORSGREN,
1996; RUGMAN; VERBEKE, 2001).

E interessante observar que, quando se analisatégrupos de fatores causais
sugeridos como responsaveis pelo desenvolvimestaulasidiarias, tem-se implicita a ideia
de que estes estdo sempre presentes em todontssayee resultam em mudancgas na cadeia
de valor da subsidiaria e ainda que possuem o0 m@&®so relativo em cada evento. Isso
significa que os trés grupos de fatores causaisiderados teriam 0 mesmo grau de
influéncia em cada evento identificado no processdesenvolvimento das subsidiarias.

Nesse sentido, parece existir uma contradicdo siestedos a medida que o0 processo
de desenvolvimento de subsidiarias € visto do pdet@ista dinamico, enquanto os fatores
responsaveis por esse processo sdo enquadradandearestatica (PATERSON; BROCK,
2002). A fim de lancar luzes sobre essa possigsbdéncia entre processo e fatores causais,
elaborou-se o presente estudo cujo objetivo é estledar a evolucdo de subsidiaria em um
determinado mercado estrangeiro a partir de fato@ssais relacionados a matriz, a
subsidiaria e ao contexto. O pressuposto de tatlest que tanto o processo em si (variavel
dependente) quanto os fatores causais (variaveparmtiente) podem ser modelados a partir
de um enfoque dindmico o que, em outras palavigrgfisa explicitar a variavel temporal em
termos processuais e causais.

Para tanto foi elaborado um estudo de caso UnEaatlureza qualitativa, sob uma
perspectiva longitudinal, considerando a subsaibrasileira da IBM, que esta presente no
Brasil desde 1917. Na construcao do caso foramadibs os dados primérios obtidos a partir
de entrevistas semiestruturadas com os atuais exemutivos da IBM Brasil e os dados
secundarios obtidos em diversas fontes, tais comternlet, publicacbes da empresa e
literatura disponivel sobre a histdria da IBM BkaBara a analise dos dados, foi produzida,
com o uso de andlise processual (GEORGE; BENNEWDU5R uma cronologia dos eventos
presentes no processo de evolugdo da IBM Brasdrar mle mudanca na cadeia de valor
(JACOBIDES, 2008). Tais mudancas foram observadasdimensdes sugeridas por Jarillo e
Martinez (1990), que sdo a externalizacao, a loagdio e a integracao de atividades. Ja como
fatores causais foram considerados os relacionadostriz, & subsidiaria e ao contexto.
Finalmente foi construida uma tabela visando ifieatias relacdes causais e temporais entre
os eventos identificados.

Os principais resultados sugerem que, ao analisseerns dezessete eventos

identificados no processo de evolucdo da IBM Braslfatores causais ligados ao contexto
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tiveram uma presenca maior, pois foram identifisadim doze eventos, enquanto os fatores
ligados & matriz estiveram presentes em dez evenussligados a subsidiaria em somente
trés eventos. Assim, pode-se sugerir que a evoldgdsubsidiaria da IBM no mercado
brasileiro foi primordialmente influenciada pordeds contextuais. Quando se considera a
dimenséo temporal, os fatores causais também oaprrde maneira distinta ao longo do
processo de evolucdo da subsididria brasileiraBi, lcom os fatores ligados a matriz
aparecendo com maior frequéncia na fase inicialBil& Brasil. Ademais, tem-se que 0s
fatores causais atuaram de maneira conjunta emnmsalguentos identificados ao longo do

processo de evolucao da subsidiaria brasileira.

1.2 Objetivos geral e especificos

Uma vez apresentado o esquema conceitual do peasabalho, parte-se para a definicéo
da questdo de pesquisa: a partir de fatores cawedaonados a subsidiaria, a matriz e ao
contexto, como ocorre a evolugao de subsididriasm@esas multinacionais em um mercado
estrangeiro®?

Com base nessa questao de pesquisa, 0 objetidalgsta estudo € descrever e analisar a
evolucdo de subsidiarias de multinacionais em unicawe estrangeiro. De forma a
complementar o objetivo geral, séo definidos osliségs objetivos especificos:

» identificar e analisar as dimensdes que caractarg&volugcdo da subsidiaria em um

mercado estrangeiro;

» identificar e analisar os fatores causais da e@oluga subsidiaria em um mercado

estrangeiro;

» identificar e analisar o impacto da varidvel termas dimensdes e fatores causais da

evolucdo da subsidiaria em um mercado estrangeiro.

1.3 Estrutura da dissertacao

! Optou-se pela expressao “evolucdo de subsidiénatez de “desenvolvimento de subsidiaria” a finediéar-

se a conotacdo de progresso ou acréscimo na tiajetéd subsidiaria. Assim, a expressdo “evolucdo de
subsidiaria” denota apenas a existéncia de altesagé trajetéria da subsidiaria, furtando-se, dessaeira,
sugerir, mesmo que implicitamente, o tipo de af@oaenvolvida.
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Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capilyfs este capitulo introdutorio
tem-se o Capitulo 2, constituido pelo referen@atito, em que sdo apresentadas as linhas de
pesquisa ligadas as firmas multinacionais de foempermitir a analise do processo de
evolucdo de subsididrias a partir dessas linhagcésd Nesse sentido, nesse capitulo
abordam-se inicialmente os aspectos relativos lacioeamento entre matriz e subsidiarias,
assim como o relacionamento intersubsidiarias, destaque para o dilema presente nas
multinacionais da busca continua do equilibrio eemirnecessidade de integracdo global e
responsabilidade local. Em seguida, nesse capladtacam-se dois modelos organizacionais
genéricos, representados pela hierarquia e hetgaams quais tém sido debatidos na busca
de respostas ao dilema que representa a questgoaicdosersusresponsividade. Na terceira
secao do Capitulo 2, destaca-se a analise de aévepologias existentes para subsidiarias,
com atencdo especial aos diversos tipos e papsesngenhados por estas. Finalmente na
quarta e na ultima sec¢éo desse capitulo relativefaoencial tedrico discutem-se 0 processo
de desenvolvimento de subsidiarias e os fatoresrdetantes desse desenvolvimento.

No Capitulo 3 descrevem-se o0s aspectos metodokgizo pesquisa. Inicialmente
justifica-se a adogéo do estudo de caso Unico tleeza qualitativa, sob uma perspectiva
longitudinal, para, em seguida, descreverem-seitésias empregados para a sele¢do do caso
e detalharem-se as fontes e instrumentos utilizadosoleta de dados. Ao final desse
capitulo, apresentam-se os procedimentos utilizpds analise de dados, com destaque para
0 processo de identificacdo e caracterizacdo destey que marcaram a evolucdo da IBM
Brasil.

O Capitulo 4 € dedicado a descrigdo e a anadlisasim, e € composto por trés secdes. Na
secao inicial apresenta-se um breve historico dd. INa segunda secdo descrevem-se 0S
eventos determinantes para a evolucdo da subaidmdgsileira. Em cada evento séo
identificadas as dimensfes afetadas, que podena &xternalizacdo, a localizacédo e a
integracdo de atividades, assim como os fatoresacaulessas dimensdes, os quais foram
classificados em fatores relacionados a matriajbésidiaria e ao contexto. Finalmente, na
terceira secao, € feita a analise comparativa dast@s que marcaram a evolucao da IBM no
mercado brasileiro ao longo de sua historia.

No Capitulo 5 apresentam-se as conclusdes dektéhoa Na secao inicial sdo detalhados
e enquadrados teoricamente os resultados encostnadpesquisa para, em seguida, rever-se
a questdo de pesquisa. Na secéao final sdo apréasrda contribuicdes de pesquisa, suas

limitagOes e sugestdes de pesquisa para fututmeies.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducéo

Birkinshaw (1994) sugere que as multinacionais 8domais multifacetadas e
complexas firmas, ja que seus multiplos atoresr(matafiliadas, por exemplo) tendem a se
espalhar por inUmeros contextos geograficos (BIRFHKRW; HOOD, 1998), assumindo
partes da cadeia de valor ou, alternativamentea toma determinada cadeia de valor
(JACOBIDES, 2008). Nesse sentido, pode-se dizer, cemsonancia com a concepgao
sugerida por Ghoshal e Bartlett (1990), que asinaglionais contemporaneas se assemelham
a uma rede de relacionameninfra e interorganizacional, essa Ultima representadias pe
vinculos com compradores, fornecedores e orgaotadmyes (GIROUD; SCOTT-KENNEL,
2009).

Essa concepcao de multinacional abriu oportunidpdes se estudar ndo somente a
firma como um todo, mas também partes dessa fiBIRKINSHAW, 1994; PATERSON,;
BROCK, 2002). Nesse dultimo caso, destacam-se asrsdis subsidiarias (WHITE;
POYNTER, 1984; JARILLO; MARTINEZ, 1990; TAGGART, 98) e seus respectivos
relacionamentos (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991; RANDOWI, 1998; WANG; LIU; LI,
2009) com a matriz (HAMEL; PRAHALAD, 1983; O’'DONNHL 2000), com as
subsidiarias-irmas (PERLMUTTER; HEENAN, 1986; BIRNGAHW; HOOD, 1998) e/ou
com 0s atores externos inseridos no contexto em epti@ implantadas (GHOSHAL;
BARTLETT, 1990; HOLM; JOHANSON; THILENIUS, 1995; ®OUD; SCOTT-
KENNEL, 2009). Como resultado, de acordo com Psdtere Brock (2002), ao longo das
ultimas décadas, o desenvolvimento de subsididea&mas multinacionais tem-se tornado
um campo de estudo especifico em negocios intemmaisi Em posicao similar, Birkinshaw e
Hood (1997) sugerem que, em torno da concepcawlugdsarias, emergiram importantes
temas de pesquisa, tais como papéis e tipologssedetores. Em linhas gerais, justifica-se
tal ascenséo pelo fato de que o desenvolvimentanddtinacionais ao longo do tempo seja
contingente a evolugdo de suas subsidiarias (BIKIAW, 1994; PATERSON; BROCK,
2002), ja que esses atores tendem a contribuisor@ente para as vantagens competitivas das
multinacionais (OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, @09), como também para o
desenvolvimento dos paises onde estao localiz&NRIGHT; SUBRAMANIAM, 2007).
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Mais especificamente, Paterson e Brock (2002) suger existéncia de quatro linhas
de pesquisas ligadas as subsidiarias de firmasinacitinais, que sdo denominadas de
estratégia-estrutura, relacionamento entre matriqulesidiarias, papéis de subsidiarias e
desenvolvimento de subsidiarias. Nesta dissertdgé&® especial atencédo aos diferentes tipos
de subsidiarias e papéis que estas podem desempeshaultinacionais, assim como ao
processo de desenvolvimento dessas subsidiariasteDilisso, este capitulo esta organizado
da seguinte forma: na proxima secdo abordam-setaspdo relacionamento entre matriz e
subsidiarias, assim como os relacionamentos ifisidi@arias, com destaque para o que Doz,
Bartlett e Prahalad (1980) sugerem ser o dilemauocorenfrentado pelas multinacionais:
integracéo globalersusresponsividade local. Como resposta a esse di@smapultinacionais
tendem a adotar inUmeras formas organizacionais, damo funcional e por produto
(STOPFORD; WELLS, 1972; BIRKINSHAW, 1994). Aqui saliscutidos dois modelos
genéricos que tém sido debatidos ultimamente (HB®RU 1986; HEDLUND;
ROLLANDER, 1990), representados pela hierarquiaterarquia.

Conclui-se essa secao chamando atencdo para ddatpe os estudos acerca de
multinacionais tém ampliado a visdo da matriz catar principal para incluir também as
subsidiarias e seus respectivos papéis (BIRKINSHA®®4; PATERSON; BROCK, 2002).
Esse foco nas subsidiarias leva, por conseguintercaira secdo, na qual se abordam os
diversos tipos e papéis desempenhados pelas srtesdicom uma analise detalhada de
algumas tipologias propostas para as subsidiarB8RTLETT, GHOSHAL, 1986;
BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; HARZING, 2000). Por firma quarta secao, discutem-
se o processo de desenvolvimento de subsidiariemgo de seu ciclo de vida, bem como os
fatores determinantes do desenvolvimento desta$s(RAN; VERBKE, 2001; OLIVEIRA
JUNIOR; BORINI; GUEVARAS, 2009; WANG; LIU; LI, 2009

2.2 Relacionamento entre matriz e subsidiarias

Diversos estudos relativos ao relacionamento enateiz e subsidiarias mostram que,

em Ultima instancia, esse relacionamento estasw@eibalanco de for¢cas que impelem para a
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integracéo global de operacdes e, como consequépaia a centralizacdo do processo
decisorio na matriz, e forcas que favorecem a respiolade local e, com isso, para a
autonomia das subsidiarias (DOZ; BARTLETT; PRAHALAN980; PORTER, 1986;
ROTH; MORRISON, 1990). Ou seja, de um lado tem-geisca de vantagens competitivas
internacionais por meio do uso racional e da cowmd@ de recursos e, de outro, a
necessidade de atender a demandas especificantdatodocal das subsidiarias. Para Hamel
e Prahalad (1983), a decisédo entre favorecer grag@&o global ou a responsividade local
constitui uma decisdo critica nas multinacionaimjauvez que afeta a alocacdo de
responsabilidades estratégicas entre matriz addili. Os autores argumentam ainda que essa
decisdo estd calcada na distincdo dos negociosiglaliu seja, aqueles na qual a posicao
competitiva da firma em um pais € significativaneeafetada por sua posicdo em outros
paises que sao inerentemente ligados ao contexdb(PORTER, 1986). Assim, tem-se, num
extremo, a firma global, como sendo aquela na quailtegracdo é um requisito para a
obtencdo de vantagem competitiva, usualmente Galead economias de escala, uso
intensivo de ativos e tecnologia, além de sinergiemvindas com 0s relacionamentos
desenvolvidos com compradores multinacionais (HAMERAHALAD, 1983) e/ou clientes
finais cujas necessidades sdo homogéneas mundialneBVITT, 1983). Num outro
extremo, observam-se aquelas multinacionais gwégmiam a responsividade local, a qual é
direcionada pela elevada necessidade de adaptacpmdutos, baixa propensdo em aferir
economias de escala em nivel mundial e presenggatiele nimero de concorrentes locais
(HAMEL; PRAHALAD, 1983).

Normalmente, o equilibrio entre integracdo e respigtade varia constantemente e,
portanto, de acordo com Doz e Prahalad (1984), deveavaliado periodicamente. Para
Kogut (1985b), isso significa flexibilidade orgamdizonal para reconhecer potenciais
oportunidades, enquanto, para Bartlett e Prahal@81), esse equilibrio esta atrelado a
existéncia de um sistema de valores que mitiga odiapentos oportunistas e de curto prazo.
Em linhas gerais, Kobrin (1991) propde que as farsa integram globalmente quando os
beneficios da integracdo excedem os custos do hrecmnento das diferencas nacionais,
enquanto Doz (1980) avanca a proposicao afirmamndotanto a integracdo global como a
responsividade local estdo ligadas a processosstégfundamentados em clara estratégia e
definicdo de papéis e responsabilidades entre azrasubsidiarias. Nesse sentido, esse autor
acredita que o relacionamento entre matriz e sidibeld comeca com o reconhecimento da
importancia das subsidiarias dentro da rede gldédahultinacional, o que envolve, em ultima

instancia, considerar os diferentes papéis daddiatias. Nesse caso, caberia a matriz ndo
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somente desenvolver e comunicar a estratégia déciosgda multinacional e sua misséo
(PORTER, 1986; CHANDLER, 1991) mas também incentiga subsidiarias a serem
inovadoras e empreendedoras, a fim de capturarenbeogficios oriundos de seus
conhecimentos e competéncias (O'DONNELL, 2000).

N&o obstante essa divisdo de papéis e responsal@iticentre matriz e subsidiarias,
Doz (1980), Prahalad e Doz (1981) e Forsgren (1838pbram que, na medida em que as
subsidiarias se tornam mais maduras e autbnomasesp®ito a recursos estratégicos, como
tecnologia, capital, gestdo e acesso a mercadoapacidade da matriz para controlar as
subsidiarias € reduzida. Dentro desse contexto Haenfrahalad (1983) sugerem que as
multinacionais podem utilizar diversas ferramentasno sistemas de informacao, cultura e
valores corporativos, aléem da designacdo de pesbaas na busca de melhor gerir as
relacbes entre a matriz e as subsidiarias. Talgstapé, de alguma forma, similar a de
Prahalad e Doz (1981), que ressaltam a estrut@animacional, métricas e recompensas,
cOmo mecanismos que, potencialmente, podem real@zoséo da capacidade de controle das
subsidiarias pela matriz.

Uma discussdo que, em maior ou menor grau, temegaelono debate entre integracéo
global e responsividade local diz respeito aos hosdele gestdo adotados pelas
multinacionais em resposta as pressdes globaisletais. De maneira geral, a literatura
destaca dois modelos genéricos, representadoshjggbrquia e heterarquia (HEDLUND,
1986; BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; ENRIGHT; SUBRAMANKM, 2007). As
principais caracteristicas da hierarquia sdo aralegdcao de recursos criticos, inclusive de
gestdo, na matriz, o desenvolvimento de um sistdmanonitoramento e controle que
minimize comportamentos oportunistas nas subsadials quais possuem um papel mais
operacional do que estratégico, e foco em relamientos diadicos, representados
notadamente pela matrizis-a-vis subsidiaria (HEDLUND, 1986; BIRKINSHAW,;
MORRISON, 1995). Como alternativa ao modelo hiaréom de multinacional, Hedlund
(1986) propbe a heterarquia. Como as pesquisagiltio’os 20 anos tém-se movido em
direcdo a considerar o modelo heterarquico comtenelbordagem para entendimento das
multinacionais (BIRKINSHAW, 1994), discute-se ess®delo mais detidamente, nesta
secao.

De maneira geral, a firma multinacional heterargyiode ser definida a partir de trés
fatores (HEDLUND, 1986; HEDLUND; ROLANDER, 1990):aior dispersao de recursos,

capacidades gerenciais e tomadas de decisdo nananuhal;, a existéncia de
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relacionamentos intersubsidiarias; e a coordendgdatividades da multinacional que se da
em multiplas dimensdes, tais como geografia, pasdeatfuncional.

Com relacdo ao primeiro fator, Hedlund (1986) seggue, nas heterarquias, cada
subsidiaria pode, no limite, ser ao mesmo tempentra global para certas atividades e um
agente periférico para as demais, o que, em opakmsras, significa que o processo de
tomada de decisdo esta disperso na firma ao irevéstdr centralizado na matriz (ENRIGH,;
SUBRAMINAN, 2007). Hedlund (1986) sugere ainda gamancia de uma forte cultura
corporativa nas multinacionais heterarquicas, céonma de minimizar a possibilidade de a
firma evoluir para um modelo anarquico.

Bartlett e Ghoshal (1992) sugerem que o modelcedig flexivel das multinacionais
heterarquicas, ou na terminologia sugerida peltmes) transnacionais, transforma a classica
hierarquia que rege a relacéo entre matriz e siabisisl em uma rede de relacionamentos que
integra unidades especializadas e interdependemtes, opinido dos autores, a coordenagéo
dessa rede é um grande desafio para as multinaidiessa mesma linha, Malnight (1996)
propde que os modelos organizacionais baseadosdsrséo caracterizados por refletir uma
estratégia integrada, por meio de recursos distiilsuglobalmente.

Sobre o segundo fator, Ghoshal e Bartlett (19906pgem que a visdo da empresa
multinacional como heterarquia destaca a impor#&ados relacionamentos intersubsidiarias,
também denominados laterais, e 0s autores aindaesuga necessidade de as subsidiarias
compartilharem valores e terem a consciéncia dadaependéncia reciproca existente entre
elas dentro das multinacionais. A interdependérdaa subsidiarias foi definida por
O’Donnell (2000) como a situagdo em que a atuag@iarda subsidiaria € afetada pelos
resultados de outras unidades em diferentes paisgse demanda um elevado esforco de
coordenacdo. Reforcando a importancia dos relagientos intersubsidiarias, Holm,
Johanson e Thilenius (1995) sugerem que, em algmmudtinacionais, a principal rede de
relacionamentos das subsidiarias é a local, panémmultinacionais globalmente integradas,
h&a uma rede de relacionamentos intersubsidiaresgjual existe um importante fluxo de
informacéo, tecnologia e produtos (GUPTA; GOVIDARA] 2001). Nesse caso, o valor
relativo de uma subsidiaria é, em grande partéyabiy desse tipo de relacionamento.

Ao explorar os relacionamentos intersubsidiariasina como entre matriz e suas
subsidiarias, Borini, Stefano e Vernerey (2007)esegn que a estrutura organizacional da
multinacional possui impacto direto na comunicagdw compartilhamento de experiéncias
entre as subsidiarias, reforcando a importanciaxisténcia de relacionamentos laterais na

busca do aprendizado global. Tal proposicdo, denagforma, vai ao encontro da sugestéao
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de Malnight (1996), em que as multinacionais hetgridas demandam um conjunto de
mecanismos organizacionais para gerir os relacienton intersubsidiarias entre as afiliadas
dispersas geograficamente. O foco nesses relaceame a visdo da multinacional como
um todo é sugerido por O’Donnell (2000) como form@ gerar beneficios para as
multinacionais pela troca de recursos e competénerdre as afiliadas. Ainda sobre os
relacionamentos intersubsidiarias, Bartlett e GaAb§l086) propdem que as multinacionais
promovam a cooperacgao entre as subsidiarias defanminimizar os desafios causados pela
existéncia de operacdes dispersas e, eventualnieependentes. Essa cooperacao pode ser
dificil de ser atingida por questdes culturais & povolver subsidiarias de capacidades
distintas (KOGUT, 1985b; PERLMUTTER; HEENAN, 198@)s também, como propdem
Birkinshaw e Hood (1998), pelo fato de, em boa eatas multinacionais, existir uma
competicdo entre as subsidiarias por papéis deatiirma. Conforme salientado por Porter
(1986) e Jacobides (2008), em firmas que competebalghente existe sempre a questao de
como distribuir atividades de sua cadeia de valtreeos diversos paises onde esta presente.
Em linha com essa analise, Perlmutter e Heenarb]X2@jerem que, principalmente devido a
decises relativas a alocacéo de recursos, o loadantie a cooperacéo e a competicdo de suas
subsidiérias é critico na busca de sinergia egicatéas multinacionais.

Finalmente, tem-se o terceiro fator que caractemzanultinacionais heterarquicas,
que é o fato de a coordenacdo das atividades aeorgesn multiplas dimensdes, como, por
exemplo, funcdes, produtos, geografias ou tiposlidates. Isso significa a existéncia, dentro
da multinacional, de varias linhas de gestao erclentjue ocorrem em paralelo (HEDLUND,
1986). Em razao desse aspecto, Bartlett e Ghos88P2) sugerem que, nessas firmas, exista
um modelo de gestdo mais flexivel, envolvendo desede linhas de negdcios, paises e
funcionais, com o objetivo de formar uma triadgo daalanco entre as diferentes perspectivas
de negocios permitam a elas desenvolverem capa&sdestratégicas com o objetivo de
obterem competitividade e eficiéncia global, flelkdade para proverem respostas locais e
aprendizado global.

Em suma, nesta secao discutiu-se o relacionameit® matriz e subsidiarias, tendo
em vista o debate entre integracdo global e respdade local (DOZ; PRAHALAD, 1984;
ROTH; MORRISON, 1990). Em seguida foram abordadosnodelos genéricos de firmas
multinacionais, no qual se privilegiou a concepgh® heterarquia (HEDLUND, 1986;
BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; ENRIGHT; SUBRAMANIAM, @07). O entendimento

de multinacionais como heterarquias abre, por saaespaco para se entenderem os diversos



23

papéis que as subsidiarias podem assumir na nuittired. Esse é o assunto da proxima
secao.

2.3 Tipos e papéis de subsidiarias

Birkinshaw (1994) e Birkinshaw e Morrison (1995nlkeram que, a partir dos anos 80,
a pesquisa acerca da estrutura e evolugcdo de auidtirais passou a destacar as subsidiarias
como unidade de analise. Isso quer dizer que, \&s ide enfocarem a multinacional como
um todo (SCHOLLHAMMER, 1971), os estudos comecaramenfatizar partes da
multinacional (PATERSON; BROCK, 2002; FORSGREN, 20Gais como as subsidiarias
(BIRKINHSHAW; 1994) e, como consequéncia, 0 corterb qual esses atores operam
(ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002). Pode-se dizee ¢ai mudanca reflete uma
alteracdo da concepcdo de multinacional, que avalei uma visdo hierarquica para uma
visdo heterarquica (HEDLUND, 1986; GHOSHAL; BARTLET 1990; BIRKINSHAW,
1994; PATTERSON; BROCK, 2002; ENRIGHT; SUBRAMANIAM2007). Conforme
discutido anteriormente, na visdo hierarquica gemeaa ideia de que um ator central, a
matriz, controla os demais atores, subsidiarias,quais sdo, usualmente, considerados
periféricos (FORSGREN, 1989, 2008; CHANDLER, 1994gsse sentido, esses atores sao
vistos como homogéneos (BARTLETT; GHOSHAL, 198&prcabendo diferencia-los em
termos de papéis e responsabilidades (PRAHALAD; DT3B1). A concepc¢do heterarquica,
por sua vez, privilegia a visdo de que as sub&di&do partes de firmas cujas configuracdes
sdo, em grau maior ou menor, contingentes as eaistatas especificas das subsidiarias e
seus respectivos contextos de operacdo (ANDERSFORSGREN; HOLM, 2002; DOZ;
BARTLETT; PRAHALAD, 1980; ROTH; MORRISON, 1990). @w consequéncia, para a
concepcdo heterdrquica de multinacional, as sub&di tendem a contribuir para a
competitividade da multinacional como um todo (HEDND, 1986; WANG,; LIU; LI, 2009;
OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, 2009). Mais detahdamente, Bartlett e Ghoshal
(1986), em artigo pioneiro, chamam a atencdo pg@w@saibilidade de diferenciar as diversas
subsidiarias de uma multinacional em termos deipaéu responsabilidades. Nesse sentido,
0S autores sugerem que as subsidiarias ndo sejaabidas como atores cujo Unico objetivo
€ 0 de escoar produtos concebidos pela matriz @rclusivo em vendas), dado que possuem

vantagens especificas que, eventualmente, podetnbcinpara a criacdo de valor e/ou
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construcdo de vantagens competitivas para multnais (OLIVEIRA JUNIOR; BORINI,
2006; OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, 2009). Issporgue relegar as subsidiarias
papéis de implementadoras locais e/ou adaptad@adiretrizes globais faz com que as
multinacionais subutilizem os ativos globais e cagedes organizacionais da firma
(HAMEL; PRAHALAD, 1983; DOZ; PRAHALAD, 1984; KOGUT,1985a; DOZ, 1980).
Colocado de outra maneira, para Bartlett e Ghadl##6), algumas subsidiarias tendem, ao
longo do tempo, a assumir papéis estratégicos (HOREDERSEN, 2000; ADENFELT,;
LAGERSTROM, 2006; BOEHE, 2007), os quais, em ultimatancia, contribuem para
maximizar o valor da corporagdo (BORINI; LUCCHES004; OLIVEIRA JUNIOR;
BORINI, 2006). O tema da autonomia das subsidi&iasn ponto a ser considerado nesta
discussdao (PATERSON; BROCK, 2002; OLIVEIRA; BORINBUEVARA, 2009), e foi
definida por O’Donnell (2000) como o grau de lilzetel para decisbes estratégicas e
operacionais visando ao atendimento das necessidadiemandas do contexto em que a
subsidiaria esta inserida. Para Taggart (1998)almente existe um grau de liberdade,
variavel, que permite a subsidiaria desenvolver @si@atégia, completa ou parcial, que
atenda a pressoes, necessidades e requerimendds lmaue, por sua vez, permite evitar
atrofia em termos de conhecimento, inovacdo e empexlorismo local (BARTLETT;
GHOSHAL, 1986; BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; BIRKINHSN, 1997).

Ao assumir que as subsidiarias possuem, em maianenor grau, autonomia e,
portanto, conseguem, voluntariamente ou ndo (BIRSHNW; HOOD, 1998), desenvolver
papéis diferenciados dentro da multinacional (BAERTL; GHOSHAL, 1986), inicialmente
buscou-se classifica-las de acordo com esses pdBHKINSHAW; HOOD, 1998;
HARZING, 2000; OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, 209), o que redundou na
identificacdo de diversas tipologias (TAGGART, 1991998; RANDOY; LI, 1998;
ENRIGHT; SUBRAMANIAN, 2007). Em linhas gerais, essdipologias refletem a
concepcdo de que as subsidiarias sdo atores difedes (BARTLETT; GHOSHAL, 1989)
com competéncias e capacidades especificas (OLWHBEIBNIOR; BORINI, 2006), que,
exploradas pela multinacional, podem tornar-seageris competitivas para 0 grupo como
um todo (ROTH; MORRISON, 1990; RUGMAN E VERBEKE,®Q OLIVEIRA JUNIOR;
BORINI; GUEVARA, 2009).

2.3.1Tipologias de subsidiarias
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Os estudos que avangcam em tipologias de subsali@imsideram dimensdes
distintas. Por exemplo, Bartlett e Goshal (19863%taltam a importancia estratégica e
capacidades existentes nas subsidiarias, defieidaszao do contexto local e das vantagens
especificas das subsidiarias. Ja Jarillo e Mart{h@20) elaboram uma tipologia baseada nas
variaveis integragéo e localizagdo. Enquanto aerarsignifica alinhamento das subsidiarias
a estratégia global da multinacional na busca paomnpetitividade, a segunda quer dizer a
capacidade de prover respostas as necessidadesssbgw do contexto local (ROTH;
MORRISON, 1990). Para Wang, Liu e Li (2009), as elisbes selecionadas foram as redes
de relacionamento em que estdo inseridas as sétislisendo consideradas a rede interna
da propria multinacional e a do contexto local oedé&io localizadas as subsidiarias. No
Quadro 1 estdo listados alguns trabalhos deseoshacerca de tipologias de subsidiarias,

destacando-se as dimensdes consideradas pelossagitos tipos de subsidiarias sugeridos.
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Fonte

Dimensodes

Tipos de Subsidiarias

White / Poynter 1984

Escopo Geograficg
e de Produtos

Réplicas em Miniatura, Especialistas em Produt
Estrategicamente Independentes

Escopo Geograficg

Marketing Satélites, Réplicas em Miniatura,

e de Valor Manufatureiras, Estrategicamente Independent
Agregado

Bartlett / Goshal 1986 Capacidades ¢ Buraco Negro, Implementadoras Locais,
Importancia Contribuidoras, Lideres Estratégicos

Estratégica

Jarillo / Martinez 1990

Integracao e

Receptiva, Autbnoma, Ativa

Localizacao
Gupta / Govindarajan Fluxos de Inovadoras Locais, Implementadoras, Inovador
1991 Conhecimento Globais e Integradas
(input e outpu)d
Birkinshaw / Morrison Autonomia e Implementadoras Locais, Contribuidoras
1995 Integracao de Especializadas, Mandatos Mundiais
Atividades
Taggart 1997 Autonomia e Parceiras, Colaboradoras, Militantes, Vassala:

Tomada de Decisa

Taggart 1998

Integracao e
Responsividade

Autdnoma. Receptiva, Ativas, Nao Ativas

Randoy / Li 1998

Fluxos de Entrads
Saida de Recursog

e Usuarias de Recursos, Geradoras de Recursc
5 Independentes, Em Rede

Harzing, 2000 Relacéo de Independentes, Dependentes, Interdependent
Dependéncia
Enright / Subramanian Capacidade de Lider (Global, Regional, Local); Lider Especialis!
2007 Criacao, (Global, Regional, Local); Inovadora (Global,

Capacidade de
Utilizacédo, Escopo
de Produtos, Escop

Regional, Local); Inovadora Especialista (Globa
Regional, Local); Implementadora (Global, Regiol

o0 Local); Implementadora Especialista (Global,

Geografico Regional, Local); Observadora (Global, Regione
Local); Observadora Especialista (Global, Regior
Local);
Wang / Liu / Li 2009 Redes de Receptoras Internas, Ativistas Internas,
Relacionamento, Contribuidoras Internas, Isoladas Internas
interna da Receptoras Externas, Ativistas Externas,

multinacional e

Contribuidoras Externas, Isoladas Externas

local da subsidiarig

Quadro 1: Estudos selecionados sobre tipologia delsidiarias
Fonte: Adaptado de ENRIGHT e SUBRAMANIAM, 2007.

O Quadro 1 mostra que White e Poynter (1984) ada@andimensdes relativas a

produtos, geografia e valor agregado, sempre cerssido o escopo dessas dimensdes para

definir os tipos de subsidiarias. A partir da comaigo dessas dimensdes, as subsidiarias
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foram classificadas como Réplicas em Miniaturautadades que produzem e comercializam
em seu mercado algumas linhas de produtos exist@atanatriz. A partir de uma escala
menor de atuacao, as afiliadas podem ainda saifedadas como Replicadoras, Adaptadoras
ou Inovadoras. Ja as Especialistas em Produtosnddgem, produzem e participam do
marketing de alguns produtos para o mercado global, enquastoEstrategicamente
Independentes tém a liberdade e os recursos paenwsdver linhas de negocios para
diferentes mercados, do local ao global. As suésal classificadas como Satélites de
Marketing sdo aquelas que negociam em seu merqagltas produtos desenvolvidos em
outras regides, enquanto as Manufatureiras produrem pais produtos que sao
comercializados globalmente pela multinacional. disiensdes escopo geografico e de
produtos também foram adotadas por Enright e Swr@am (2007), que, ao serem
combinadas com as dimensfes de capacidade deagéidize geracdo de recursos,
possibilitaram gerar uma tipologia bastante detihAssim, a partir do escopo geografico de
atuacdo, que pode ser o mercado global, regiondbaal, as subsidiarias podem assumir
papeéis de Lideres, Inovadoras, Implementadorasbme@adoras. Sdo consideradas Lideres
as subsidiarias que, por meio de pesquisa, desemarito e atividades gerenciais, criam
novas capacidades para as multinacionais, alérardenggrandes usuarias das capacidades ja
existentes. Tais aspectos as diferenciam daquaesd#irias classificadas como Inovadoras,
que criam capacidades, mas possuem baixa utilizalgiocapacidades ja existentes.
Implementadoras, por sua vez, sdo aquelas suliggdi@Gom baixo nivel de criacdo de
capacidades mas com alta utilizacdo de capacigadegstentes, enquanto as Observadoras
nao sao, de acordo com 0s autores, importantesagamultinacionais tanto pela 6tica de
criagdo como de utilizacdo de capacidades.

De alguma maneira, as subsidiarias classificadagpoght e Subramaniam (2007)
como Observadoras correspondem as subsidiariapalBuraco Negro, sugeridas a partir da
tipologia elaborada por Bartlett e Ghoshal (19&&ses autores, por sua vez, propdéem uma
tipologia de subsidiarias de acordo com as capdegldestas e sua importancia estratégica
para as multinacionais, classificando-as em: LElBs#ratégicos, que atuam em conjunto com
a matriz no desenvolvimento e implementacédo datégfias; Contribuidoras, que sdo aquelas
gue, em razado da capacidade tecnoldgica ou recdespssquisa e desenvolvimento, ocupam
um papel maior que as Implementadoras, cujo papelsua vez, é o de manter a operacao
local e possibilitar para a multinacional o ganh® ekcala. Finalmente, tém-se aquelas
classificadas como Buracos Negros, com pequenaesematividade local e baixa

contribuicdo para a multinacional. E interessaniéamque essa seria uma posicdo Nnao
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desejavel para as subsidiarias, pois a baixa md&vipara a multinacional pode levar a uma
diminuicdo de recursos alocados para essas afiliadBbrcando a pouca importancia destas
na firma.

Um outro tipo de subsidiaria similar a Observadopagpposta por Enright e
Subramaniam, (2007), e a Buraco Negro, sugerida Batlett e Ghoshal (1986), é
apresentado por Taggart (1998), que sugeriu pgenals subsidiérias a classificacdo de Nao
Ativas, por apresentarem baixa responsividade adextw local e baixa integracdo na
multinacional. As dimensdes integracdo e respaeasilé adotadas por Taggart (1998) sdo
bastante similares as consideradas por Jarillo irida (1990), que adotam a integracéo e
localizagdo como as dimensdes a serem considepatasa elaboragcdo da tipologia de
subsidiarias. Nesse sentido, os autores sugeresmtipi@s de subsidiarias, que seriam as
Auténomas, com alto grau de localizacdo ao merckaal e baixa integracdo na
multinacional; as Receptivas, com baixo grau dalibacdo mas com alto grau de integracao
na multinacional; e as Ativas, que apresentam, lsameamente, alto grau de localizacao e de
integracao.

A classificacdo de subsidiarias adotadas por Bitkaw e Morrison (1995) €, por sua
vez, similar a tipologia de Bartlett e Ghoshal @Q8&o classificarem as subsidiarias como
Implementadoras Locais, cujo papel é adaptar posdgtobais para as necessidades do
mercado local; Contribuidoras Especializadas, qussyem conhecimento especifico, o que
as difere de outras subsidiarias, e sdo fortemeotedenadas com outras unidades da
multinacional; e, finalmente, aquelas com MandatmMal, que cooperam com a matriz no
desenvolvimento e na implementacdo de estraté@iabe ressaltar que as dimensdes
consideradas pelos autores foram a autonomiategraigao de atividades.

Uma outra classificacdo similar as tipologias dertlB&h e Ghoshal (1986) e
Birkinshaw e Morrison (1995) € proposta por Gup@Goxindarajan (1991), os quais sugerem
gue as subsidiarias assumam papéis de Inovadoohsi§l Integradas, Inovadoras Locais e
Implementadoras. E interessante notar que, apesarsdtipos serem similares, Gupta e
Govndarajn (1991) selecionam como dimensdes ddogj@ os fluxos de conhecimento
existentes nas subsidiarias.

As dimensoes fluxos de recursos nas subsidiarrasifgor sua vez, consideradas por
Randoy e Li (1998). A partir dessas dimensfes,sesigores sugerem classificar as
subsidiarias em relacdo ao grupo como um todo, coswarias de Recursos gerados em
outras unidades da multinacional, IndependentedBeas de Recursos para outras unidades

ou em Rede, as quais tanto geram como utilizamsesuMais recentemente, Wang, Liu e Li
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(2009) avancam uma tipologia baseada em um duplel pas subsidiarias. O primeiro papel
esta relacionado aos fluxos de conhecimentos wderla multinacional, enquanto o segundo
papel diz respeito aos fluxos de conhecimento angegtos nos quais as subsidiarias operam.
A partir desse duplo papel, os autores elencaraesdeis tipos de subsidiarias e testaram-nos
em subsidiarias chinesas.

Dimensdes similares as adotadas por Birkinshaw gisém (1995), que utilizam a
autonomia e integracdo de atividades, foram coresilds por Taggart (1997), ao destacar as
dimensdes de autonomia e de justica proceduralsp@rdipologia de subsidiarias, sendo esta
ultima definida como a percepc¢ao de justica nogssa de tomada de deciséo existente entre
a matriz e as subsidiarias de uma multinacionai(KWAUGBORNE, 1991). A partir dessas
dimensdes, as subsidiarias foram classificadas doataboradoras, por apresentarem baixa
autonomia e alto grau de justica procedural; Vassalor terem baixa autonomia e baixo grau
de justica procedural; Militantes, por serem aguslzbsidiarias com alta autonomia e baixa
justica procedural; e, por ultimo, as Socias, posspirem alta autonomia e alta justica
procedural. Finalmente, a relacdo de dependéndi@ es subsidiarias e sua matriz foi
adotada por Harzing (2000) para a construcdo deiolagia. Para o autor, as subsidiarias
sao classificadas como Independentes, por operemem empresas isoladas; Dependentes,
ao possuirem uma relacdo de dependéncia com a matsi subsidiarias; e Interdependentes,
guando existe uma mutua dependéncia entre as gulasice matriz.

Em sintese, o quadro apresenta os distintos pgpéigpodem ser assumidos pelas
subsidiarias. Um ponto importante na andlise diesetites classificagcbes sugeridas para as
subsidiarias é que, partindo de dimensdes distialggns autores chegaram a tipos similares,
como é o caso das subsidiarias derivadas das dipslgropostas por Bartlett e Ghoshal
(1986), Gupta e Govindarajan (1991) e BirkinshaMarison (1995). Além disso, outros
autores partiram de dimensdes bastante similare@ &xistentes para sugerirem tipos
adicionais de subsidiarias, como é o caso de Tagh298) em relacdo a tipologia sugerida
por Jarillo e Martinez (1990). Outro ponto resshitpelo Quadro 1 é que as dimensdes
consideradas por White e Poynter (1984), em ségpgstoneiro sobre tipos de subsidiarias,
continuam, ainda hoje, relevantes, tendo sido demsilas recentemente por Enright e
Subramaniam (2007). Nota-se ainda, no Quadro laquuncepcdo das multinacionais como
redes de relacionamento (HEDLUND, 1986; HOLM; JOFSDN; THILENIUS, 1995;
BIRKINSHAW; MORRISON, 1998) levou Wang, Liu e Li@29) a considerarem as redes
internas e externas das subsidiarias como as direemsserem analisadas em sua proposicao

de tipos de subsidiarias, sendo essas dimensfeampi@cdo das adotadas por Randoy e Li



30

(1998). Finalmente, pode-se dizer que as divergadogias apresentadas no Quadro 1
ressaltam que a relevancia destas esta atreladson@&nte ao relacionamento com a matriz
mas também ao contexto local em que estédo implasitad

Apesar dos resultados das pesquisas sobre tiptgottegias, que, de alguma forma,
consolidaram o modelo heterarquico de multinacigd&DLUND, 1986), no qual coexistem
inimeras subsidiarias com diversas responsabilidaseinteresses (HARZING, 2000;
WANG; LIU; LI, 2009), observa-se que tais estudegaram a um segundo plano como
essas subsidiarias evoluem ao longo de um detetimiperiodo de tempo (BIRKINSHAW;
HOOD, 1998; FORSGREN, 2008). Ou seja, pouca ouureahénfase foi dada ao processo
pelo qual as subsidiarias assumem os diversosgdpairo da multinacional e como esses
papéis se alteram ao longo do tempo. Tais lacuoastituiram-se em campo fértil para a
emergéncia de uma literatura calcada no desenvehtorde subsidiarias, assunto da proxima

secao desta dissertagao.

2.4 Desenvolvimento de subsidiarias

Em comparacdo com as pesquisas sobre tipologiabdédgiria, pode-se dizer que os
estudos acerca do desenvolvimento de subsidiari@g® <sinda incipientes
(DOORENBACHER; GAMMELGAARD, 2006), sendo, portantmnsiderado um tema mais
recente de pesquisa (BIRKINSHAW, 1998; PATERSONCEK, 2002). Para Birkinshaw e
Hood (1997), o desenvolvimento de subsidiarias énportante topico de pesquisa pelo fato
de que, ao longo do tempo, a evolucdo das multnai €, de alguma forma, reflexo do
desenvolvimento de suas afiliadas, as quais, akpodtribuir diretamente para aumentar as
vantagens competitivas do grupo a que pertencanhéa geram externalidades positivas
para os paises onde estdo localizadas (KOGUT, 1BBRTLETT; GHOSHAL, 1986;
RUGMAN; VERBEKE, 2001; WANG; LIU; LI, 2009 ). Tendtsso em vista, um ponto-
chave é ter-se claro o que se considera como dasangnto de subsidiarias. Adota-se, para
tanto, a conceituacdo proposta por Birkinshaw e dH@P98). Os autores definem o
desenvolvimento de subsidiarias como o processxdmulo de recursos ou capacidades ao
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longo do tempo, e o crescimento e o fortalecimel®oecursos nas subsidiarias tém como
foco 0 aumento do valor da multinacional como udoto

No decorrer da revisdo de literatura, dois tOpjgaseceram ser recorrentes no tema
desenvolvimento de subsidiarias: as fases e aidodgda (BIRKINSHAW; HOOD, 1998) e
os fatores causais do desenvolvimento das subagli§dPATERSON; BROCK, 2002;
OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, 2009). As fases @s ciclos de vida significam
os diferentes papéis desempenhados pelas sutasdarilongo do tempo (BIRKINSHAW;
MORRISON, 1998; ETEMAD, 2005). Ja os fatores causarrespondem adadrivers da
evolucdo das subsidiarias em sua busca de vantagemsetitivas especificas (RUGMAN;
VERBEKE, 2001; PATERSON; BROCK, 2002).

2.4.1Fases e ciclos de vida

Ao analisarem o desenvolvimento de subsidiariaskirdhaw e Hood, (1997)
sugerem duas fases: na primeira, estabelece-sdidadb que vai desde o inicio da
subsidiaria até a obtencdo de um desempenho gaiisfdNessa fase, o controle por parte da
matriz tende a ser bastante rigido. Ja na segas#a ¢onstréi-se sustentabilidade no longo
prazo, que, normalmente, € obtida pela subsidériaonseguir um mandato mundial dentro
da multinacional (BOEHE, 2007). Na andlise competientre subsidiarias, isso representa
uma posicéo de diferenciacdo ou de fornecedoraapt® lousto para determinados produtos
ou servicos (BIRKINSHAW, 1996). Ja a proposta agmésda por Birkinshaw e Hood (1998)
para o desenvolvimento das subsidiarias tem coemdocaumento de recursos e capacidades
ao longo do tempo, ou seja, 0 acumulo de recunsgmips ou controlados pela subsidiaria e
sua capacidade de utilizar esses recursos, gerf@meombinados, NOS pProcessos
organizacionais existentes nas subsidiarias. Dedid, os autores chamam atencéo para a
existéncia de um viés nesse tipo de estudo, psesdsndem a considerar prioritariamente o
cenario de acumulacéo de recursos nas subsidi@kealsiindo, dessa maneira, a andlise de
subsidiarias que enfrentam, ao longo do tempodacé® de recursos e capacidades. Nesse

sentido, os autores lembram que nem sempre o0 acudalrecursos nas subsidiarias é

2 Conforme sera discutido na proxima secdo, os esitodo excluem a possibilidade de as subsidideas s
depararem com retrocessos em termos de acumulag&cwtsos no decorrer do processo de desenvoligmen
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desejavel sob a perspectiva da matriz, seja par d&l alinhamento estratégico, seja devido a
relacionamentos conflituosos entre matriz e suésali

Portanto, ao considerarem a acumulacéo de recersmgacidades ao longo do tempo,
0s autores propdem que o desenvolvimento das satmssdé resultado da interacdo ciclica
entre investimento e aprendizado, ou seja, quaaiorno conhecimento do contexto local e
da propria subsidiaria, maior o compromisso da imadtonal em investir nessa subsidiaria
(ANDERSSON; FORSGREN; HOLM, 2002; ETEMAD, 2005). @stores sugerem, ainda,
que existem cinco processos genéricos no desematw de subsidiarias: o de
investimentos feitos pela matriz, em que a suhbsidiéoncorre com suas irmas por tais
investimentos; o de extensdo do papel ocupadospisidiaria, liderado pela prépria gestao
local; e o de fortalecimento do papel ocupado peilbsidiaria, por meio do reforco de
capacidades ja existentes, também liderado pefaigrsubsidiaria. Os outros dois processos,
relacionados a diminui¢cdo de recursos e capacidaaesubsidiarias, sdo definidos como a
retirada de investimentos pela matriz e, finalmeatatrofia de recursos e capacidades pela
negligéncia da gestéo local.

Como exposto por Taggart (1997), a andlise dassfaseciclos das subsidiarias
fornece importantes indicadores sobre o passadesepte ou futuro de uma afiliada
especifica, sendo também importante a analise atose§ causais dessa evolugdo. Nesse
sentido, na proxima secdo sdo abordados essessfatl@stacando-se aqueles relacionados a
subsidiaria, ao contexto onde a afiliada operaratiz (ANDERSSON; FORSGREN, 1996,
BIRKINSHAW; HOOD, 1997; RUGMAN; VERBEKE, 2001; PATRESON; BROCK, 2002;
OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARAS, 2009).

2.4.2Fatores causais do desenvolvimento de subsidiarias

Diversos autores, tais como Birkinshaw e Hood (139&aterson e Brock (2002),
analisam o processo de desenvolvimento de subagli@ugerindo que os fatores causais
desse processo estéo relacionados a subsidiaak émccontexto em que a subsidiaria focal
estd implantada e a matriz. Em linhas gerais, ram aa subsidiaria focal, contribuem
favoravelmente ao desenvolvimento desses fatoresiocalesempenho consistente,
credibilidade e empreendedorismo dos gestores (BNBKAW, 1997; BIRKINSHAW,
HOOD, 1998; RUGMAN; VERBKE, 2001). Com relagdo amiexto em que se inserem as
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subsidiarias, destacam-se, entre outros, fatolasiorados a concorréncia local, natureza da
oferta e demanda e legislagéo local (ANDERSSON; FOGREN, 1996, BIRKINSHAW,;
HOOD, 1997; RUGMAN; VERBEKE, 2001; PATERSON; BROCRD02; OLIVEIRA
JUNIOR; BORINI; GUEVARAS, 2009). Ja os fatores pitmados a matriz dizem respeito
aos investimentos na subsidiaria e a transferémdé& conhecimento (GUPTA,
GOVINDARAJAN, 1991), assim como a clareza na eégiat e na autonomia dada a
subsidiaria (HAMEL; PRAHALAD, 1983; PATERSON; BROCR002).

Mais especificamente, Oliveira Junior, Borini e @aras (2009) destacam, como fator
inerente & subsidiaria focal, o empreendedorisnoodefinem como sendo a predisposi¢ao
positiva da afiliada para desenvolver negéciosranseconduzidos por esta. Sugerem ainda
que a integracdo com outras subsidiarias e patimante a integracdo com a matriz devam
ser perseguidas para que as competéncias e agdesvdesenvolvidas pelas subsidiarias
possam ser conhecidas e utilizadas dentro da maclkinal. A importancia do
empreendedorismo nas subsidiarias também foi aapet Bartlett e Ghoshal (1992) e
Birkinshaw (1997), ao proporem que a “otimizacaa’ ccapacidades empreendedoras das
subsidiarias € um fator critico em seu processdegenvolvimento. Nesse sentido, chamam
atencdo para os obstaculos que as multinacionagearam ao tentar desenvolver uma
cultura corporativa que favoreca o empreendedorismaotive os funcionérios a tomarem
iniciativas e estarem atentos as oportunidademades externas.

Ja com relacdo ao contexto em que as subsidiésid® émplantadas, esse pode
contribuir para o desenvolvimento destas, a megligaofereca um ambiente de negécios em
qgue as afiliadas encontrem campo fértil para dedeawv e recombinar conhecimentos com
sua rede de relacionamento local, a qual, normabemariuem concorrentes. Para Andersson
e Forsgren (1986) e Forsgren (2008) os recursos im@iortantes de uma subsidiaria séo os
relacionamentos com o0s quais esta envolvida. O®remitressaltam ainda que o
comportamento da subsidiaria ao longo do tempo fénide tanto pelos mecanismos
utilizados pela matriz para integrar as subsidsadi@ntro da estratégia global da firma como
pelas interagcbes com os integrantes da rede deamdanentos da qual a afiliada faz parte.
Nessa mesma linha de raciocinio, Birkinshaw e Morri(1997) sugerem que, enquanto as
bases iniciais das subsidiarias sao oferecidashpatiaz, a construcdo da viabilidade daquelas
é funcdo exclusiva de sua gestédo local, a qual estamaior ou menor grau, atrelada as
oportunidades e ameacas existentes no contexto loca

Por sua vez, o papel da matriz no processo de da@genento das subsidiarias foi
objeto de analise de varios autores (HOLM; JOHANSORHILENIUS, 1995;
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BIRKINSHAW,; HOOD, 1997; RUGMAN; VERBEKE, 2001; PATRESON; BROCK, 2002).

A alocacdo de papéis pela matriz é sugerida pdirBinaw e Hood (1998) como um
determinante critico no processo de desenvolvimdateubsidiarias. J& Rugman e Verbeke
(2001) propdem também a descentralizacdo de dectsiiee matriz e subsidiarias como um
outro direcionador desse processo. O relacionamente a matriz e a subsidiaria foi
sugerido por Birkinshaw (1994) como um importankemento a ser considerado, sendo
proposto por este autor que a coordenacéo efetssedelacionamento tem seu inicio com o
reconhecimento da importancia das subsidiariasraledd rede global da multinacional.
Holm, Johanson e Thilenius (1995) ampliam essaqsiQao ao sugerirem que, para que essa
coordenacdo seja efetiva, é requerido que a m&driha conhecimento das redes de
relacionamento de suas subsidiarias. Finalment@ohell (2000) propde que a matriz deva
incentivar as subsidiarias a serem inovadoras eremmgedoras a fim de capturar as
externalidades positivas geradas por seus conhetmme competéncias unicas.

De certa maneira, esses trés grupos de fatoresisguara o desenvolvimento de
subsidiarias foram destacados por diversos outntmes. Por exemplo, relativo a matriz,
Hedlund (1986) sugere que, no decorrer do deseinvehto e especializacdo de subsidiarias,
a matriz tende a alocar papéis estratégicos ptas, @sforcando positivamente o processo de
desenvolvimento dessas subsidiarias. O contextal |ém considerado por Enright e
Subramaniam, (2007) ao proporem que um fator imptetna determinacao do papel de uma
subsidiaria € a configuracdo do ambiente em quee=té localizada. Por sua vez, Borini e
Lucchesi (2004) sugerem que iniciativas no ambi@s dubsidiarias tem o potencial de
alavancar responsividade local, com aprendizadtegragao global.

Em suma, nesta secdo buscou-se abordar os fatexesis do processo de
desenvolvimento das subsidiarias, desenvolviment® lgva as subsidiarias, ao longo do
tempo, a ocuparem diversos papéis dentro das mcihimais. Esses fatores podem ser
classificados em trés grandes grupos: os relacomnadubsidiaria focal, aqueles relacionados
ao contexto no qual a subsidiaria opera e os fatue dizem respeito a matriz.

A partir desse agrupamento de fatores causaisroanse o quadro referencial da
presente dissertacdo, o qual pode ser visto naeFigiRessalta-se, de anteméao, que se optou,
a partir de Zander e Zander (1997), pelo termouw& em vez de desenvolvimento de
subsidiaria. A despeito da adverténcia de BirkinshaHood (1997) de que desenvolvimento
de subsidiarias abarca outros processos além dasudeulacédo de recursos, acredita-se que o
termo “evolucdo” implica simplesmente algum tipo aleeracdo positiva ou negativa, ao

longo do tempo. Assim, de acordo com o quadro duatedesta dissertacdo, a evolugéo de
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subsidiérias € contingente a fatores relacionadagaididria focal, ao contexto no qual essa
afiliada esta implantada e a propria matriz (BIRKBAW; HOOD, 1998; PATERSON;
BROCK, 2002).



Subsidiaria focal

Contexto local

Matriz

Evolucéo da
subsidiaria

Figura 1 — Fatores causais da evolucdo de subsidis
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducéo

Neste capitulo, composto por trés secdes, temsae objetivo descrever e explicar a
metodologia utilizada no desenvolvimento desta gisagNa primeira, descreve-se o método
de pesquisa selecionado e apresenta-se a jusidigadra sua escolha. Na segunda secéo,
aborda-se a coleta de dados e detalham-se ososritdilizados para a escolha do caso e os
procedimentos de coleta de dados. Finalmente roairi@ secao, trata-se da analise dos dados

do caso e apresentam-se as etapas e 0s procediraglizados.

3.2 Método de pesquisa

Foi adotado o estudo de caso Unico de naturezatajival sob uma perspectiva
longitudinal como método de pesquisa. A naturezdeddémeno estudado e o processo de
evolucdo de subsidiarias de multinacionais em urtereiénado mercado estrangeiro
(BIRKINSHAW; HOOD, 1997; PATERSON; BROCK, 2002; OYEIRA JUNIOR;
BORINI; GUEVARA, 2009) definiram a escolha por essétodo (GODOY, 1995; VIEIRA;
ZOVAIN, 2004). Mais especificamente, esse métodunie compreender as alteracdes de
eventos ao longo do tempo (AMINZADE, 1992; VAN DEM; POOLE, 2005) bem como
possibilita relacionar tais alteragcbes aos fataragsais subjacentes a estas (GEORGE;
BENNETT, 2005). Assim, justifica-se a escolha dessgodo pela busca por estabelecer
relagbes entre os fatores causais, internos enestér subsidiaria focal e pelas alteragfes nas
atividades da cadeia de valor da subsidiaria ema®rde externalizacédo, localizacéo e
integracdo durante seu processo de evolucdo. Adiciente, a analise dessas relacbes
chama atencdo para a dimensdo temporal das vari@egendentes e independentes
(ABBOTT, 2001), pois podem existir eventos que fioranfluenciados ou ocorreram em
razado de fatores causais imediatamente anteriarealt@rnativamente, distantes no tempo
(AMINZADE, 1992).
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O método de estudo de caso pode envolver um oupingltasos, e o estudo de caso
anico pode ser utilizado quando representa um dasisivo para o teste de uma teoria bem
formulada, quando € um caso tipico, revelador, indaaquando é um caso de perspectiva

longitudinal, estudado em diferentes pontos no te(iwpN, 2004).

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados tem por objetivo descrever osgaimentos empregados para a

selecéo do caso e detalhar as fontes e instrumetilinados para a coleta dos dados.

3.3.1Selec¢éo do caso

A escolha do caso, o processo de evolugdo da IBMercado brasileiro, obedeceu a
uma série de critérios. O primeiro considera aewmnigda multinacional. Alinhado com a
recomendacgéo de Luo e Tung (2007), foi escolhida mmaltinacional com origem em um
pais considerado desenvolvido. O objetivo foi oed#tar que a analise do caso fosse
influenciada pela existéncia de contextos diverdagueles usualmente encontrados nos
estudos ja realizados sobre o processo de evoldedsubsidiarias, que usualmente
consideram firmas multinacionais com origem nosdiss Unidos da América ou na Europa.

Para esta dissertacao, foi escolhida uma firmaigera americana.
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O segundo critério diz respeito ao tempo em québaidiaria analisada esta presente
no mercado brasileiro, pois a literatura relativadasenvolvimento de subsidiarias tem como
base estudos que consideram o comportamento dadigubs ao longo do tempo
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998). Mais especificamente, &d#eratura analisa as alteracfes
que ocorrem na cadeia de valor dessas subsidi@ddATERSON; BROCK, 2002,
JACOBIDES, 2008). Busca identificar eventos quelicapn mudancas nas atividades das
subsidiarias, especialmente naquelas ligadas\adaates de maior valor agregado, tais como
pesquisa e desenvolvimento, producao locadaeketing (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

No caso deste estudo, a subsidiaria brasileir@Nadsta presente no Brasil desde 1917, e,
ao longo do tempo, foram identificados dezessetmteg que acarretaram mudancgas na
cadeia de valor da IBM Brasil, o que satisfaz totalte esse critério.

Finalmente, o terceiro critério foi a disponibilita de dados secundarios e a
possibilidade de acesso do pesquisador a firmapguater realizar entrevistas e obter dados
primérios. Caso esse critério ndo fosse atendedtri¢cdes de acesso poderiam comprometer
a obtencdo de informacdes-chave e, assim, nao tpemirealizar uma pesquisa com a
profundidade necessaria. O critério foi plenameattendido, pois o pesquisador possui
relacionamento com o0s principais executivos da idifise brasileira e também com
executivos que atuaram nesta e hoje ocupam posggesutras unidades de negocios do
grupo IBM. Além disso, com relacdo aos dados semimgl existe um farto material que foi
disponibilizado pela IBM Brasil e complementado pabalhos ja publicados sobre o tema,
tais como os de Espina (1993) e Beloch e Fagud®®¥). Outro elemento que suportou a
escolha do caso foi o conhecimento prévio do pesador com a industria em que a
subsidiaria brasileira esta inserida, o que facilisobremaneira o processo de andlise de

dados.

3.3.2Fontes e instrumentos de coleta de dados

Nesta pesquisa foram utilizadas varias fontes paleta de dados com o objetivo de
possibilitar sua comparagao e, consequentememegraar a validade interna da pesquisa.
Nesse sentido, esse procedimento permite ao padquimaior amplitude e profundidade de
informacdes, sendo capaz de triangular diferemgsassdes e observacdes (MYERS, 2002),

0 que possibilita conferir as informacdes obtidasduz o viés que poderia ocorrer pela
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obtencdo de dados somente com a utilizagdo deviesthi® Isso porque, quando as pessoas
contam historias, interpretam-nas e, desse modierpaitiliza-las para prover legitimidade
para suas acdes (PENTLAND, 1999).

Assim, foram utilizados dados secundarios e primsailComo dados secundarios tém-
se:

a) documentos elaborados pela IBM Brasil, comoipafbes de carater publicitario e
comemorativo;

b) documentos académicos disponiveis sobre a ikistta IBM Brasil, como o
trabalho de Espina (1993);

c) informacdes disponiveis na Internet do grupo jBM

d) outros sitios na Internet com informacdes sabtema de pesquisas e CDs com
informacdes sobre a histéria da IBM Brasil.

Para a obtencdo de dados primérios foi utilizadatéenica da entrevista
semiestruturada. No processo de planejamento di&vistas, a etapa inicial foi a selecéo dos
entrevistados, pois, como sugere Myers (2002), ammtessupostos do estudo de caso de
natureza qualitativa € o de coletar uma “amost@’esgpectro de opinides e das diferentes
representacdes sobre o tema em questdo. Procuentd&e identificar pessoas que fossem
detentoras de conhecimentos profundos e compleresrgabre a histéria da IBM Brasil, de
forma que as informagdes obtidas nas entrevistdssgem ser abrangentes, considerando-se
a evolucdo da subsidiaria brasileira e também espeetivas dos entrevistados sobre esse
processqPETTIGREW, 1995; PENTLAND, 1999; GEORGE; BENNETD05). Assim, foi
elaborada uma lista com dez pessoas para seregvistatdas, formada por atuais executivos
da IBM. O pesquisador faz parte do corpo de furémios da IBM Brasil, que apoia esse
projeto de pesquisa, e, com a concordancia do igegaral da subsidiaria brasileira, foi
autorizada a realizacdo das entrevistas. Dos dersonicialmente selecionados, foram
realizadas entrevistas com nove deles.

As entrevistas foram feitas no periodo entre noverdb 2008 a fevereiro de 2009, na
cidade de S&o Paulo, Estado de S&o Paulo. Todasntagvistas foram realizadas
pessoalmente, gravadas e posteriormente transadiitdsracdo meédia das entrevistas foi de
39 minutos, e as nove entrevistas totalizaram asher56 minutos. O Quadro 2 mostra a
relacéo dos entrevistados, com a descricdo dossamipados por cada pessoa e o tempo de

duracado de cada entrevista.
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_ _ Duragéo da
Entrevistado Cargo dos entrevistados _
entrevista
Entrevistado 1 Ex-diretor de RH da IBM Brasil 19709
Entrevistado 2 Diretor de Software da IBM Brasil 4

Entrevistado 3 Vice-presidente de Vendas da IBMsB1a 3821

Entrevistado 4 Diretor de Estratégia e Desenvolutmg 60°16""
de Negdbcios da IBM Brasil

Entrevistado 5 Diretor de Comunicacdes e Markediag 3347
IBM Brasil

Entrevistado 6 Ex-diretor de Consultoria da IBM 8Fra| 32°22”

Entrevistado 7 Diretor Financeiro da IBM Brasil 36

Entrevistado 8 Ex-gerente Geral da IBM Brasil 24744

Entrevistado 9 Diretor de Vendas para Segmentg 6241

Telecomunicacdes na IBM Brasil

Quadro 2 — Relacéo dos entrevistados, cargos e teonge cada entrevista
Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram suportadas por um roteirogineido. Esse roteiro foi elaborado
apos uma ampla revisao da literatura relativa amatde desenvolvimento de subsidiarias de
multinacionais e buscou, em seu conjunto, defirgpntas que cobrissem o0s topicos
relevantes a pesquisa em questdo (MYERS, 2002mAem linhas gerais, pode-se dizer que
esse roteiro buscou identificar e analisar os @gegtie poderiam caracterizar a evolucao da
IBM no mercado brasileiro (APENDICE A). O roteira dntrevista foi desenvolvido em duas
partes. Na primeira parte, o entrevistado foi #alilto a comentar sobre os diferentes estagios
da IBM Brasil ao longo de sua histéria (OLIVEIRANIDR; BORINI; GUEVARAS, 2009).
Procurou-se também identificar os diferentes papémimidos pela subsidiaria brasileira
dentro da multinacional ao longo de sua evolu¢cd&RBLETT; GHOSHAL, 1986).

Na segunda parte do roteiro buscou-se identificaratmres internos e externos
envolvidos no processo de evolugdo da IBM Brasilro@iro foi elaborado de forma a
abordar os entrevistados com temas como o papehtt& nos diferentes momentda IBM
Brasil (HOLM; JOHANSON; THILENIUS, 1995; RUGMAN; VEBEKE, 2001), e também
o papel dos fornecedores e compradores locais pessesso (GIROUD; SCOTT-KENNEL,
2009). Ademais, foi questionado como os diferenpepéis da IBM Brasil foram
influenciados por outras subsidiarias (MALNIGHT, 969 BORINI; STEFANO;
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VERNEREY, 2007) e como a subsidiaria brasileirsspasa interferir em outras operacdes da
IBM em cada mudanca de papéis (HEDLUND, 1986).

Um ponto importante a ser ressaltado é que a |Ba&iBesta presente no pais ha 93
anos, e isso limita o universo de conhecimento fadiaridade dos diversos entrevistados
com a histéria da subsidiaria brasileira. Espemifiente, a grande maioria dos entrevistados
esta na firma ha menos de 25 anos, portanto stravistas abrangem esse periodo de tempo.
Logicamente cada entrevistado possui uma visaonwistlo processo de evolucdo da
subsidiaria brasileira em razao de sua area deaiwatempo de relacionamento com a firma.
Cabe salientar, porém, que essa limitacdo foi cosgma pela existéncia de amplo espectro
de dados secundérios sobre a historia da IBM Bresiiforme apontado anteriormente na

discussao sobre fontes de coleta de dados.

3.4 Andlise de dados

ApOs a realizacdo das entrevistas, estas foranschitas a fim de dar inicio ao
processo de analise de dados. O primeiro passe gessesso foi elaborar um documento
que agrupava, de forma organizada, as principd@nimacdes obtidas nas varias fontes
consultadas, tanto as primarias como as secund@riasuito era o de reduzir dados brutos a
categorias (MYERS, 2002). Nesse documento buscéewraatar o historico do grupo IBM e
especialmente da subsidiaria brasileira, com oeslaendo agrupados de acordo com os fatos
mais relevantes apontados nas entrevistas e cotetaals fontes secundarias. Assim, na
elaboracdo deste documento, procurou-se semprelemenar os dados primarios que
resultaram das entrevistas com os dados secung@oesnientes das demais fontes.

Para produzir um mapeamento do processo de evotlaz#M Brasil, foi adotada a
técnica de andlise process(RENTLAND, 1999; GEORGE; BENNETT, 2005). Para tanto
buscou-se ordenar e relacionar os eventos marcaategolucdo da IBM Brasil identificados
nas varias fontes (MAHONEY, 2000; ARAUJO, 2003), mmneira a compreender o
relacionamento causal entre eles ao longo do te(@ORGE; BENNETT, 2005). Na
utilizacdo dessa técnica foi também destacado el pmhp contexto (PETTIGREW, 1995),
dado que tal fator, em analise do tipo procesdaal, parte da explicacdo dos eventos
selecionados (JOHNS, 2006).
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Nesse sentido, o primeiro passo foi identificaewsntos que ocorreram na evolugao
da IBM Brasil (ABBOTT, 1992). No caso do presentabalho, o evento deve ser
compreendido como uma mudanca na cadeia de vakulfadiaria (PATERSON; BROCK,
2002; JACOBIDES, 2008). Foram definidas, a paréis dimensdes sugeridas por Jarillo e
Martinez (1990), externalizacdo, localizacdo e grdedo de atividades. A dimensao
“externalizacdo” esté relacionada ao grau em g@idgades sdo realizadas internamente na
firma ou transferidas para outras firmas. JA a dg@e “localizacdo” diz respeito as
atividades da cadeia de valor da firma realizadasdeterminado pais, e, finalmente, a
dimenséo “integracdo” refere-se ao grau de coogdenaas atividades desenvolvidas por
uma subsidiaria com relacdo as demais subsididaifisna (PORTER, 1986).

O passo seguinte foi construir o caso referenggracesso de evolugédo da subsidiaria
brasileira a partir dos eventos que sinalizaramangas em qualquer dessas dimensdes, ou
seja, externalizacdo, localizagdo e/ou integrag@catdzidades. Foram entdo identificados
dezessete eventos, que passaram a representalugdevda IBM Brasil ao longo de sua
historia. A seguir buscou-se identificar os pogsifegores causais das alteracdes na cadeia de
valor da subsidiaria brasileira ao longo do tenkm.definida uma lista de fatores, que foram
classificados como relacionados a subsidiaria, téizrau ao contexto

O primeiro grupo apresenta aqueles fatores ligadasbsidiaria, ou seja, onde a acao
da subsidiaria foi o direcionador das mudancasrioas na IBM Brasil nas dimensdes
adotadas para a caracterizacdo dos eventos. Coengpkx de fatores ligados a subsidiaria
tem-se a atitude empreendedora dos gestores daiatibsbrasileira no sentido de mostrar
para clientes e outras unidades da IBM fora do @aismpetitividade e atratividade da IBM
Brasil como provedora de servicos de tecnologianftamacao. Esse esforgo, associado a
evolucdes tecnoldgicas, permitiu a IBM Brasil ter arescimento significativo na exportacao
de servicos de tecnologia da Informacao. A impaitada subsidiaria pode ser exemplificada

a partir dos seguintes depoimentos:

[...] a gestao local é fundamental. Eu acho queéetatalmente determinante, se
temos na lideranca alguém que néo integra o tinfeisea do crescimento, que nao
se relaciona bem com a matriz, vocé mata a suhsidlia.]

[...] a IBM Brasil sempre teve essa caracterigiieaontribuir para outras unidades
da IBM. O que eu acho que aconteceu foi um ajustpontfolio. Quando a IBM
estava no ciclo de manufatura de alta tecnologia,émamos contribuidores. Agora
que a IBM mundial estd no segmento de servigosgodgnuamos sendo um grande
contribuidor [...]
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O segundo grupo de fatores esta relacionado azmbtm exemplo foi a criacdo da
IBM World Trade Corporation (WTC), cujo objetivoaeaumentar as vendas, servigcos e
producdo fora dos Estados Unidos. No caso da sabaidrasileira, a criacdo da WTC
implicou a retirada no Brasil da representacéo ltpea sido concedida a Valentim Boucas
para operar no pais. Um segundo exemplo foi aigébrda WTC de investir na construcao
de novas fabricas no Canadéa, Franca, Alemanha Ralddapéo e Brasil, 0 que culminou,
em 1971, com a inauguracado da fabrica de Sumar®.eNi@evistas surgiram depoimentos

relativos a matriz como fator causal, como os &m@asios a seguir:

[...] a relagdo mudou completamente, hoje ela é natagéo de intensa colaboragéo.
Acho que estamos vivendo uma fase de aprendizadde@sfes de certa maneira
séo tomadas em colaboragéo, mais com uma claramtef@ncia da matriz. Nos
préximos anos esse comando vai estar distribuido [.

[...] mostra a evolucdo do conceito de internadipagdo das companhias. I1sso veio
muito com o modelo americano pés-guerra. Vocé v@ames estagios pelo qual
essa internacionalizacdo ja aconteceu e desemboc@onceito de “Global
Integrated Enterprise”, que é uma jornada rumo timipacdo” globalizada de
recursos [...]

J& o terceiro grupo de fatores que implicaram meakama dimensdo externalizacao,
localizacdo ou integragdo de atividades na IBM iBexta relacionado ao contexto. Como
exemplo pode-se citar 0 estabelecimento da lei ederva de mercado de informatica
implementada pelo governo brasileiro na década9d®.1Esse fator levou a uma profunda
mudanca no modelo de operagédo da IBM Brasil, ingusom a construcdo de variasnt-
venturescom firmas nacionais para poder operar no paislgoms segmentos de mercado.
Os depoimentos apresentados a seguir mostram atgurentarios dos entrevistados sobre a

influéncia do contexto no processo de evolucadié Brasil.

[...] depois da década de 2000 temos uma mudandacde que esta associada
também a estabilidade econémica brasileira e patédade do pais. A IBM Brasil
passa a ter uma relevancia maior, vira Global Begfivmuda o nivel de contato, de
influéncia, o nivel de preocupac¢édo com o Brag]l [..

[...] o contexto dos paises em crescimento comaasiBmudou completamente,

porque nds hoje somos interpretados dentro do jplaeato IBM como caminho de

crescimento, ndo s6 de negdcios, mas também come de talentos e recursos. E
um papel de integracao global, esse € um contestiapletamente diferente do

passado [...]

Neste ponto da analise de dados, ja tendo sidaifidados os eventos e os fatores

causais associados a estes, o Ultimo passo fidaealma analise comparativa de todos os
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eventos presentes na evolucdo da IBM Brasil. Cose @duito foi construida uma tabela
relacionando todos os eventos e respectivos fatanesais. Essa tabela, por sua vez, permitiu

identificar uma série de relacdes causais e tenp@VEYER; GEBULDA, 2006), as quais
serdo detalhadas no préximo capitulo dessa diggerta



46

4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

4.1 Introducéo

Este capitulo, dividido em trés secdes, tem paetolyg descrever e analisar o processo
de evolucdo da subsidiaria brasileira da IBM. Nenpira secdo apresenta-se um breve
histérico da IBM, destacando pontos relevantes pagatendimento do caso da subsidiaria
brasileira. Na segunda sec¢éo descrevem-se ospaisi@ventos relacionados a evolucdo da
firma no Brasil, e, em cada evento, séo identifasaals dimensdes e os fatores causais desses
eventos. Finalmente, na terceira secdo, é feitmdisa comparativa dos eventos que

marcaram a evolucéo da IBM no mercado brasileiro

4.2 Breve histoérico da IBM

No final do século XIX, nos Estados Unidos, o éstiab Herman Hollerith idealizou
uma solucdo para o censo de 1890. Hollerith concelnersas maquinas elétricas para a
soma e contagem de dados, os quais eram represegatl a forma de perfuracdes
distribuidas em fita de papel. Os resultados deaete 1890 foram fornecidos trés anos
depois e, com isso, fez-se uma economia de vamms @e trabalho.

Em 1896, Hollerith criou a Tabulating Machine Compa(TMC) e introduziu
inovacdes em sua descoberta, tais como a subdttd@s fitas de papel por perfuracdo em
cartbes. O modelo de negécio também era considenaoador a medida que os
equipamentos eram ofertados na modalidade de locAgéartir dessa concepc¢ao de negocio,
foram fechados dois contratos, os quais foram Wesipara a atuacao da firma no exterior: o
primeiro com a companhia inglesa British TabulatMgchine (1907) e o segundo com a
alema Willy Heindinger (1910), autorizando essasds a produzirem e comercializarem as
maquinas tabuladoras de Hollerith nos respectia@seg. A despeito desse inicio promissor, a

partir de 1905, uma crise afetou os negocios daafiem razdo de uma disputa judicial com o

% As informacdes contidas neste capitulo foram abtitbsite da IBM (2009), nas entrevistas realizadas nesta
pesquisa, em ESPINA (1993) e BELOCH e FAGUNDES 7199
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governo dos Estados Unidos, que havia exigido qualetith investisse mais no
aprimoramento das maquinas e reduzisse o pregacdedo. Como o governo americano foi
malsucedido, ocorreu o rompimento de contrato coRM& com o objetivo de investir na
fabricacdo de seus proprios equipamentos. A TMC,sp@ vez, acusou-o de quebra de
patente, gerando, assim, uma disputa judicial queudsete anos. O resultado final foi
desfavoravel a Hollerith, que, durante esse periogerdeu inumeros negécios,
comprometendo, assim, a estabilidade financeifarda.

Como consequéncia, em 1911, a empresa foi vendidagnegociante e banqueiro
Charles Flint, que, subsequentemente, promoveuseciagdo da TMC com duas outras
firmas, a International Time Recording Co., de sggdores mecanicos de tempo, e a
Computing Scale Co., de instrumentos de afericapede, formando-se entdo a Computing
Tabulating Recording Co. (CTR), onde Herman Hdlepermaneceu até 1921. Essa nova
firma caracterizou um caso tipico de constituicAautha grande firma industrial americana,
por sua vocagcdo expansiva, caracteristica inovadiwa produtos e organizacdo
administrativa cientifica, tendo sido um dos primogi conglomerados empresariais dos
Estados Unidos.

Em 1914, Thomas John Watson assume o cargo det&&eral da CTR, levando a
firma a experiéncia que tinha adquirido na NatioGakh Register (NCR) e estabelecendo
técnicas administrativas e empresariais inovadpeaa a época, tais como programa de
capacitacado especialmente focado na formacdo dsgomal de vendas e programas de
incentivo aos empregados. O mote principal dessmgamas era de que, para se “fazer um
bom negécio, era fundamental ter paixdo por esi€m disso, iniciou-se uma administracéo
unificada da firma, pois, até aquele momento, rasafé que deram origem a CTR mantinham
administracbes independentes. Naquela época, a IR aproximadamente 1 300
empregados e uma receita de US$ 4 milhdes.

Ainda em 1914, a CTR comecou a atuar na Francedabuma filial da International
Time Recording Co. (ITR), para a comercializacdaelégios de pontos naquele pais. Em
1916, a firma ingressou no mercado canadensej)andtauma fabrica de reldgios, e aqui
vale ressaltar que naquele pais foi adotado, pél@epa vez, o nome que posteriormente
ganharia fama mundial: International Business MaehiCompany Ltd. (IBM). Em 1917,
quando ja se encontrava, nos Estados Unidos, enhifderes de seu ramo de atuacéo, a CTR
chegou ao Brasil, abrindo um escritorio de repregées no Rio de Janeiro, sob o comando

do economista Valentim Boucas.
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4.3 Processo de evolugéo da subsidiéria brasileida IBM

O processo de evolugdo da subsidiaria brasileirdBd& compreende dezessete
eventos, representados na Figura 2 e que serdbatkia nesta secao: o primeiro evento, a
entrada no pais, ocorre por meio de representacéegundo evento refere-se a inauguracao
da filial de S&o Paulo e inicio das atividades stdais no pais; o terceiro evento é relativo ao
inicio de cursos regulares no Brasil para repres¢es de servicos técnicos; o quarto evento
diz respeito a retirada da representacdo no Beasdssim, a matriz assume o completo
controle da subsidiaria brasileira; o quinto evedoiadefinido pela montagem dos primeiros
computadores no Brasil; o sexto evento diz respisteexportacées da filial brasileira; o
sétimo evento refere-se a constru¢cdo de uma névedano Brasil, em Sumaré, SP, com o
inicio da producdo de componentes; o oitavo eveetere-se a formacdo de unnt
venturecom uma firma nacional para prestacao de serdeasformatica; o nono evento e
definido pela formacdo de uma ngeat venture novamente com uma firma nacional, para a
distribuicdo de equipamentos de informatica; ordécevento refere-se a formagédo de uma
outrajoint venture constituida novamente com uma firma nacionak pgrerar no mercado
de microcomputadores; o décimo primeiro eventoree$e a um completo reposicionamento
de mercado da IBM Brasil; o décimo segundo eventoof final dajoint venture para
producdo de microcomputadores; o décimo terceientevrefere-se ao término gaint
venture para prestacdo de servicos de informatica no merbaasileiro; o décimo quarto
evento foi a terceirizacdo das atividades de mamafaaté entdo desenvolvidas pela IBM
Brasil; o décimo quinto evento refere-se ao dedgimaento conjunto (FIAT-IBM) de
prestacdo de servigos de tecnologia da informagd@&cimo sexto evento foi a inauguracao
de um centro de desenvolvimento tecnoldgico no iBras finalmente, o décimo sétimo
evento diz respeito a mudanca no perfil da subsadifasileira, que passa a exportar servigos

de tecnologia da informacéo.

01 | Entrada via representacao 10 Formac§oideventurepara producgao ¢

microcomputadores

02 | Inicio de atividades industriais 11 Reposicioeatn de mercado

03 | Cursos regulares para representantes [d&2 | Término dajoint venture de producaade

U
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servicos técnicos microcomputadores

04 | Retirada da representacdo no Brasil 13 Térmdmgoint venture de prestacéo d

servicos de informatica

05 | Montagem dos primeiros computadores 14 Teregidio do processo de manufature

06 | Exportacdo de produtos fabricados [npl5 | Formacéo dmint venturecom a FIAT par:

Brasil a prestacdo de servicos decnologia di
informacéao

07 | Construcdo de uma nova fabrica Léhauguragcdo de centro de desenvolvim
tecnolégico

08 | Formacao dmint venturepara a prestacdo | 17 | Exportacdo de servicos pekubsidiarie

de servicos brasileira

09 | Formacao dmint venturepara distribui¢ag

e venda de equipamentos

Figura 2: Processo de evolu¢éo da IBM no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1Evento 1 — Entrada no Brasil

Motivada por uma oportunidade especifica de negc# realizacdo do censo
demografico de 1920, a IBM, ainda com o nome de QT&mputing Tabulating Record),
chegou ao Brasil em 1917, no Rio de Janeiro, arpdetuma iniciativa do economista e
empreendedor Valentim Boucas, que, em razao de relexes pessoais, apresentou ao
presidente da firma, em Nova lorque, Thomas Watsom proposta de representacdo no
Brasil.

Como a CTR possuia tecnologia para atender assigades desse projeto, ja tendo
realizado atividades similares nos EUA e na Russiacordou em ceder a representacao da
firma no Brasil para o empreendedor brasileiro.eEasordo permitiu a representacéo
brasileira da CTR assinar seu primeiro grande atmtrcom a Diretoria de Estatistica
Comercial Brasileira para a realizacdo do cens@9#®. Esse 6rgado, entdo subordinado ao
Ministério da Agricultura, Industria e Comeércio,ridaorigem, em janeiro de 1938, ao

Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisticaGB).
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O panorama politico, econdmico e social do Brasilfinal da década de 1910 foi
favoravel a proposta de representacdo apresentad¥gtentim Boucas a CTR, pois, em
decorréncia da Primeira Guerra Mundial, foi neagssgubstituir importacdes, gerando um
ambiente relativamente préspero no ambito da imdustacional. Nessa época, houve
também uma aproximagdo comercial e financeira dsiadBs Unidos com os paises da
América do Sul que, de alguma forma, favoreceueanacionalizacdo de firmas americanas
para esses paises, tais como a CTR. No caso égpetdf CTR, conforme mencionado
anteriormente, a entrada no mercado brasileirotacen por meio de representacao cedida a
Valentim Boucas, que, no mesmo ano, 1917, criolbémmsua prépria firma, a Servigos
Hollerith S.A., com o objetivo de prestacao de & de processamento de dados, fazendo
locacdo das maquinas da CTR.

Assim, pode-se explicar a entrada da IBM no merdadsileiro a partir dos fatores
apresentados a seguir. Os fatores contextuaiepéesentados pelas condigdes econémicas e
politicas do Brasil e dizem respeito ao fato de lyggsda um ambiente favoravel a entrada de
firmas estrangeiras no pais. Havia também a neleeeside se conduzir o Censo de 1920. No
caso dos fatores relacionados a matriz, acreditgige ja existia uma propensao a
internacionalizacéo para os paises da América dafnfirma ja estava presente em outros
paises e possuia uma solucdo para o censo dernogiéfiutilizada nos Estados Unidos.
Nesse sentido, a proposta de representacdo nd, By@sisentada por um empresario que ja
havia tido contatos prévios com Thomas Watson, esigente da CTR, constituiu-se na

oportunidade de entrada no mercado brasileiro.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 1 — Entrada

via representacdo

Quadro 3 — Fatores causais da entrada da IBM no Bsil
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.2Evento 2 — Inicio de atividades industriais

O segundo evento a ser analisado na evolugao daB&wil foi a abertura de uma
filial em S&o Paulo e inicio das atividades indai&rno Brasil. Em termos das dimensdes
analisadas no caso — integracdo, externalizac&ucaizacdo, esse evento sinaliza para
alteracdo da dimenséo localizacdo. Se, anterioepentBM Brasil constituia-se em uma
subsidiaria de vendas via representacdo, esseoesi@aliza para o inicio das atividades de
producdo no mercado brasileiro, especificamenteagpeg insumos para 0s produtos
comercializados pela IBM Brasil nesse mercado.fiarse ainda que a IBM Brasil amplia o
portfolio de produtos comercializados no pais, incluindams das firmas que lhe deram
origem. Ainda mantendo a representacdo da IBM rasiBrdestaca-se, nesse evento, que
Valentim Boucas assumiu o cargo de gerente gerslillsidiaria brasileira.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Inicio das atividade

)

industriais

Quadro 4 — Dimensd®es identificadas no Evento 2
Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do inicio da década de 1920, na qual a@cia brasileira cresceu a uma taxa
de 7,3% ao ano, favorecendo a constituicdo de ypmoriante mercado consumidor, a CTR
firmou contratos com diversos 6rgaos da adminidtrggiblica brasileira, como Ministério da
Fazenda e Alfandega, além de clientes privados,ocqrar exemplo, a Estrada de Ferro
Central do Brasil. Nessa época a CTR beneficiavdeseovos sistemas de processamentos de
dados que permitiam uma maior rapidez e confiaddkd aos servicos prestados, tanto a
clientes publicos como privados, em diferentessareamo, por exemplo, balancos, controle
de estoques e analise de vendas. Tal fato é emidengin 1925 quando a IBM Brasil

assinou cinco contratos de grande porte - Compdpaidista de Estrada de Ferro, Loyde
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Brasileiro, Light and Power Co., Instituto Bragiteido Café e Banco do Brasil — os quais
estavam relacionados com a aquisicdo de equipamenpoestacdo de servigos técnicos de
processamento de dados.

Ainda impulsionada pelas condi¢bes favoraveis decau® brasileiro, a partir da
segunda metade da década de 1920, a IBM Brasil imntplportfolio de produtos
comercializados no pais, incluindo outros equipaoseproduzidos pelas firmas que deram
origem a IBM, como reldgios de ponto, balancasadares de alimentos e maquinas de
moagem de caféMais importante, em 1931, inaugura-se uma filfirma em S&o Paulo, a
qual representou o inicio das atividades industmiai mercado brasileiro. Especificamente,
comecaram a serem produzidos na fabrica do BomoR=titdes para perfuragéo, pecas para
maquinas elétricas de contabilidade, relogios deqoe de registro de tempo. Cabe salientar
que, apesar da precariedade das instalacdes,negserite processo de fabricacdo registrou
constante crescimento, atendendo as demandas aaduenacional naquele periodo. No
mesmo ano de 1931, a IBM assina um contrato comvergo paulista para a reorganizacao
da divisdo de Estatistica e Controle do InstitwcCdfe.

Assim, o segundo evento da evolucdo da subsidiéilBM no mercado brasileiro
pode ser explicado a partir de fatores contextualacionados ao mercado brasileiro, tais
como crescimento da economia brasileira, com awrdgtdemanda por produtos e servicos
IBM Brasil, necessidade de maior proximidade eigaecao no mercado de S&ao Paulo, tanto
publico como privado, e caréncia por pecas e insysaga 0s produtos comercializados pela

subsidiaria brasileira da IBM.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 2 — Inicio
das atividades

industriais

Quadro 5 — Fatores causais do inicio das atividad@sdustriais
Fonte: Elaborado pelo autor.

4 Cabe registrar que nesse periodo, mais precisaneent1928, a IBM j& estava presente em 62 paises, e
contava com oito fabricas, sendo duas nos Estadidot) e as demais no Canada, Japao, Franca, hnglate
Itdlia e Holanda.
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4.3.3Evento 3 — Cursos regulares para representantesel®icos técnicos

O terceiro evento a ser analisado na evolucdo Haidiaria da IBM no Brasil €
relativo ao inicio da oferta de cursos regularas: pepresentantes de servi¢os técnicos, que
passaram a ser realizados frequentemente a parfi®85. Em razdo da complexidade das
maquinas comercializadas pela IBM Brasil naquelenerdo, requeria-se um consideravel
conhecimento técnico para o suporte ao uso e aterag@o destas, o que, devido a auséncia
de méao-de-obra local qualificada, implicava a fagémade técnicos locais. Com a oferta de
cursos que tinham como objetivo capacitar ességithobs, pode-se dizer que essa atividade
representou o inicio de uma série de atividadesresngidas pela IBM Brasil ligadas a
formacéao de corpo técnico no pais.

Em termos das dimensfes analisadas no caso - aglegr externalizagdo e
localizag&o, esse evento sinaliza para alteragd@muansao localizacao, pois ocorre mudanga
nas atividades da cadeia de valor desenvolvidas qudisidiaria no Brasil. Especificamente,
essas atividades se referem ao desenvolvimentd diecaécnicos para atendimento aos
clientes da IBM Brasil e a transferénciaki®w howe tecnologia para engenheiros e técnicos
brasileiros. Isso passou a ser uma caracterisdi¢BM Brasil ao longo de sua evolugédo, com
a oferta local de cursos técnicos e de capacitacBoinistrativa, ndo somente para 0s

funcionarios IBM como também para os principaisrdies da subsidiaria brasileira.

Dimenséao
Evento . L L
Integracao Externalizacao Localizacao
Cursos regulares
para representantes X

de servicos técnico

UJ

Quadro 6 — Dimensdes identificadas no Evento 3
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme mencionado no evento anterior, a IBM Brasiha de um periodo
caracterizado pela ampliacdo dortfolio de produtos, resultado de condi¢cdes econdmicas



54

favoraveis no mercado brasileiro. Apesar de havera wonsiderdvel diminuicdo de
importacdo na década de 30, em razdordshda Bolsa de Nova lorque, observou-se ainda a
introducdo de produtos cada vez mais tecnicamen@plexos no pais e um continuo
crescimento nas vendas da IBM Brasil. Isso é exépoguo pelo fato de, em 1932, a
subsidiéria brasileira ter sido agraciada com déLravatson, prémio que representava um
reconhecimento internacional do trabalho desempuknpela IBM Brasil.

Como exemplo da introducdo de novos produtos nailBreem-se, em 1934, a
chegada ao pais das primeiras maquinas alfabé&egsrocessamento de dados, as quais
possibilitavam agilizar a organizacéo e a considsadados registrados. No ano seguinte foi a
vez da méaquina de escrever elétrica, denominada EB&étromatic, uma adaptacdo do
equipamento desenvolvido pela Electromatic Typensijtfirma que a IBM adquirira nos
Estados Unidos em 1933. Em 1936, outros dois emupts passaram a ser comercializados
no Brasil, a maquina verificadora de cheques e gquina elétrica de contabilidade com
controle programado. A oferta da maquina verificadite cheques, por exemplo, permitiu aos
bancos pertencentes ao sistema financeiro nacindghuir consideravelmente o tempo
necessario para a compensacao de cheques.

E interessante notar que essa oferta de produtosenzado brasileiro se refletiu néo
somente no aumento da demanda pelos produtos ieoseda IBM Brasil, mas também na
politica expansionista adotada pela matriz nos adex internacionais, mesmo diante da forte
depressao no mercado norte-americano.

Assim, em consequéncia da oferta de novos prodeitgervicos localmente, foi
necessario que a IBM Brasil promovesse 0s primeinosos para representantes de servicos.
Conforme mencionado anteriormente, havia necessidadprover suporte local aos clientes
do mercado brasileiro no uso e na manutencéo dopasgentos oferecidos pela subsidiaria
brasileira, ja que esses atingiam um nivel técdeaomplexidade considerado “elevado”.
Cabe salientar que, segundo os entrevistados,réssdiva foi emblematica nas atividades
de formacdo e aperfeicoamento de seus técnicogpe gerencial no pais. Devido ao éxito
alcancado pela IBM Brasil, ao longo dos anos, eataslades foram estendidas para alguns
de seus principais clientes.

Dessa maneira, o terceiro evento da evolucéo dapBdk ser explicado por fatores
relacionados ao contexto brasileiro e a matrizidaaf Com relacdo ao primeiro, nota-se
ainda uma demanda importante para os produtos vicaeroferecidos pela subsidiaria
brasileira, mesmo diante da depressdo mundial gselcau o mercado norte-americano e,

conseguentemente, inUmeros outros paises a parli®2b. Sobre o segundo fator, tem-se a



55

forte politica expansionista adotada pela matrifirdea em nivel mundial. Esses dois fatores,
em conjunto, foram responséaveis pela introducdoa®s e mais complexos produtos no
mercado brasileiro, gerando, consequentementecessidade de ofertar cursos regulares

para representantes de servicos técnicos e de engaot

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 3 — Cursos
regulares para
representantes de

servigos técnicos

Quadro 7 — Fatores causais da oferta de cursos rdgies para representantes de servigos técnicos
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.4Evento 4 — Retirada da representacao no Brasil

O quarto evento considerado na evolucdo da IBMiBgaa aquisicdo, em 1949, de
todas as instalacbes e equipamentos IBM perterscentérma de Valentim Boucas, a
Servigos Hollerith, pela matriz, que, dessa manearecerra o ciclo de representacédo no
Brasil. Mais detalhadamente, em 1949 a matriz caidBM World Trade Corporation, cujo
objetivo era gerir as operacdes internacionaisrdef buscando a expansédo dos negocios em
diversos paises e maior integracdo entre elesflé&aweno Brasil foi o fato de a subsidiaria
brasileira passar a ser totalmente integrada detdsse novo modelo de gestdo, com a
retirada total da representacdo de Valentim BouCasno consequéncia da aquisicdo dos
ativos, em 1950, a IBM Brasil recebeu como noveger geral uma pessoa designada pela
matriz, Fred Farwell.

Com relacdo as dimensdes analisadas no caso —taicdieg externalizacdo e
localizag&o, a retirada da representacdo, com gresndos ativos da Servigcos Hollerith,

representa uma modificacdo na dimenséo externabzgpis se trouxeram para dentro da
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firma ativos que pertenciam a terceiros, diminujradksse modo, o grau de externalizacao da
subsidiéria brasileira.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Retirada da
representacdo no

Brasil

Quadro 8 — Dimensdes identificadas no Evento 4
Fonte: Elaborado pelo autor.

Aliada a depressao econémica mundial em 1929, éemesse periodo, a crise do café
no Brasil que representou uma enorme reducéao @gepdo principal produto econémico do
pais, devido a diminuicdo da demanda no maior rdercansumidor, os Estados Unidos, e o
agravamento dos altos niveis de estoque em razgwodicdo de uma safra acima das
expectativas. Como consequéncia desses fatos, errgowrasileiro adotou uma seérie de
medidas econdmicas, tais como aumento das tatftasdagarias e depreciacdo da taxa de
cambio, que fizeram com que houvesse grande aumestprecos das importacdes. Assim,
no periodo de 1929 a 1932, as importa¢cfes brasleaduziram-se 75%.

Além disso, houve outras medidas cambiais que érmaum dificuldades para a troca
de moeda local por dolares, com grande impactosnoasidiarias de firmas estrangeiras
instaladas no Brasil, como a IBM Brasil, que samiy dessa maneira, estimuladas a iniciar a
fabricacdo local de seus produtos. Esses fatoss®ciados ao fato de a IBM Brasil ter
naquele momento um mercado com demanda crescergeysprodutos, que ja havia levado
a saturacao da capacidade de producéao existens&eraulo, fez com que a matriz tomasse
a decisao de construir uma fabrica no Brasil, guénétalada no bairro de Benfica, no Rio de
Janeiro.

Tendo sido inaugurada em 1939, com a presenca dmdsh Watson, presidente
mundial da IBM, cuja vinda ao Brasil manifestoungortancia das operacdes brasileiras, a
nova fabrica tinha como objetivo produzir relégesmontar, dar manutencdo e fazer o
recondicionamento de equipamentos de tabulacdoreBagou, assim, uma resposta da
matriz as fortes restricbes as importacdes e genawa producdo local capaz de atender ao

crescente mercado para produtos IBM no Brasil.
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Na primeira metade da década seguinte, porém, gixcios da IBM Brasil sofreram
uma forte retracdo, devido a enorme reducdo dasriagbes de equipamentos e matérias-
primas, ocasionadas pela Segunda Guerra Mundialesse dificil periodo, a IBM Brasil
focou ainda mais o0 processo de nacionalizacéo ukeesplipamentos. Os principais produtos
da fabrica de Benfica eram os da linha de registesdde tempo,

No campo econbmico e politico, o inicio da Seguadarra Mundial, em 1939, gerou
maior alinhamento do Brasil com os Estados Unidos) a definicdo de um novo padréo de
relacionamento entre os dois paises, e o Braglpgacava ndo permanecer apenas como um
exportador de produtos agricolas, obteve recursoerieanos para investir na emergente
industria brasileira, oferecendo, em troca, coag@@anilitar brasileira.

A recuperacdo dos negocios da matriz iniciou-sarér gla segunda metade da década
de 40, periodo em que, mundialmente, a industrimfdematica viveu uma fase de grande
desenvolvimento tecnol6gico, com a incorporacdocdmponentes eletrénicos. Tal fato
trouxe ganhos importantes em termos de capacidasleglipamentos, e a matriz esteve a
frente desse processo, 0 que a ajudou a consslidalideranca mundial no setor. A firma
terminou esse periodo com presenca em mais dei§&spa

Com esse cenario de crescimento e presenca muadiahtriz decidiu criar a IBM
World Trade Corporation para gerir seus negocios dos Estados Unidos. Essa decisao teve
reflexos na subsidiaria brasileira, com a compra @aivos da Servi¢cos Hollerith e retirada
total da representacédo da empresa no Brasil, quia balo concedida a Valentim Boucas.
Nesse sentido, o quarto evento da evolucdo dadsatiaibrasileira pode ser explicado por
fatores relacionados a matriz a medida que umaaednplementada por esse ator alterou o
grau de externalizacdo das operacoes brasileiras.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 4 — Retirada
da representagao no
Brasil.

Quadro 9 — Fatores causais da retirada da represeatéo no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.5Evento 5 — Montagem dos primeiros computadores

Dentro da evolucdo da IBM Brasil, o quinto eventmalsado foi a capacidade da
fabrica de Benfica, no Rio de Janeiro, a partil@@l, de montar os primeiros computadores
eletrbnicos no Brasil. Isso representou para aididbis brasileira uma mudanca em sua
cadeia de valor local, ao aumentar a verticalizagas atividades desempenhadas pela
subsidiéria brasileira e, assim, diminuir a depen@éde importa¢des. Dentro das dimensdes
consideradas no caso — integragdo, externaliza¢écabzacdo, a capacidade de montagem
de computadores no Brasil implica uma alteracadimeenséao localizacdo, a medida que a

IBM Brasil assume localmente a pamstream da cadeia de valor.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacao

Montagem dos
primeiros

computadores

Quadro 10 — Dimensoes identificadas no Evento 5
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao longo da década de 1940 houve uma evolugcdo nu@antdo conjunto de
equipamentos produzidos pela fabrica de Benficgp daco inicial era na linha de
registradores de tempo. Como curiosidade, podé@aeacfabricacdo do reldgio instalado na
Estacdo de Trens da Central do Brasil. Posteriden@assaram a ser fabricadas pecas para
maquinas elétricas de contabilidade, classificalogtetronicas, maquinas de escrever
elétricas, perfuradoras e maquinas de registranmjtas quais antecederam os computadores.
A fabrica de Benfica possibilitou também a trar&fiera de tecnologia para o Brasil, via
crescente participagdo de provedores locais e fadto de a maioria dos engenheiros e
técnicos, trabalhadores da fabrica, ser brasileira.

® Verticalizag&o para trés.
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O crescimento da demanda por um conjunto maiorradaupos fabricados pela IBM
Brasil também esta associado ao ambiente politemadmico brasileiro, em que uma maior
aproximacdo com os Estados Unidos refletiu em timesitos no desenvolvimento industrial
do Brasil, como a implantacdo da Companhia Siderarhacional em Volta Redonda. O
governo Juscelino Kubitscheck, que teve inicio €861 representou uma era de grandes
transformacdes e desenvolvimento industrial acétedo Brasil, a qual foi orientada pelo
programa econdémico denominado Plano de Metas,eyael la um ambiente propicio para o
crescimento das multinacionais no pais.

Um fato relevante desse periodo a ser mencionado decreto assinado, em 1959,
por Juscelino Kubitscheck, definindo as diretrizgra a implantacdo de centros de
processamento de dados. Nesse periodo, entdo, ramegao Brasil os primeiros
computadores eletronicos. A partir dai, verificaige acelerado crescimento na implantacéo
dos sistemas de processamento de dados nas draasefras, comerciais e industriais de
diversas firmas privadas e organizagbes publicasmo¢c por exemplo, ESSO,
VOLKSWAGEN, Anderson Clayton, IBGE, Jéquei ClubeS#o Paulo e PUC Rio.

Com isso, a subsidiaria brasileira, agora com aomémcao de IBM do Brasil —
IndUstria, Maquinas e Servigos LTDA, iniciou, em619 a montagem dos primeiros
computadores eletrdnicos no pais. Isso significougtande avanco para a IBM- Brasil, pois
a fabricacéo local de computadores eletronicos ipaernao alterar sua cadeia de valor com
uma maior verticalizacao de atividades, produzialmente equipamentos que anteriormente
eram importados. Com isso, a IBM Brasil p6de aeelseu processo de localizacdo no
mercado brasileiro.

Assim, 0 quinto evento na evolucdo da IBM Brasiti@aer explicado por fatores
ligados a subsidiaria e ao contexto. Com relac&alsidiaria, a montagem dos primeiros
computadores no pais foi impulsionada pelo contitrescimento do conjunto de produtos
fabricados pela subsidiaria brasileira e pelo psaale transferéncia de tecnologia ocorrido
da matriz para a subsidiaria brasileira desde aguracdo da fabrica de Benfica, inclusive
envolvendo fornecedores locais. Quanto aos fatam@#extuais, 0 ambiente politico-
econdmico brasileiro também contribui favoravelreem®, especialmente durante o governo
do Presidente Juscelino Kubitscheck, houve umasiareofavoravel para o crescimento das
multinacionais no Brasil. No caso especifico daigtda de informatica houve, em outubro de
1959, a assinatura de um decreto que definiu rguaes os centros de processamento de

dados no Brasil, representados pelos conjuntosm@utadores eletronicos.
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Fatores
Evento Subsidiaria Contexto Matriz
Evento 5 —
Montagem dos
o X X
primeiros
computadores

Quadro 11 — Fatores causais da montagem dos primes computadores
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.6Evento 6 — Exportacao de Produtos Fabricados no 8ira

O sexto evento analisado na evolucdo da IBM Bmrasdl exportacdo de produtos
fabricados pela subsidiaria que, ao completar @ntguanos de atividades no Brasil, em
1967, registrou que 94% de sua producdo era ddatida exportacdes. Com isso, a
subsidiéria brasileira passou a fazer parte dorpnog de fabricacao integrada da IBM World
Trade Corporation (IBM WTC), o que significa quenaatriz considerava, dentro do
planejamento global da firma, a IBM Brasil como upt@aforma de producéo e exportacao
de um portfolio de produtos para as demais subigEididAo analisarem-se as dimensdes
consideradas no caso — integracao, externalizati@makzacéo, essa capacidade de producao
e exportacdo pela subsidiaria brasileira da IBMreggnta uma alteracdo na dimensao
integracdo. Assim, a subsidiaria brasileira pass®er considerada dentro do planejamento

integrado da matriz como uma provedora de prochaos outras subsidiarias do grupo.
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Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Exportacao de
produtos fabricados

no Brasil

Quadro 12 — Dimensdes identificadas no Evento 6
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao longo da década de 1960, a IBM Brasil apresentowlto crescimento em termos
de volume de negocios, devido as profundas mudasgasidas na estrutura econdmica e
social do Brasil, com desenvolvimento industriahamizacdo, expansao bancéria, comercial
e de servigos publicos. Como parte da politica @wdca do pais houve um forte foco no
estimulo as exportacdes, sobretudo de produtostimalizados, visando diminuir os déficits
no balanco de pagamentos, os quais limitavam aickgue de importacéo do pais.

A IBM Brasil respondeu positivamente a esse program governo brasileiro e foi
suportada pela matriz, que incorporou a capacigeaddutiva da subsidiaria brasileira ao
programa mundial de fabricagdo integrada. Em linip@sis, esse programa consistia em
considerar a capacidade de producédo das diversagliguias do grupo em termos de volume
e/ou tipos de equipamentos e planejar o atendinmdanttemanda global da firma a partir das
producbes designadas para as diferentes subssdi@@m isso, buscava-se aperfeicoar a
capacidade produtiva do grupo multinacional comaanho.

Nesse sentido, pode-se dizer que o0 programa dertegpes da IBM Brasil
representou um importante “apoio” ao governo beasile contribuiu ndo s6 para o aumento
do volume de exportacdes de produtos manufaturados também para o desenvolvimento
tecnologico brasileiro, com o desenvolvimento dendoedores locais, a ampliacdo do
mercado de trabalho e o aprimoramento da produgdiesirial no pais. Um ponto a ser
lembrado é que a IBM Brasil rapidamente colocawdisposicdo do mercado brasileiro os
desenvolvimentos tecnologicos obtidos nos labdmoda matriz. Como consequéncia,
destacou-se como uma das principais firmas forr@asdde equipamentos, sistemas e
servigos para a modernizacdo e suporte ao deseneolto de diversas firmas privadas e
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organizacg6es publicas no Brasil, como Pfizer, PEBRAS, Banco de Minas Gerais, Banco
Nacional e Companhia Siderurgica Nacional. Outrbentes, em vez de adquirir 0s
equipamentos, pagavam pela utilizacdo dos sendgoBureau da IBM Brasil para fazer o
processamento de seus dados, repetindo um modekxgdeios disponivel em outros paises.
Assim, o0 sexto evento analisado na evolucao da BBasil, que foram as exportacdes
de produtos fabricados pela subsidiaria brasilgioale ser explicado pela incorporacédo da
IBM Brasil ao programa de fabricacdo integrada datrim e pelas diretrizes do governo
militar brasileiro, que fomentavam as exportacegrbdutos industrializados. Tais fatores

sao classificados respectivamente em fatores dmnatisxe fatores relacionados a matriz.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 6 —
Exportacao de
produtos fabricados

no Brasil

Quadro 13 — Fatores causais da exportacdo de prodwst fabricados no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.7Evento 7 — Construcédo de uma nova fabrica

O sétimo evento a ser considerado como parte degso de evolucao da IBM Brasil
foi a construcdo de uma nova fabrica no Brasil, @umare, hoje Hortolandia, municipio
proximo a Campinas, Sao Paulo. A fabrica de Sumléeéou a cadeia de valor da subsidiaria
brasileira ao aprofundar o grau de verticalizagdsuhs atividades por meio da producao de
componentes de computadores pela IBM Brasil. C@o exigiu-se a implantagdo de um
complexo sistema de informacfes que permitia rapicksso a toda e qualquer alteracéo
tecnoldgica introduzida nos produtos que eram ndmstgor outras subsidiarias IBM, ja que
a producao de tais produtos era dependente dosoocemies que passaram a ser produzidos

pela IBM Brasil.
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Ao considerarem-se as dimensOes adotadas no cagegracdo, externalizacao e
localizacdo, a abertura dessa nova fabrica signifiba alteracdo na dimensao localizagéo,
pois as mudancas ocorridas na cadeia de valor MaBEasil possibilitaram a subsidiaria
brasileira fabricar parte dos componentes-chave a@roducdo de computadores pela matriz
em outros paises, aprofundando, dessa maneirguodgr verticalizacdo das atividades da
cadeia de valor inseridas no pais.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacédo Localizacao

Construcédo de uma

nova fabrica

Quadro 14 — Dimensoes identificadas no Evento 7
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como ja mencionado no evento anterior, durantecad# de 1960, a IBM Brasil
registrou um notavel crescimento, destacando-seo aoma das principais fornecedoras de
equipamentos, sistemas e servicos com foco no teupar desenvolvimento de setores
emergentes da economia brasileira. A rapida expatag atividades fabril-exportadoras da
IBM Brasil durante aquela década levou a construdgionovas edificacdes na fabrica de
Benfica, no Rio de Janeiro, que atingiu a saturagiesua capacidade na segunda metade da
década de 1960.

Com esse cenario, a matriz decidiu construir umonogmplexo industrial que
suportasse varias linhas de producdo em um unied, le, em razdo da localizacdo proxima
dos principais mercados consumidores, de forneesdcapacitados, custos competitivos,
facilidade de comunicacédo e de transporte, foilb&t® uma area préxima a Campinas. E
importante lembrar que, em paralelo a decisdo desteor a fabrica de Sumaré, a matriz
decidiu investir também em novas unidades fabri€aoada, Franca, Alemanha Ocidental e
Japéo.

A fabrica de Sumaré representou investimentos danorde US$ 200 milhdes e foi
inaugurada em 1971. Sua linha de fabricacdo ofiginmpreendia unidades centrais de
processamento de dados, terminais, maquinas devescde elemento Unico, além de
impressoras e unidades de fita magnética, agregamsdbsidiaria brasileira a capacidade de

produzir componentes de computadores e exportpdna unidades manufatureiras IBM
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existentes em outras subsidiarias. Nesse sentidgmdacado de componentes foi a principal
alteracdo na cadeia de valor da IBM Brasil intradaizpela nova fabrica, e, para suporta-la,
foi necessario o envio de técnicos brasileiros par@m treinados em outras unidades da
matriz, tais como as subsidiarias francesa, al&ed, como na prépria matriz.. Com a nova
fabrica e os novos componentes produzidos por felapossivel aumentar de maneira
significativa as exportacdes da IBM Brasil, quegthea assumir no Brasil o terceiro lugar no
rankingdas empresas exportadoras de produtos manufasurado

Dessa maneira, 0 sétimo evento na evolucao da IBMiIlIBque foi a construcéo de
uma nova fabrica no pais com capacidade de prodaziponentes necessarios para a
fabricacdo de computadores, pode ser explicadodeeiado da matriz em investir nessa nova
unidade no Brasil, integrada as demais unidadessfda firma no mundo. Cabe salientar que

essa decisdo ocorreu em paralelo a investimentotases em outros paises-chave para a

matriz.
Fatores
Evento Subsidiaria Contexto Matriz
Evento 7 —

Construgcédo de uma

nova fabrica

Quadro 15 — Fatores causais da construcdo de umavaofabrica
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.8Evento 8 — Formacao dmint venture para a prestacao de servicos

O oitavo evento considerado dentro na evolucaoBd& Brasil foi a formacéo, em
1986, de umaoint venturecom uma firma nacional com o objetivo de prestawisos de
tecnologia de informac¢éo no mercado brasileiro.dbem IBM Brasil como sécia minoritéaria,
ajoint ventureabsorveu os dez centros de servigos de dados gjules@liaria possuia no pais
naquele momento. Ao analisarem-se as dimensdesdemadas no caso — integracao,

externalizacdo e localizacdo, essa associacdo coan fuma brasileira representou uma
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externalizacdo dentro da cadeia de valor, poisicger\que eram prestados pela subsidiaria
brasileira passaram a ser ofertados por uma firmguee a IBM Brasil era cotista.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Formacéao dgint
venturepara a
prestacéo de

servigos

Quadro 16 — Dimensdes identificadas no Evento 8
Fonte: Elaborado pelo autor.

No inicio da década de 1970, no Brasil houve gralesenvolvimento econdémico, e,
até 1973, dentro do periodo denominado “MilagresiBao”, a média de crescimento do PIB
foi de 10% ao ano. Porém, com o choque mundial etdleo, que implicou um aumento
elevado no preco daquele produto e seus derivadosreflexo em toda a economia mundial
e também na brasileira, ocorre uma reversdo desseg3o. Com a escassez de fontes
externas de financiamento e consequente aumentquoiss 0 governo brasileiro lancou
medidas visando reduzir importagdes e aumentar&qgém de produtos manufaturados.

Sob a dtica da industria da informética, a décadal@70 foi marcada pela
implementacéo, por parte do governo brasileirajrda politica especifica para o setor com o
objetivo de gerar uma relativa autonomia tecnokbgiara o pais. Assim, inicialmente, em
dezembro de 1975, uma resolucdo determinava quapartacdo de computadores ou
equipamentos eletrénicos destinados a montagerasdestava sujeita a autorizacao prévia de
um oOrgado governamental denominado Coordenacdo deadates de Processamento
Eletronico (CAPRE). Num segundo momento, houveagadutras resolucdes do governo
brasileiro com o objetivo de preservar o mercadanfleematica para as firmas nacionais,
como, por exemplo, a Resolucdo 01/76 que reservamer@ado de minissistemas e seus
periféricos, bem como o de equipamentos de trasfimide dados e terminais para firmas
nacionais. Nesse caso, cabia ao governo brasdeiiiair quais firmas seriam responsaveis
pela producédo desses equipamentos. Ainda dentrmédslas de regulacdo da industria de
informatica, foi criada a Secretaria Especial dermatica (SEI), que era responsavel pela
gestdo da politica nacional da industria de infoiced Como consequéncia dessa
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regulamentacéo, verificou-se que as firmas mulimeds da industria de informatica foram
forcadas a restringir suas atividades no Brasisegmento de computadores de médio e
grande porte.

No que tange a IBM Brasil, a subsidiaria ficou iregibilitada de operar no segmento
de computadores de pequeno porte e de ofereceisagmpradores o0 conjunto completo de
seus produtos, ja que, no modelo original de o@erda subsidiaria brasileira, alguns desses
produtos eram importados. Como consequéncia dascdes as importacdes e também a
producao local, a IBM Brasil teve que se adaptan@ss regras de atuacdo no mercado
brasileiro por meio de uma profunda reformulacdonmudelo de operacdo da fabrica de
Sumaré. Mais detalhadamente, isso significou o aieemto de linhas de fabricacdo e
diversificacdo de linhas de produtos manufaturaldoalmente. Cabe salientar que tais
medidas contrariavam as proprias regras da mgtrez recomendava uportfolio restrito de
produtos a ser fabricado em cada pais e desenwiténde parcerias com firmas nacionais
para poder utilizar componentes similares brassgeiem substituicio aos previamente
importados.

Ja na década de 1980, a IBM Brasil continuou aeatdr diversas dificuldades,
decorrentes tanto da regulacdo do setor de infarajatjuanto do ambiente econdémico
adverso da economia brasileira. Alternando fasesredscimento a ritmos modestos com
outras de recessao, como a que foi agravada petancundial do petréleo e durou entre 1981
e 1983, a economia brasileira conviveu com algudsssmaiores taxas de inflacdo de sua
historia, déficit pablico e crescimento da dividiblica interna e externa. Para enfrentar esses
problemas foram criados varios planos econémicogsnp sem conseguir evitar que, sob a
Otica econdmica, a década de 1980 fosse chamddéckla perdida”.

Para a industria de informatica, a década de 1@®0esentou um periodo de
consolidacéo do controle do Estado brasileiro norstendo sido aprovada pelo Congresso,
em 1984, a Lei de Informatica, com apoio da comashédacadémica, Forcas Armadas e
grupos empresariais nacionais. Essa lei formal&zoeserva de mercado existente desde 1976

e definiu um controle estatal sobre o setor noiBras

Dentro desse cenario econdmico e politico do Brasdtuando em um segmento de
mercado altamente regulado, a IBM Brasil buscoerréttivas para manter as operacdes no
pais. Além de diversificar a linha de producéo @aaita de Sumaré, a subsidiéria brasileira
iniciou a formacédo dmint venturescom firmas nacionais, e a primeira associacatefta na

area de prestacao de servicos de tecnologia demafdio. Essa primeiaint venturefoi
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estabelecida com um grande grupo industrial bresile, na firma resultante, a GSI (Global
Value Solugbes), a IBM Brasil detinha 30% do capitdaante. A GSI, aléem de absorver os
centros de servicos de dados da IBM Brasil, recédebém os funcionarios da subsidiaria
brasileira que atuavam na area de prestacao dieaetigados a tecnologia da informacao,
que, com funcionarios da area de informatica dagiar brasileiro, se transferiram para a
joint venture A nova firma passou a ser a provedora de serdedscnologia da informacéo

para as firmas do grupo industrial que se assaci®M Brasil e também aos demais clientes
da subsidiaria brasileira.

Portanto, a formacdo da primeif@nt venturecom uma firma nacional pode ser
explicada por fatores contextuais a medida qug@amentacdo que incidia sobre a industria
de informética obrigou a IBM Brasil a interrompérhlas de produtos e, de alguma forma,
representou impedimentos para a atuacao no patsadaira como vinha operando desde a
implantag&o no pais.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 8 —
Formacéao dgint
venturepara a

prestacéo de

servigos

Quadro 17 — Fatores causais da formacgéo geint venturepara a prestacdo de servigos
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.9Evento 9 — Formacao dmint ventures para distribuicdo e venda de equipamentos

Na evolucdo da IBM Brasil, 0 nono evento analisémioa formacdo de umppint
venturecom uma firma nacional, em 1991, para distribuigd@nda de servidores, e a IBM

Brasil detinha 49% do controle acionario. Quandarsisam as dimensdes consideradas no
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caso — integragcdo, externalizacdo e localizacédsa e®va associagdo com uma firma
brasileira também representou uma externalizac8atileidades da cadeia de valor da IBM
Brasil, pois as atividades de vendas e distribuid@o equipamentos, que eram feitas
internamente pela subsidiaria brasileira, passaaa uma firma externa, a qual contava com

participacdo acionaria da IBM Brasil.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacao

Formacé&o dgint
venturegara a
distribuicdo e venda

de equipamentos

Quadro 18 — Dimensbes identificadas no Evento 9
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como exposto no evento anterior, a IBM Brasil emtfsta desafios importantes ao
longo da década de 1980, tanto pelo ambiente edoaGamlverso do Brasil quanto pelas
restricbes impostas as firmas estrangeiras paa atu segmento de informatica, em que
havia uma forte regulamentacdo do Estado com ancigé&la chamada reserva de mercado.
No inicio dos anos de 1990, a matriz investiu rsedeolvimento de equipamentos chamados
na época de superminicomputadores, que vieramstitslitbos computadores de médio porte.
No Brasil, em consequéncia das exigéncias da Leilnflermatica, a producdo e a
comercializacdo desses equipamentos eram permaidzestir de associacdes com firmas
nacionais.

Em busca de alternativas a essas restricoes, eBiasI iniciou a formacéo de varias
joint venturescom firmas nacionais em diversas atividades decadaia de valor. No caso
especifico da distribuicdo e vendas de equipamgeatpsimeira associacao teve sua origem
em 1988, com um contrato que permitia um grupostrdu nacional distribuir no pais um
modelo de terminal, o IBM 5080, e também uma apfiogpara CAD/CAM (Computer Aided
Design/Computer Aided Manufacturing). Em 1991, auolpara a formacao efetiva gant
ventureentre a IBM Brasil e esse grupo nacional, comagé&o de uma nova firma, chamada

IVIX. Conforme mencionado, o objetivo era a digtig@io e venda de equipamentos. Isso
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representou um novo modelo de atuagcéo no Brasd,gsovendas da IBM Brasil passaram a
nao ser mais feitas apenas por sua for¢ca de veinete.

Uma segundajoint venture para a distribuichio de um outro tipo de
superminicomputador foi feita com um grupo finanwee industrial nacional para a
comercializacdo do equipamento chamado de AS-400Amplication System — 400. A
empresa resultante degsant venturefoi chamada de ITEC, da qual, diferente dos casos
anteriores, a IBM Brasil tinha o controle aciongrcmm 51% do capital votante. Esse
equipamento era adequado para aplicacdes comeecifiiganceiras, com potencial para
atender a firmas de distintos portes e ofereciaoceamtagem pequeno custo de manutencao e
operagdo. Em 1991 foram comercializados no Brpsik ITEC, que era responsavel pela
venda e distribuicdo destes, cerca de 200 equigasen

Assim como no evento anterior, a explicacdo pasa esento foi a necessidade de a
IBM Brasil buscar solugbes alternativas para fdeemte aos desafios enfrentados no pais
durante a década de 80, representados, princip@meela legislacdo que regulava a
industria de informéatica. No caso especifico dessmnto, agoint venturesforam formadas
com o objetivo de distribuir e vender equipamemiasiuzidos pela IBM Brasil, tais como o
IBM 5080 e a estacédo de trabalho RISC 6000.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 9 —
Formacé&o dgint
venturegara
distribuicdo e venda

de equipamentos

Quadro 19 — Fatores causais da formacéo geint venturespara distribuicdo e venda de equipamentos
Fonte: Elaborado pelo autot
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4.3.10Evento 10 — Formacéo de joint venture para produgd® microcomputadores

O décimo evento considerado na evolugédo da IBMiB@s formacdo, em 1991, de
mais umajoint venturecom uma firma nacional, dessa vez com o intuitooderar no
segmento de microcomputadores por meio da proddegses equipamentos. Novamente a
IBM Brasil foi a s6cia minoritaria, com 40% do dapbiacionario, e a firma resultante dessa
parceria, chamada MC&A, foi responsavel por produm Brasil os modelos PS/2. Ao
analisarem-se as dimensdes consideradas no casegracao, externalizacdo e localizacao,
essa nova associacdo com uma firma brasileira fmamie@resentou uma externalizacao
dentro da cadeia de valor de atividades da IBM iBrasis as atividades de producéo

passaram a ser realizadas externamente a sulzsidiasileira.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacao

Formacé&o dgint
venturepara
producao de

microcomputadores

Quadro 20 — Dimensbes identificadas no Evento 10
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dentro do cenério altamente regulamentado pelodistea década de 1980, a
industria nacional de informatica apresentou, tah@ o que ocorreu mundialmente, um
exponencial crescimento na demanda por microcordprga. Devido as restricdes impostas
pela Lei de Informatica, a IBM Brasil esteve impbs$ada de atuar nesse segmento de
mercado até 1991, quando foi possivel viabilizaa jomt venturecom uma firma nacional
para operar nesse mercado.

Assim como ja explanado no evento anterior, a bdaclBBM Brasil por alternativas
para enfrentar as limitacdes a sua atuacdo nolBitaBnidas pela Lei de Informéatica, levou a
construcdo de parcerias e associagcdes com firmasnags. No caso da producdo de
equipamentos, as primeiras discussdes com firme®nas ocorreram a partir de 1986,
quando o governo brasileiro, dentro da lei de w@sde mercado, concordou que firmas de
capital estrangeiro pudessem se associar com firnaasonais para a producdo de
equipamentos. Assim, em 1991, a subsidiaria brasilermou umgoint venture a MC&A,
com uma firma brasileira que j& atuava no mercadoindormatica, no segmento de
microcomputadores, cujo objetivo era a producéalldesses equipamentos.

Tal como discutido anteriormente, explica-se a fypéo dajoint venture para
atividades de producao, especificamente microcoacjoues, a partir das restricbes impostas
pela Lei de Informética. Como essa legislacdo megugue as multinacionais fizessem
associagoes com firmas brasileiras para a prodegémmercializacdo de equipamentos de
informatica no Brasil, a formacdo daint venture foi a alternativa selecionada pela
subsidiaria brasileira da IBM para poder atendeseas clientes e continuar atuando no
mercado brasileiro de informética, que apresentawginuas modificacbes, como o enorme

crescimento da demanda por microcomputadores ragdgsha década de 1980.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 10 —
Formacé&o dgint
venturepara

producao de

microcomputadores

Quadro 21 — Fatores causais da formacéo geint venture para producao de microcomputadores
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.11Evento 11 — Reposicionamento de mercado

O décimo primeiro evento analisado no processovotugio da IBM Brasil foi 0
reposicionamento de mercado ocorrido ap0s o0s peéssimesultados obtidos pela
multinacional em 1992 e 1993. Esse novo posicionémrievou a uma mudanca significativa
nos produtos e servicos de tecnologia de informagfaecidos pela IBM Brasil.
Especificamente, implicou focar a prestacdo deigesvde tecnologia de informacgéo e a
reducdo nas atividades de producdo de computadasegjuais foram, posteriormente,
externalizadas para outra firma.

Quando se analisam as dimensfes consideradasme tasgracéo, externalizagéo e
localizacdo, esse evento representou alteracbeslimansdo externalizacdo, ja que a
subsidiaria brasileira, dentro da nova estratégraarativa da IBM, passou a comercializar
produtos de outros fabricantes e iniciou o desemwvento de uma rede de firmas parceiras
de negdcios para a venda de seus produtos e serdigdorma a complementar a forca de
vendas direta.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacao

Reposicionamento
de mercado

Quadro 22 — Dimens®es identificadas no Evento 11
Fonte: Elaborado pelo autor.

As transformacgdes tecnoldgicas ocorridas na dédadH80 levaram a uma grande
mudanca no cenario mundial e brasileiro de infoicadPor exemplo, o desenvolvimento de
computadores de menor porte permitiu a descerdg@z do desenvolvimento e
processamento de informacgdes, possibilitando quérees usuarias passassem a ter maior

participagcdo na tomada de decisbes relativas eltegin da informagédo anteriormente
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restritas a chamada area de informatica das firmasie foi reforcado com a popularizacao
dos computadores pessoais. Nesse cenario, observastrada e o crescimento de novos
concorrentes, tais como Microsoft, Digital, Surielre Oracle.

Tais transformacbes afetaram profundamente a IBdis p modelo de negdcios
desenvolvido até entédo era atrelado aos computaderegrande porte e ao relacionamento
com as areas de processamento de dados das grinmgies. Com isso, registrou-se
importante perda de mercado e queda de lucratieidddr exemplo, em 1992, verificou-se
um prejuizo superior a US$ 5 bilhdes e, em 1998 esontante alcancou US$ 8 bilhdes.
Como consequéncia, decidiu-se desmembrar a firmavénas unidades de negocios
independentes, visando dar autonomia e agilidada pzelhor enfrentar esses novos
concorrentes. Em abril de 1993, um novo gerental gssumiu a lideranca da multinacional,
e, pela primeira vez na historia da IBM, esse cdogmcupado por um individuo que néo
tinha feito carreira na firma, tampouco era oriuddcdrea de tecnologia da informacao. Esse
novo gerente geral havia ocupado cargos em firni@stes da matriz e, portanto, tinha
conhecimento acerca do forte relacionamento quasdssnas haviam desenvolvido com a
IBM, mas que, naguela época, estava sendo preflalmelo fato de que a matriz ndo oferecia
servigos integrados de tecnologia de informacéogu@ss eram considerados essenciais a
essas firmas. Essa nova visao delineou o repoaitiento mundial da IBM, que passou a ser
vista como uma provedora completa de produtoswgssrde tecnologia da informacao para
seus clientes, operando ndo somente com produlpsigs, mas também com equipamentos
de terceiros.

Esse reposicionamento implicou também atender mesg#gs de mercado, tais como
os representados pelas firmas de pequeno e méd& pgae até entdo eram ignorados pela
matriz. Para tanto foi necessario recrutar e dedeawuma rede de parceiros de negocios,
com o objetivo de complementar a forca de vendestadiBM e aumentar a cobertura de
vendas para os produtos e servi¢cos IBM. Outro pomportante nesse reposicionamento foi a
criacdo de uma estrutura de servigos para atesdec@ssidades de tecnologia de informacao
dos clientes, independente do equipamento utilizaddendo ser produtos IBM ou nao. Por
fim, a matriz decidiu focar suas atividades-chaardre as quais ndo se encontrava mais a
producao de computadores.

Todas essas alteracfes desencadeadas pela mene tlombém implementadas na
subsidiaria brasileira, que, apesar de ter sidoomafetada financeiramente pela crise
enfrentada pela matriz, sofreu impactos profundmsmudanca de perfil de sua forca de

trabalho, como, por exemplo, demissfes e contr@tdedovas pessoas com experiéncia nas
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industrias dos clientes atendidos e, principalmengaternalizagdo das atividades
desenvolvidas até entdo. Tal como ocorrido na masisas mudangas visavam reposicionar a
IBM Brasil como uma provedora completa de servigestecnologia da informacdo e
desenvolvimento de uma rede local de parceirosed@aios para atender principalmente a
firmas de pequeno e médio portes e, assim, comptama forca direta de vendas da IBM
Brasil.

Todas essas alteracbes observadas na subsidiagdeiba foram disparadas pela
matriz a partir da grave crise financeira enfreatpdlo grupo, apesar de se verificar que os
impactos dessa crise haviam sido relativamente raenem comparacdo com outras
subsidiarias do grupo. Nesse sentido, pode-se amfam que O reposicionamento da

subsidiaria brasileira foi deflagrado por fatorelecionados a matriz.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 11 —
Reposicionamento

de mercado

Quadro 23 — Fatores causais do reposicionamento dercado
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.12Evento 12 — Término dfoint venture de producdo de microcomputadores

Na evolucédo da IBM Brasil, o décimo segundo eveattsiderado foi o término, em
1995, dajoint ventureque a filial brasileira havia formado com uma firmacional para
producdo de microcomputadores (ver Evento 10). Gdim da Lei de Informética, em 1992,

a IBM Brasil comprou as quotas da firma brasilajiee era sua sécia naint venture
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chamada PC Company, nova denominacdo que haviaasidtada pela MC&A, o que

significa que houve internalizagao das atividadeprdducdo daqueles equipamentos.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Término dgoint
venturede producad
de

microcomputadores$

Quadro 24 — Dimensd@es identificadas no Evento 12
Fonte: Elaborado pelo autor.

No plano politico, econdmico e financeiro, na décdd 1990 ocorreram profundas
mudancas no Brasil. Em mar¢o de 1990 foi promulgadbamado Plano Collor, que levou o
pais a uma forte recessao econdmica e a uma ofisegpque culminou com npeachment
do Presidente da Republica. Por outro lado, inis@wm processo de mudanca na estrutura
produtiva do pais, com redefinicdo dos papéis dadése da iniciativa privada, que, ao longo
da década, culminou com uma maior insercao da edartwrasileira no mercado mundial.

A estabilidade econémica brasileira perseguidaa@sdécada de 1980 foi atingida
com o Plano Real, lancado em 1993, no governo dsiddnte Itamar Franco. Essa
estabilidade e medidas como a reducédo de tarifandalgarias e o fim das restricbes as
importagcdes, adotadas para aumentar a competdividas produtos e servigcos brasileiros,
foram fundamentais para que o Brasil participasseclthmado processo de globalizagc&o
mundial, ocorrido na década de 1990.

Na industria de informatica houve também signifiee mudancas com o fim das
diferencas no tratamento dado as firmas de capitalional e estrangeiro, com a
desregulamentacao do setor de telecomunicacden e término da reserva de mercado. Por
exemplo, a extincdo da reserva de mercado tem augsns em 1990, com o fim da
Secretaria Especial de Informética (SEI). Em 1984, processo culminou com a
implementacgdo do decreto que acabava com a Leifolenatica.

De alguma forma, tais fatores permitiram a IBM Brasver asjoint venturesque

havia construido durante a vigéncia daquela regeritegdo, que, conforme explicado
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anteriormente, requeria que as firmas de capitedrggeiro se unissem as firmas nacionais a
fim de atuarem no mercado de informatica no Brasil.

No que se refere a PC Company, novo home que B&leaadotado pela MC&A,
joint ventureque havia sido formada entre a subsidiaria bresite uma firma brasileira da
area de informética para a producdo de microcordptea (ver Evento 10), a IBM Brasil
comprou as cotas da firma brasileira que era stia 8¢ portanto, internalizou a atividade de
producdo daqueles equipamentos. No final d¢sisd venture ocorrido em 1995, a PC
Company detinha aproximadamente 11% do mercadaldiasde microcomputadores. O
segmento de microcomputadores, por sua vez, repaese aproximadamente 20% do
faturamento da IBM. Desse modo, explica-se o térdiessgoint venturea partir do fim da
reserva de mercado no Brasil, o que permitiu a IBMsil atuar nesse mercado sem a

necessidade de sécios nacionais.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 12 —
Término dgoint
venturede producad X
de

microcomputadores

Quadro 25 — Fatores causais do término daint venturede producdo de microcomputadores
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.13Evento 13 — Término dfoint venture de prestacao de servicos de informéatica

Na evolucédo da IBM Brasil, o décimo terceiro eveaalisado foi o término daint
ventureque havia sido criada com um grupo industrial iteias para a prestacao de servigos
de tecnologia da informacgéo, a GSI (Evento 8).fa@ ocorreu em 1998, com a subsidiaria
brasileira passando a incorporar uma divisédo resp@h pela prestacdo dos citados servicos.

Quando se consideram as dimensfes contempladaasno—-cintegracao, externalizacédo e
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localizacéo, o término daint venturerepresentou alteracdes na externalizacdo de adie®]

e a subsidiaria absorveu a grande maioria dosdnadbs da GSI.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacéo Localizacao

Término dgoint

O
X

venturede prestaca
de servigos de

informéatica

Quadro 26 — Dimensées identificadas no Evento 13
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como apresentado no evento anterior, houve, naldéba 1990, o desenvolvimento
de um novo ambiente politico, econbmico e finamceip Brasil, com a conquista da
estabilidade econbmica, retomada do crescimergepecificamente, na area de informatica,
o final da reserva de mercado. Esses fatores pexmita IBM Brasil reavaliar agint
venturesque havia desenvolvido. No caso das doa venturesque haviam sido formadas
com o intuito de atuar na venda e distribuicdoa@snados superminicomputadores houve a
extincdo de ambas. @int ventureque a subsidiéria brasileira havia criado com uupg
industrial brasileiro para a distribuicdo e veneéaequipamentos, a IVIX, foi vendida para o
grupo GE Capital, que passou a atuar como um parce negocios da IBM Brasil na
distribuicdo e venda de produtos IBM para o merdadsileiro de informatica. Por sua vez, a
joint ventureconstruida para a venda do servidor AS-400 no aderbrasileiro, a ITEC, foi
totalmente adquirida pelo grupo financeiro brasil@jue era socio da IBM Brasil. A ITEC
também passou a atuar como um parceiro de negdaitBM Brasil, focando a venda e a
distribuicdo de produtos IBM no mercado brasileiro.

Finalmente houve o término da GSI, que atuava cpmegtadora de servicos de
informatica para o mercado brasileiro, com a dects subsidiaria brasileira de prover tais
servigos, independentemente de terceiros. Tal d@eds também suportada pelo fato de que
a nova estratégia corporativa da IBM, implementadadialmente, tinha como objetivo
reposicionar a firma como uma provedora completaesteicos de tecnologia da informacéao,
tanto para produtos IBM como néo IBM (ver Eventd. 10

Assim a decisdo de extinguir a GSI, reintegrandiBl Brasil as atividades de

prestacdo de servicos de informatica, foi impulsian pelo novo contexto da economia
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brasileira, com estabilidade econbmica e fim deres de mercado, bem como pelo
reposicionamento da matriz da IBM, com grande @nf@sprestacéo de servigos. Tais fatores

podem ser classificados respectivamente em fatorgextuais e relacionados a matriz.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 13 —
Término dgoint
venturele prestacac
de servicos de

informéatica

Quadro 27 — Fatores causais do término daint venturede prestacéo de servigos de informatica
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.14Evento 14 — Terceiriza¢ao do processo de manufatura

O décimo quarto evento considerado na evolucadBtia Brasil foi o processo de
terceirizacdo da manufatura de seus produtos nsilBEsse evento aconteceu em 2000,
quando a IBM Brasil transferiu para a Solectronadirma mundial, com presenca no Brasil
e focada na montagem de servidores para divensaasfide informatica, como a IBM, a
responsabilidade por fabricar seus equipamentosartdo, dessa maneira, de ter uma fabrica
propria no Brasil. Ao analisarem-se as dimensdessideradas no caso — integracao,
externalizacao e localizagao, a terceirizagdo daufagura implicou alteragdo na dimensé&o

externalizacgéo.

Dimensao
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Evento Integracao Externalizacao Localizacdo

Terceirizagéo do
processo de

manufatura

Quadro 28 — Dimens®es identificadas no Evento 14
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como mencionado no Evento 11, a crise enfrentatdarpatriz, no inicio da década
de 1990, levou a firma a reposicionar sua atuagdmercado de informética, com foco na
prestacdo de servicos e gradativa reducdo dagdadass de manufatura propria. Essa
estratégia mundial foi também adotada pela IBM iBrage, em 2000, assinou com a
Solectron um contrato para que aquela firma fogggartir daquele momento, a fabricante
local de seus servidores.

Esse evento foi marcante na histéria da IBM Brgéilgue, conforme explicado no
Evento 2, desde o inicio da década de 1930, adsabaidesenvolvia atividades industriais
no Brasil, tendo construido as fabricas de BeniizeaRio de Janeiro, no final da década de
1930, e de Sumaré, proxima a Campinas, no inicatédada de 1970.

Com a terceirizagdo, muitos engenheiros que havato carreira na IBM Brasil
foram demitidos da subsidiaria brasileira e passaaatrabalhar na Solectron, prestando
servigcos para sua antiga firma. Uma pequena edjgipe na IBM para poder fazer a gestédo
do contrato com a Solectron e garantir 0os niveissei®ico e qualidade dos produtos
fornecidos por aquela empresa para a subsidiGasldéira da IBM.

A explicacdo para a terceirizacdo do processo deifamra da IBM Brasil esta, dessa
maneira, relacionada a estratégia da matriz da @Mfocar a prestacdo de servicos de

tecnologia da informacdo, o que implicou tercerritacalmente a manufatura de seus

produtos.
Fatores
Evento Subsidiaria Contexto Matriz
Evento 14 —
Terceirizacéo do X
processo de
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manufatura

Quadro 29 - Fatores causais da terceirizacdo do presso de manufatura
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.15Evento 15 — Formacéo de joint venture com a FIATrpaa prestacao de servigcos de

tecnologia de informacéao

No processo de evolucdo da IBM Brasil, o décimoiguievento considerado foi a
formacdo de umgint venturecom o grupo FIAT, que resultou na criacdo da G@®lfal
Value Solucdes), cujo objetivo era a prestacdedac®s de tecnologia de informacao para o
grupo FIAT e para o mercado em geral. Quando seideram as dimensdes contempladas no
caso — integracdo, externalizacdo e localizacaoriagdo dessgoint venture alterou a
dimensao externalizagcéo, pois com esta a IBM Bpaskou a utilizar uma firma “externa”

para prestar servicos de tecnologia da informagé® @ mercado brasileiro.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacdo

Formacé&o d¢oint
venturecom a FIAT

[¢)
X

para a prestacéo d
servigos de
tecnologia de

informacéo

Quadro 30 — Dimensées identificadas no Evento 15
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na busca por criar novos modelos de negocios caeemtes-chave, a IBM-Italia
desenvolveu umgint venturecom o grupo FIAT, com o objetivo de prestar sarsicle
tecnologia da informacéo para as firmas daquelpagmdustrial e para o mercado em geral.

O modelo de negdcios foi desenvolvido na Italiagpocom abrangéncia para todos os paises
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onde a FIAT e IBM estavam simultaneamente preseNt@gsaso do Brasil, a GVS, com sede
em Contagem, Minas Gerais, passou a focar priamtente o mercado de Minas Gerais e
firmas de pequeno e médio porte, buscando ofesereicos complementares aos oferecidos
pela IBM Brasil.
O racional para esgaint venturefoi a alianca desenvolvida na Italia pela subsiaia

local da IBM com a matriz do grupo FIAT para vigal um novo modelo de negécios, e
replicado também no Brasil, onde, pela importadeis subsidiarias das duas firmas, a GVS
representava um investimento estratégico paraasahrporacdes. Um ponto a ser salientado
nesse evento é que foi o Unico dentro do processvalucao da IBM Brasil cuja origem nao

esta na subsidiaria brasileira ou na matriz daczagdo IBM, mas sim em outra subsidiaria.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 15 —
Formacéao dgint

venturecom a FIAT X

[}

para a prestagéao d
servicos de
tecnologia de

informagéao

Quadro 31 - Fatores causais da formacao geint venturecom a FIAT para a prestacao de servicos de
tecnologia da informagéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.16Evento 16 — Implantacédo de centro de desenvolvirogatnoldgico

O décimo sexto evento considerado na evolucao MaBEasil foi a implantacéo, em
2006, de um centro de desenvolvimento tecnolégicm o objetivo de acelerar a inovacgéo e
a adocéo no pais dos chamados padrdes tecnol@eoss. O centro foi projetado para
auxiliar os parceiros de negdcios IBM no desenwedvito, no teste e na implementacdo de
solugdes tecnoldgicas baseadas em padrbes temuslogé@o proprietarios, os chamados
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padrbes abertos, tais como o LINUX. Esse centro eemplementar e integrar-se aos 25
centros de inovacao IBM que ja operavam em oueepdo mundo.

Quando se consideram as dimensdes contempladas aso € integracao,
externalizacdo e localizacdo, a implantacdo doreet® desenvolvimento no Brasil alterou a
dimenséo integracéo, pelo fato de esse centroiagtdigado a similares em outros paises, e
também a dimensao localizacdo, pois provocou umesagBo na cadeia de valor da IBM
Brasil, que passou a ter atividades de desenvohiomecnologico que anteriormente nao

ocorriam na subsidiaria brasileira.

Dimensao

Evento Integracao Externalizacao Localizacdo

Implantacao de
centro de X X
desenvolvimento

tecnoldgico

Quadro 32 — Dimensbes identificadas no Evento 16
Fonte: Elaborado pelo autor.

As mudancgas tecnologicas ocorridas ao longo da ddéaze 1990 e 2000,
representadas pelos avancos tecnoldgicos, que in@muzsobremaneira 0s custos de
comunicacdo e ampliaram a possibilidade de praadralhos remotamente, bem como as
mudancas econfmicas, que sinalizaram para a encexgda paises de terceiro mundo com
forca de trabalho qualificada para a prestacaaedecss ligados a tecnologia da informacgéao
com um menor custo, tais como a india e o Brasiladam as firmas multinacionais a
procurarem atuar de maneira mais integrada em miwvetlial.

Isso pode ser observado na IBM a medida que, enb,2Q0vos centros de
desenvolvimento tecnologico foram implantados nen&HRussia e Brasil, com o objetivo de
acelerar a adocédo nesses paises dos chamadosspandelogicos abertos. No Brasil, a
subsidiaria desenvolveu uma parceria com a Uniadsi Estadual de Campinas para a
criacdo do Centro Tecnoldgico para LINUX, e, em720sse centro ja havia registrado seis
patentes. Como mencionado anteriormente, esse@sift integrado a similares que operam
em outras subsidiarias e representou mais um pasbosca da matriz da IBM para operar

como uma empresa globalmente integrada.
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Pelo exposto acima, a explicagao para esse eventmdlo processo de evolugcao da
IBM Brasil esta relacionada aos contextos tecnotbg econdmico mundial e brasileiro. No
caso brasileiro, a estabilidade econdémica atingidadécada de 1990 e o crescimento
econdmico apresentado pelo pais desde entdo fatmmes fundamentais que facilitaram a
matriz poder implantar o centro tecnolégico no paiém disso, cabe salientar o papel da
matriz & medida que havia a estratégia de transfoanIBM em uma firma integrada

mundialmente e, assim, fortalecer a presenca reosadios paises emergentes.

Fatores

Evento Subsidiaria Contexto Matriz

Evento 16 —
Implantacéao de
centro de X X
desenvolvimento

tecnolégico

Quadro 33 — Fatores causais da implantacdo de centde desenvolvimento tecnologico
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.17Evento 17 — Exportacéo de servicos pela subsididrasileira

Dentro do processo de evolucdo da IBM Brasil, mnaltevento considerado foi o fato
de a subsidiaria brasileira ter se tornado umatgqmes de servicos de tecnologia da
informacé&o para clientes fora do Brasil e paraasutmidades da multinacional em diversas
partes do mundo. Essa mudanca foi alinhada contratégga da matriz de ser uma firma
globalmente integrada e com o fato de a IBM Brapilesentar vantagens competitivas em
relacdo as outras subsidiarias para a prestac@esde®rvicos, tais como mao-de-obra
qualificada e custos competitivos. Quando se ceraid as dimensdes contempladas no caso
— integracgdo, externalizacéo e localizacao, a ¢ap@do de servicos da IBM Brasil para outras
subsidiarias da multinacional alterou a dimensé&gnacao.

Dimensao . L L
Integracao Externalizacao Localizacdo
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Evento

Exportagao de
servicos pela X
subsidiaria

brasileira

Quadro 34 — Dimensbes identificadas no Evento 17
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como ja4 mencionado em eventos anteriores, a patidécada de 1990, a matriz
adotou um novo modelo de negdcio no intuito de ghmsar-se como uma prestadora de
servigos de tecnologia da informacéo. Esse modeladotado localmente pela IBM Brasil
gue passou a prestar servicos ndo somente pangesliaseridos no mercado brasileiro, mas
também para esses mesmos para clientes localizzmo®utros paises e para outras
subsidiérias do grupo.

Um fator que explica o fato de a IBM Brasil assuasse papel de centro provedor de
servicos dentro da corporacao foi a estratégiaataarde atuar como uma firma globalmente
integrada. Alinhada com essa estratégia houve tadatiempreendedora dos gestores da
subsidiéria brasileira no sentido de mostrar pkeates e outras unidade da IBM fora do pais
as capacidades da IBM Brasil relacionadas a pisstalp servicos de tecnologia da
informacéo. Esse esfor¢co foi, de alguma forma, alésglo pelas condicbes politica e
econdmica conquistadas pelo Brasil a partir dadida 1990 e pela existéncia de uma forca
de trabalho qualificada. Esses fatores, assoca@wslucdes tecnoldgicas, permitiram a IBM
Brasil ter um crescimento significativo na expoditacde servicos de tecnologia de
informacéo.

Assim, um dos investimentos feitos pela IBM Brasita a prestacdo desses servicos
foi a implantacdo, em Hortolandia, onde na décaeld @70 foi construida pela IBM sua
segunda fabrica no pais (ver Evento 7), de um @datmolégico com foco na prestacdo de
servicos. Esse centro, denominado Global Deliveeynt€, esta integrado a trés outros,
localizados na Argentina, China e india. Atend&nmaldo mercado brasileiro, clientes
localizados em outros paises do continente amerieaguropeu. Assim, o foco do centro &
prestar servicos de terceirizacdo relacionadogpasgdes de tecnologia da informacdo dos
clientes, além do desenvolvimento e manutencamlieagdes. A inauguracdo desse centro
contou com a presenca do Presidente Luis Inacia dlalSilva, representando a primeira ida

de um presidente do Brasil a uma instalagéo danBMNrasil.
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A explicagdo para esse evento na evolugdo da IB&siBesta relacionada a trés

grupos de fatores. Com relacdo a subsidiaria, ®em-esforco da IBM Brasil para se

posicionar como uma prestadora de servicos de ltginoda informacéo para o mercado

externo. Para os fatores contextuais, destacam-sentexto tecnoldgico, cujo avanco

permitiu novas formas de prestacdo remota de s=ivee 0 ambiente econdmico global e

brasileiro, favoravel a uma maior integracdo comér€inalmente, no que diz respeito aos

fatores ligados a matriz, houve a estratégia daiaznab sentido de integrar as diversas

subsidiarias em nivel global e, com isso, fortalesea presenca nos chamados paises

emergentes.
Fatores
Evento Subsidiaria Contexto Matriz
Evento 17—
Exportacao de X X X

servicos pela

subsidiaria brasileirs

52

Quadro 35 - Fatores causais da exportacdo de semicpela subsidiaria brasileira
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Analise comparativa dos eventos

O objetivo dessa secao é efetuar a analise conyazadats eventos que caracterizam o

processo de evolucdo da IBM no Brasil, e, a pddir levantar subsidios para embasar a

conclusao deste trabalho. Para tanto, foram camglds os trés grupos de fatores causais por

evento: a subsidiaria, o contexto e a matriz (weadpo 36).

Evento Fatores Causais
Dimensao Descricao Subsidiaria | Contexto | Matriz
1) Entrada via representacdo X X
2) Localizacao Inicio de atividades industriais X
3) Localizacao Cursos regulares para representantes X X
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de servicos técnicos

4) Externalizagdo | Retirada da representacao nal Bras X

5) Localizacao Montagem dos primeiros X X
computadores

6) Integracao Exportacéo de produtos fabricadog no X X
Brasil

7) Localizacao Construcédo de uma nova fabrica X

8) Externalizacdo | Formacéao gént venturepara a X
prestacao de servigos

9) Externalizacdo | Formacdao gént venturepara X
distribuicdo e venda de equipamentos

10) Externalizacdog Formacao joent venturepara X
producdo de microcomputadores

11) Externalizacdg Reposicionamento de mercado X

12) Externalizagdo Término (l@int venturede producéo X
de microcomputadores

13) Externalizagdg Término (l@int venturede prestacéo X X
de servicos de informéatica

14) Externalizacdo Terceirizag&o do processo de X
manufatura

15) Externalizacdog Formacao joet venturecom a X
FIAT para a prestacao de servicos de
tecnologia de informacao

16) Integracao Inauguracao de centro de X X
desenvolvimento tecnoldgico

17) Integracao Exportacao de servigos pela X X X
subsidiaria brasileira

Quadro 36 — Fatores causais presentes nos eventaseyolucéo da IBM Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, na analise do Quadro 36, percebeiseog fatores causais relacionados
ao contexto estiveram presentes em doze dos dezessmtos na evolucdo da IBM Brasil.
Foram seguidos por fatores ligados a matriz, ossqgiamam observados em dez eventos,
enquanto causas ligadas a subsidiaria estiverasemies em apenas trés eventos. Nesse
sentido, pode-se dizer que a evolucdo da subsidiarasileira da IBM foi afetada
primordialmente por fatores causais relacionadosoatexto. Cabe destacar que esses fatores
dizem respeito ndo s6 ao contexto brasileiro mabéan ao internacional, como o ocorrido
nos eventos dezesseis e dezessete. No que tanggfiesmente ao contexto brasileiro,
salienta-se que o fato de a subsidiaria aqui awaipertencer a uma industria que sofreu
forte interferéncia do governo nas décadas de 80 eontribuiu, de alguma forma, para
destacar os fatores causais contextuais no prodesseolucdo da subsidiaria brasileira.

Um segundo ponto a ser salientado diz respeitesepca de fatores relacionados a

matriz no decorrer da evolucdo da IBM Brasil. Comfe destacado acima, a matriz esteve
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presente em dez dos dezessete eventos analisasasinHuéncia foi manifestada de duas
formas: a matriz determinou diretrizes para o grgpmo um todo (Eventos 11 e 14),
interferindo, dessa maneira, na evolucdo de todasuas afiliadas; e a matriz estabeleceu
diretrizes para a subsidiaria brasileira em padic{Eventos 1, 3, 4, 6, 7, 13, 16 e 17). Nesse
caso, a interferéncia é pontual e ndo se refergr@@o como um todo. Considerando-se,
portanto, essa influéncia, pode-se sugerir queolugdo da IBM esteve atrelada as diretrizes
emanadas da matriz, o que, em outras palavrasficagdizer que houve uma “baixa”
independéncia da subsidiaria brasileira em rel@cawatriz no decorrer de seu processo de
evolugao.

Um terceiro ponto a ser destacado é que apenasemoeo quinze, teve como causa
singular a subsidiaria, e esse evento também fonioo que teve sua origem em outra
subsidiaria, no caso a IBM lItalia, o que mostraixd nivel de relacionamento da IBM Brasil
com outras subsidiarias ao longo de seu processualecdo. Outros dois eventos em que as
causas também estiveram relacionadas a subsidéasileira foram a montagem dos
primeiros computadores no pais e a exportacdo e pela afiliada brasileira. Nesse
altimo evento também contribuiram como causas azr&ab contexto, sendo o Unico evento
em que estiveram presentes os trés grupos de datartesais. Nesse sentido, no caso aqui
analisado, pode-se dizer que fatores relacionadmsbsidiaria, seja a subsidiaria focal ou
outras afiliadas do grupo IBM, tiveram uma impocianmenor na evolucao da IBM Brasil
guando comparados com os fatores relacionadosrdexto e a matriz.

Quando se analisa a dimenséo temporal dos fatartesais, quarto ponto da analise
comparativa dos eventos, observa-se que tais fato@® estdo presentes de maneira
homogénea no decorrer do processo de evolucdo ¥adigwia. No caso aqui analisado,
destacam-se 0s seguintes pontos: a) fatores ligadtariz ttm uma presenca importante no
inicio da evolucdo da IBM Brasil, porque, em congggia do contexto de negocios
promissor do pais, a matriz realizou varios investitos visando viabilizar o crescimento da
subsidiaria brasileira; b) esses mesmos fatoresesfim presentes no periodo intermediario
da evolucédo da IBM Brasil (Eventos de 8 a 10), msse periodo foi marcado pela forte
interferéncia governamental na industria de infairaabrasileira. Nesse caso, restou a
subsidiaria brasileira conformar-se a pressaotumstinal, o que, por sua vez, limitou a
capacidade discricionaria tanto da subsidiaria fguda matriz de intervir no processo de
evolucéo da primeira.

O quinto ponto aqui destacado refere-se as dimerdiig eventos. De maneira geral,

os dados apontam que a evolucdo da subsidiarideasla IBM pode ser retratada por uma
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sequéncia de localizacdo, externalizacdo e intégraQu seja, inicialmente, buscou-se

transferir para o contexto brasileiro atividadeg guam desenvolvidas em outro contexto.

Essa iniciativa partiu principalmente da matriz. Beguida, em razdo do contexto de forte

restricdo a atuacao das firmas da industria denrdica, deu-se énfase a externalizacao das
atividades que tinham sido implantadas no paisalffente, privilegiou-se a dimensédo da

integracdo num momento em que a matriz enfatizateedependéncia de suas operagcdes em
nivel mundial. Assim, 0 caso aqui analisado appata a relacdo da dimensao localizacao
com fatores ligados a matriz, da dimensdo exteragiio a fatores contextuais e da dimensao
integracdo a fatores também ligados & matriz.

O sexto e ultimo ponto da analise comparativa eefer ao fato de que os fatores
causais da evolucdo da IBM Brasil ndo atuaramdsohente no decorrer desse processo. Em
sete dos dezessete eventos, observa-se, na veudalepombinacdo desses fatores, e a mais
frequente delas foram fatores contextuais reladiomaa matriz. Em nivel dos dados
levantados, isso significa, mais uma vez, uma ‘@adutonomia da subsidiaria brasileira, ja
que a reacdo a fatores contextuais (impeditivon&n) foi exercida principalmente pela
matriz e nao pela subsidiaria.

Esses resultados provenientes da analise compasaido enquadrados teoricamente
no préximo e ultimo capitulo da dissertacdo. Igseomitira revisitar a questdo de pesquisa
formulada no primeiro capitulo e, dessa maneiratagar as contribuicbes e limitacées do

presente trabalho.

5 CONCLUSOES

7

O objetivo deste capitulo é apresentar e discugircenclusées, contribuicbes e
limitacOes desta pesquisa. Inicialmente, sédo aptasdes os principais resultados do trabalho
para, em seguida, revisitar a questdo de pesquisa vez feito isso, sao discutidas as

contribui¢cdes e limitacoes desta dissertacdo, assmo sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 Principais resultados



89

Os principais resultados desta pesquisa sdo: ajnfamonsiderados trés grupos de
fatores causais - contexto, matriz e subsidiama -analise do processo de evolucdo de uma
subsidiaria de multinacional. Ao se analisar orfafntexto, observou-se a importancia do
contexto internacional, e ndo somente o contextallmo processo de evolucdo da IBM
Brasil. Também com relacdo ao fator subsidiarisgaso indicou a influéncia de acdes
originadas em outras subsidiarias da multinacienafio apenas da subsidiaria focal, aqui
representada pela subsidiaria brasileira; b) obsese que fatores causais ligados ao contexto
tiveram um papel primordial no processo de evolugdaoBM—Brasil. Da mesma forma,
identificou-se a importancia de fatores relaciosadamnatriz nesse processo de evolugao, o
que sugere uma relativa dependéncia da subsidicasiieira com relagdo a matriz ao longo
de sua evolucéo. Além disso, constatou-se quepemaa um evento presente na evolucéo da
IBM Brasil, teve-se como Unico fator causal a stidsia, e, no caso, foi outra subsidiaria da
IBM. Esse dado é um indicador do baixo relacionamesten IBM Brasil com outras
subsidiarias ao longo de seu processo de evoluw)da;pesquisa indicou, ainda, que, ao
analisar a ocorréncia dos fatores causais ao laligaempo, estes foram suscetiveis a
dimensdo temporal. No caso aqui examinado, naifas@l da IBM Brasil ocorreu uma
maior presenca de fatores ligados a matriz; d)rfieate, h4 a constatacdo de que os fatores
causais considerados no processo de evolucdo da HEBd&Il estiveram presentes
simultaneamente, ou seja, observou-se a presengeidede um fator causal em varios dos
eventos que caracterizaram a evolucdo da IBM nsilBra

O primeiro resultado sugere que fatores refereatesontexto internacional e néo
somente ao contexto local, bem como aqueles relados a outras subsidiarias da
multinacional e ndo unicamente a subsidiaria fpoalem influenciar o processo de evolucéo
da subsidiaria focal em um determinado mercadarggiro. No caso aqui examinado, esses
fatores sao representados, respectivamente, geléen@ncia do contexto norte-americano e
da subsidiaria italiana. Isso € importante porqueguadro referencial adotado nesta
dissertacéo salienta somente fatores relacionamosrdaexto local, subsidiaria focal e matriz.
Em outras palavras, os dados aqui analisados mdaae tal quadro teorico, o qual foi
erguido a partir de trabalhos de autores como mstiaw (1994) e Paterson e Brock (2002),
necessita ser refinado para abranger a dimensaciaisimternacional dos fatores contextuais
e dos ligados a subsidiaria.

O segundo resultado indica que a presenca dosegatoausais nos eventos

identificados ao longo da evolucdo da IBM Brasib & homogénea, ou seja, os fatores
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causais possuem presenca distinta nos eventos.adDeinam mais detalhada, tem-se que o
contexto foi um fator causal presente em doze demesbete eventos identificados na
evolucdo da subsidiaria brasileira da IBM, e, emcaidesses eventos, houve apenas o
contexto como fator causal. J& os fatores caugaidds a matriz estiveram presentes em dez
eventos e, em trés deles, como causa singulaig&ok a subsidiaria apareceram em apenas
trés eventos, sendo a causa Unica em apenas wn dele

Isso significa que, além de acrescentar uma dinseesgecial internacional aos trés
grupos causais, € necessario considerar que taregando ocorrem de maneira homogénea
ao longo da evolucdo da subsidiaria. Alguns podanura presenca mais frequente do que
outros, tais como, no caso aqui analisado, osefatiigados ao contexto. Tal observagéo é
importante, porque a literatura que foi erguidareealo desenvolvimento de subsidiaria é
negligente a esse respeito. Nesse sentido, temgdiita a ideia de que esses trés grupos de
fatores estdo sempre presentes em todos 0s egg@EEM, possuem 0 mesmo peso relativo.

No caso do processo de evolucéo da IBM Brasil, {sedexplicar a presenca distinta
dos trés grupos de fatores causais da forma ars@éguique tange aos fatores contextuais,
acredita-se que sua maior presenca decorre dodeatque a firma operou no mercado
brasileiro num periodo em gque houve forte interfei® governamental. Por exemplo, a
legislacéo relacionada a Lei de Reserva de Merdadaformatica, que vigorou entre o final
da década de 1970 e inicio da década de 1990,nfofator determinante nas mudancas
ocorridas na cadeia de valor da IBM Brasil naquseiodo. Outro exemplo em que o
contexto foi fundamental no processo de evolucatBt¥aBrasil foi o decreto assinado pelo
Presidente Juscelino Kubitscheck, em 1959, quenidefno Brasil, as diretrizes para a
implantacdo de centros de processamento de dadgartk dai houve um crescimento
significativo na implantacdo dos sistemas de psaesnto de dados em firmas brasileiras,
com reflexos positivos na IBM Brasil.

Quanto a presenca da matriz, pode explica-la odato modelo organizacional o
hierarquice- adotado pela IBM até o ano 2000, favorecer a delagntre a matriz e as
subsidiarias (PATERSON; BROCK, 2002). Conforme ulisio anteriormente, tal modelo
preconiza um foco nos relacionamentos verticaisndfriz com as afiliadas (CHANDLER,
1991), em que a primeira tem papel de ator cemtras subsidiarias possuem papéis
periféricos (FORSGREN, 1989, 2008). Nesse sentdmatriz tem prerrogativas de definir
nao somente 0s investimentos em subsidiaria mabémnem alocar papéis as afiliadas
(BIRKINSHAW, 1994). Em outras palavras, como a egéb da subsidiaria brasileira

ocorreu principalmente no modelo hierarquico dedemacdo e controle de atividades, nota-
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se a presenca importante dos fatores ligados dzmdtna questdo que surge € se o fato de a
matriz ter tido uma forte influéncia na evolugcaolB& Brasil nas primeiras décadas de vida
desta indica uma baixa independéncia da subsidiéagleira, ou, sob outra leitura, um baixo
nivel de empreendedorismo local; ou ainda, se € aaracteristica no desenvolvimento das
subsidiarias em geral da IBM. Neste caso, seri@ss@cio analisar a evolucdo de outras
afiliadas da IBM longitudinalmente a fim de respend essa questdo de maneira mais
adequada.

Finalmente, cabe lembrar que fatores ligados didiaba estiveram presentes apenas
uma Unica vez como fator causal isolado. Em coajoatn outros fatores causais, tais fatores
estiveram presentes em mais dois eventos, o quéramasbaixa influéncia da propria
subsidiaria brasileira em seu processo de evolu@asesultado indica ainda um baixo
relacionamento da IBM Brasil com outras subsidgrigal como os fatores ligados a matriz,
esse resultado pode ser explicado pela adocaognte ¢a IBM do modelo hierarquico de
coordenacao e controle. Nesse tipo de modelo,eexista relativa independéncia entre as
subsidiarias, as quais competem entre si paraesm®@bos papéis e investimentos feitos pela
matriz (BIRKINSHAW; MORRISON, 1995).

Um ponto a ser observado na futura evolucdo da Hisksil € em qual grau o
relacionamento com outras subsidiarias sera iriteadd. No novo modelo organizacional da
IBM, que caminha em dire¢cdo a criar redes de mai@rnento intersubsidiarias, a teoria
existente sobre o tema sugere uma maior interdéperade relacionamento entre afiliadas
(GHOSHAL; BARTLETT, 1990; BORINI; STEFANO; VERNEREY 2007). Outra
consideracao relativa a esse resultado é que,swodzasubsidiaria brasileira, alguns fatores,
como a maior relevancia do Brasil no contexto eoond e politico mundial e o crescimento
de recursos e capacidades na IBM Brasil, podenribamtpara que essa subsidiaria aumente
iniciativas locais que acelerem seu processo delugdm, ou seja, um maior
empreendedorismo pode vir a ocorrer nesta, o qaegasais condizente com o arcabouco
tedrico sobre desenvolvimento de subsidiarias (PRI&D; DOZ, 1981; JOHANSON;
HOLM; THILLENIUS, 1995).

Em suma, os dois primeiros resultados encontradetarpesquisa ressaltam que os
trés grupos de fatores causais sugeridos pelatliter explicam a evolucdo da subsidiaria
brasileira da IBM. Tal assertiva, porém, esta sajaiduas qualificagdes: a ocorréncia desses
fatores varia nos diversos eventos, com determg&atores causais tendo maior presenca
que outros; e fatores causais ndo estdo neceseat@amelacionados ao contexto local e a

subsidiaria focal. Assim, pode-se dizer que o tedol encontrado nesta pesquisa nao é
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dissonante da literatura existente relativa aasdatcausais presentes no desenvolvimento de
subsidiarias, mas chama atencdo para o fato deespgs podem n&o ocorrer de forma
homogénea ao longo dos diversos eventos e que ensfim espacial internacional pode
interferir na evolucéo de subsidiarias em um deteado mercado estrangeiro.

O terceiro resultado aponta que os fatores cas8aisuscetiveis a dimensao temporal,
ou seja, a presenca destes varia ao longo do pmwdesevolugdo da subsidiaria brasileira.
Enquanto o resultado anterior € relacionado a é&ega de ocorréncia dos fatores causais, ou
seja, 0 numero de vezes em que estes estdo peesste resultado diz respeito a0 momento
ou fases da evolugdo da subsididria em que seanpt@senca desses fatores causais. A
grande importancia desse resultado é salientand&mita da presenca dos fatores causais.
Nesse sentido, os resultados apontam que, no ad8WdBrasil, a matriz aparece como fator
causal com maior frequéncia nas décadas iniciagidsidiaria brasileira, e fatores ligados a
subsidiaria sédo encontrados em anos mais recentes.

Além de a evolugdo da subsidiaria brasileira tdo snfluenciada pela adogéo do
modelo hierarquico de coordenacdo e controle deidatles, conforme discutido
anteriormente, uma segunda possivel explicacdogaratriz aparecer mais frequentemente
nos primeiros eventos € que, na fase inicial de sutsidiaria, o foco desta é estabelecer
viabilidade, e nessa fase existe um forte conprela matriz (BIRKINSHAW; HOOD, 1997).
Nessa busca pela viabilidade tem-se uma influén@ss marcante da matriz, que pode
contribuir com a subsidiaria por meio de investitnene transferéncia de conhecimentos
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991), além de poder atribgiapéis para as subsidiarias, as
quais concorrem com suas irmas pelos investimeieitss pela matriz (BIRKINSHAW;
HOOD, 1998). No caso da subsidiaria brasileiragsiy@l perceber o papel ativo da matriz na
fase de busca da viabilidade pela IBM Brasil, copm, exemplo, o0 de posicionar esta para
ser base na exportacado de produtos, o que ocourantd as décadas de 1950 e 1960. Ou
entdo, o de alocar investimentos para viabilizeorestrugéo de uma nova planta industrial no
Brasil, o que ocorreu no inicio da década de 1970.

Um ponto interessante desse resultado é que, naled8M Brasil, a partir da década
de 1980, é percebida uma menor participacdo daizmadr processo de evolucdo dessa
subsidiaria. Temporalmente, tal fato coincide comocorrido também na literatura
internacional sobre o processo de evolucdo de didkbas (ver, por exemplo,
BIRKINSHAW, 1994; PATERSON; BROCK, 2002), que, artpa daquela década,
progressivamente mudou seu foco da matriz comopaitacipal para abordar as subsidiarias

como atores relevantes em multinacion8sb essa 6tica, a eventual contradicdo, em relacao



93

a literatura sobre o tema, que os resultados doindgcam com relacdo a presenca da matriz
no processo de evolucdo da subsidiéria brasild#iaa de existir ao se considerar a dimenséo
temporal.

Finalmente, a combinacdo dos fatores causais nest@®y ou seja, a atuacao
simultanea de fatores nos eventos identificado®m@go do processo de evolucéo da IBM
Brasil é o quarto resultado apontado pelos dad@mtados nesta pesquisa. Como ja exposto
anteriormente, em oito dos dezessete eventos fidadbs no processo de evolugdo da
subsidiaria brasileira, houve a presenca de maiswéator causal, e em apenas um evento
ocorreu a presenca dos trés fatores causais smeaitente. Esse resultado indica que, no
processo de evolugdo de subsidiarias, € importamsiderar ndo apenas o grupo de fatores
causais envolvidos mas também como se apreseotal@nacdo de grupos fatores ao longo
do processo de evolugdo. Isso sugere que talvezalisea do processo de evolucao de
subsidiarias seja mais complexo do que o propastolpperatura sobre o tema, pois esta pde
em foco conjunto de fatores, mas deixa uma lacona i©lacdo a eventuais impactos das
diferentes combinacfes que ocorrem no tempo envadves grupos de fatores causais.

5.2 Revisitando a questao de pesquisa

A partir dos resultados discutidos na secao amferetoma-se aqui a questdo de
pesquisa e 0s objetivos especificos desta dis&ert&gn relacdo a questdo de pesquida -
partir de fatores causais relacionados a subsidiad matriz e ao contexto, como ocorre a
evolucdo de subsidiarias de empresas multinacioeaisum mercado estrangeire? 0os
resultados indicam que o processo de evolucdo Heids@ria pode ser explicado pela
combinacéo dos fatores causais ligados ao contaxdobsidiaria e a matriz nos eventos que
representaram mudancas na cadeia de valor da suiasi@ais grupos de fatores causais nao
ocorrem de maneira homogénea ao longo dos eveniasgja, nem sempre todos os fatores
causais estdo presentes nos eventos que caraoterigeolucdo de uma subsidiaria, e alguns
fatores causais podem apresentar uma presencaenarsente do que outros. Além disso,
com relacédo aos fatores causais, contexto e sabaidilevem ser considerados néo apenas o
ambiente local e a subsidiaria focal mas tambénrasusubsididrias e o contexto
internacional. Deve-se ainda observar que esse®$asdo suscetiveis a dimensao temporal.
Isso significa que alguns fatores causais estae prasentes em determinados momentos do
processo de evolucdo das subsidiarias. Esse fatdaapara o carater dinamico dos fatores

causais associados a evolugéo das subsidiariametieterminado mercado estrangeiro.
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5.3 Contribuicdes, limitagdes e pesquisas futuras

De uma forma geral, acredita-se que esta pesqpsesemta duas principais
contribuicdes. A primeira trata da utilizacdo déstgrupos de fatores causais — subsidiaria,
matriz e contexto — para explicar o processo delugiio de subsidiarias de firmas
multinacionais em um determinado mercado estramgdilesse sentido, os resultados
encontrados no caso respaldam pesquisas conterepsréia area que sugerem esses trés
fatores como chaves para o entendimento do proaksstesenvolvimento de subsidiarias
(BIRKINSHAW; HOOD, 1992; PATERSON; BROCK, 2002). teetanto ressaltam que tais
fatores ndo ocorrem de maneira homogénea. Tambémarh atencdo para se considerar
uma dimensao espacial internacional dos fatoretextuais e dos ligados a subsidiéria.

Uma segunda contribuicdo da pesquisa refere-s@lésema dimensédo temporal nos
fatores causais. Nessa perspectiva, os resultadosteados sugerem a influéncia da variavel
tempo na presenca dos fatores causais ao longmdesgo de evolugdo das subsidiarias. Ou
seja, as fases de evolugcdo das subsidiarias poeenctostingentes a fatores causais
especificos. Esse resultado salienta que a in@g@orda variavel tempo pode revelar
associacdes no que diz respeito a ocorréncia tire$acausais e, desse modo, contribuir para
o entendimento ndo sO6 da dinadmica do processo deigdw de subsidiarias, objeto da
literatura existente sobre o tema, mas tambémrdardca relativa aos fatores causais.

Com relacdo as limitac6es desta pesquisa, aporgarseo fato de que o estudo de
caso Unico ndo permite realizar generalizacOestigigtas, e também que o contexto
institucional brasileiro pode ter exercido influgnnos eventos que caracterizaram o0 processo
de evolucdo da IBM Brasil. Salienta-se ainda olitngacéo no que se refere a identificagdo
das alteracbes na cadeia de valor da subsidiaaisildira. Ao se optar pelas dimensdes
propostas por Jarillo e Martinez (1990externalizacéo, localizacéo e integragaaeixou-
se de considerar outras dimensdes, como, por ege@lfgracées na participacdo acionaria.
Assim, o fato de n&o incorporar outras dimensdede pesultar na exclusdo, ou nao
consideracao, de eventos presentes no processolded® de subsidiarias, indicando que as
dimensdes que retratam aquela evolucao podem iseroagdas.

Perante as consideracfes realizadas, acreditaesestp pesquisa abra caminhos para
novas investigagbes. Em relacdo a dimenséo tempsugkre-se a realizacdo de novas
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investigacdes que possam buscar evidéncias maistesbsobre a correlacdo entre as fases de
evolucdo das subsidiarias e a ocorréncia de detados fatores causais, ou seja, do carater
dindmico dos fatores causais. Uma segunda sugésidevolucdo da presente pesquisa para
um estudo quantitativo longitudinal, considerand@ias subsidiarias de multinacionais em
um mesmo pais dentro de um horizonte temporal corfudesafio para a viabilizacdo dessa
Gltima sugestao é o acesso a dados que a suportem.
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APENDICE

APENDICE A: Roteiro das entrevistas

1) Gostaria que vocé me falasse sobre a evolucédo daviBrasil;

a.
b.

Como a atuacéo da subsidiaria brasileira tem mudadongo do tempo?
Vocé pode identificar diferentes atuagOes da IBlsBrdentro da corporagao
IBM ao longo do tempo?

Em caso afirmativo na questao anterior, quaisfaseticas que vocé identifica
e como ocorreram as mudangas?

Comente sobre o papel da matriz nessas diferetiago@s da IBM Brasil.
Comente sobre o papel dos fornecedores e compsadoags nas diferentes
atuacdes da IBM Brasil

Comente o papel das outras subsidiarias nas diésratuacdes da IBM Brasil.
Em cada mudanca de atuacdo da subsidiaria brasitminente se a subsidiéria
brasileira passou a interferir em outras operagéd8M.



