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RESUMO

Este € um estudo no campo tedrico da Gestdo de Operacgdes Internacionais — IOM
(International Operations Management), visto que a globalizagdo dos negdécios
enseja e justifica pesquisas na gestao de seus sistemas produtivos crescentemente
globalizados. Interesse especial recai sobre a teoria das Redes Internacionais de
Manufatura — IMN (International Manufacturing Network). Uma IMN € um sistema
coordenado de fabricas interdependentes, dispersas pelo mundo, interno a
empresas multinacionais e sob controle direto de seus gestores. Seus elementos
organizacionais sdo a Configuracdo, composta da dispersédo geografica e do papel
estratégico de cada fabrica; e a Coordenagcdo, composta da governanca e dos
processos operacionais da IMN. Uma das lacunas de pesquisa em IMNs trata do
constructo “avaliacdo de desempenho”. Apesar de ela ser um processo de feedback
que é central a coordenacdo e ao gerenciamento estratégico de IMNs, pouco tem
sido investigado sobre suas caracteristicas, propositos e efeitos. Isto €, as pesquisas
tém investigado apenas o desempenho (resultado) em si, e ndo como ele é apurado
e avaliado. Ademais, IMNs evoluem, na sua missdo e caracteristicas
organizacionais, para cumprir estratégias que sao dinamicas por natureza. Logo,
supde-se que mecanismos de coordenacdo, como a avaliacdo de desempenho, por
alinhamento interno, devam evoluir junto. A maior contribuicdo e deliverable desta
tese foi propor um modelo que descreva e explique como avaliar o desempenho de
IMNs. Baseado nos campos de IOM e Desempenho Organizacional, sua montagem
combinou os elementos organizacionais de IMNs com as condi¢cdes necessarias e
suficientes a existéncia da avaliacdo de desempenho em uma organizacdo. Desse
modo, o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs buscou incluir e
lidar com complexos aspectos das organizacdes, que advém tanto da sua busca por
solugbes gerenciais transnacionais quanto das suas condi¢bes competitivas. O
modelo do processo foi entdo verificado empiricamente quanto a sua congruéncia e
utiidade. Dada a prevaléncia de andlises contextuais, o método de pesquisa
escolhido foi o estudo de caso. O trabalho de campo ocorreu em trés multinacionais
brasileiras, escolhidas para maior rigueza de dados, entre outros critérios, por terem
diferentes tipos de IMN e serem de diferentes industrias. Os dados, tanto qualitativos
guanto quantitativos, foram coletados por levantamento documental e entrevistas em
cada empresa-caso, sendo entdo analisados longitudinal e transversalmente. Como
resultado, as evidéncias sugerem que o modelo do processo aqui proposto é uma
ferramenta congruente e (til para descrever e explicar como ocorre a avaliacdo de
desempenho de uma IMN. Ademais, a avaliacdo de desempenho parece ser mais
importante e estruturada em multinacionais cuja IMN tem coordenacdo de viés
global (gerenciamento centralizado) bem como a estratégia de manufatura tende a
producao “enraizada” (interna), trazendo assim mais contribuicdo a coordenacao e
ao gerenciamento estratégico da IMN. O modelo do processo e os descriptive
insights gerados nesta tese ensejam pesquisas futuras tais como um survey amplo
para levantar como as multinacionais de diversos setores e paises tém avaliado o
desempenho de suas IMNs, ou uma pesquisa-a¢ao que prescreva a implantacéo de
completa avaliagdo de desempenho, alinhada a um tipo particular de IMN. Para a
pratica, os resultados podem encorajar gestores a revisar e incrementar a avaliacao
de desempenho de suas IMNs, para tirar maior proveito desse processo gerencial.

Palavras-chave: gestédo de operacoes internacionais; redes internacionais de
manufatura; desempenho da manufatura; avaliacdo de desempenho.



ABSTRACT

The main objective of this doctoral thesis is to propose a performance assessment
process model for International Manufacturing Networks (IMN). Despite performance
assessment being a feedback process that feeds IMN coordination and strategic
management, little research has been done regarding its purposes, features and
effects. Based on the fields of International Operations Management and
Organisational Performance, the process model development combined the
constituent elements of IMNs with the necessary and sufficient conditions for the
existence of performance assessment in an organisation. A multiple case research,
in three multinational companies from Brazil, verified empirically the process model’s
fitness and usefulness. Data collected from company reports and interviews with two
corporate managers in each case were examined with within-case analyses and then
cross-case analysis. Evidence suggests the process model is a valuable tool for
describing how IMN performance assessment unfolds. Additionally, IMN performance
assessment seems to have higher importance and structure in multinationals whose
manufacture tends to be rooted (in-house) and globally coordinated (centralized
management), thus contributing more to IMN coordination and strategic
management. Future research includes a large sample survey in multinationals from
diverse industries and countries, and a workbook-based research action to
implement a full-fledged performance assessment, aligned to a specific type of IMN.
Furthermore, this study’s process model and descriptive insights may encourage
managers to improve the performance assessment of their and therefore optimize its
utilization.

Keywords: international operations management; international manufacturing
networks; manufacturing performance; performance assessment.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a globalizacdo dos negdcios tem levado a globalizagdo da
producdo (FERDOWS, 1997a; RUDBERG; OLHAGER, 2003; DICKEN, 2011). Isto é,
para lograr bom desempenho nesse ambiente crescentemente amplo e competitivo,
tornou-se critico as empresas dispersar suas operacdes pelo mundo, via fabricas
novas (greenfield) ou fus6es&aquisi¢cdes, em um fendmeno geralmente chamado de
offshoring por pesquisadores de Negocios Internacionais (VERBEKE, 2013). Essa
disperséo, que para Ferdows (1997b) visa a busca de mercados, de tecnologias, de
custos mais baixos, ou uma combinacdo desses trés objetivos, redundou na
reestruturacao dos sistemas de manufatura (CANEL; KHUMAWALA, 2001).

Para pesquisadores do campo tedrico Gestao de Operacdes Internacionais — IOM
(Intl. Operations Management), como Flaherty (1986), Ferdows (1989; 1997b) e
Gong (2013), o citado fenbmeno tem requerido a evolugcédo da teoria em sistemas de
manufatura, de modo a melhor evidenciar e estudar a mudanca de foco e nivel de
andlise: de fabrica(s) isolada(s) para redes de fabricas. A teoria mais exitosa tem
sido a das Redes Internacionais de Manufatura — IMN (International Manufacturing
Networks), originalmente desenvolvida por Shi e Gregory (1998), do Institute for
Manufacturing (IfM) - Universidade de Cambridge. Conforme andlise bibliométrica no
Apéndice 3, ela gerou uma corrente tedrica consistente e por isso foi adotada como

base para a tese, e com a qual estara em constante dialogo. Para Cheng, Farooq e

Johansen (2015), uma IMN é usualmente definida como um sistema coordenado de

fabricas interdependentes dispersas pelo mundo, interno a empresas multinacionais

e sob controle direto de seus gestores.

Varios autores tém contribuido para pesquisar questdes tais como suas capabilities
(COLOTLA; SHI; GREGORY, 2003), suas tipologias (SHI; GREGORY, 1998;
KULKARNI et al.,, 2004; FERDOWS, 2009), otimizacdo (CHAN et al., 2005),
estratégia (DUBOIS et al. 1993; MILTENBURG, 2009), design e operacgédo (FRIEDLI,
MUNDT; THOMAS, 2014), contexto estratégico e evolucdo (FLEURY et al., 2015a;

2015b), etc. A extensa revisao da literatura de Cheng, Farooq e Johansen (2015)

apontou interessantes lacunas de pesquisa, dentre as quais 0 desempenho das
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IMNs e a avaliacdo desse desempenho. Para os autores, ha muito a investigar
nessa lacuna: as dimensfes do desempenho; suas medidas/métricas e respectivos
indicadores KPIs; os sistemas de medicdo — PMS (Performance Measurement
System); contingéncias que afetam desempenho; etc.

De fato, o desempenho de IMNs tem sido estudado, mas apenas como resultado de
suas operacdes (COLOTLA; SHI; GREGORY, 2003; KULKARNI et al., 2004;
RUDBERG; WEST, 2008; MAURI, 2009; etc.). Pouca atenc¢éo tem sido dada a como
se apura e avalia tal resultado, ndo obstante a avaliagdo de desempenho ja ser

considerada um dos processos gerenciais centrais para coordenacao/governanca de
IMNs (RUDBERG; WEST, 2008; ZHANG; GREGORY, 2011), ao lado do
planejamento da producgdo, e da mais famosa e estudada transferéncia/difuséo de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; FERDOWS, 2006). Note-se que, para
Franco-Santos et al. (2007), “avaliacdo de desempenho” e “medicdo de
desempenho” sdo termos com significado proximo, qual seja, medir/apurar e analisar
o resultado de certa atividade empresarial, para tomar decisdo. Doravante, seréo

termos intercambiéaveis.

A necessidade de se pesquisar avaliacdo de desempenho ganha destaque conforme
se avolumam os problemas enfrentados por IMNs cujos requisitos de desempenho
(misséo) e caracteristicas organizacionais mudam com o tempo, isto é, as IMNs se
transformam, mudam de tipo. A mudanca nas organizacbes € algo comum
atualmente, inclusive o design/redesign dos variados tipos de IMNs € motivado pela
busca por desempenho alinhado a objetivos estratégicos que mudam cada vez mais
rapido (CHENG; FAROOQ); JOHANSEN, 2015). Logo, a avaliacdo de desempenho
deve conseguir, por alinhamento, também se adaptar a tais mudancas
(KENNERLEY; NEELY, 2003), as quais advém tanto das condigbes competitivas
enfrentadas, quanto da busca por solugGes gerenciais transnacionais que favoregam
desempenho simultdneo em custo/eficiéncia, flexibilidade e inovacdo (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1998).

Nesse ambiente em mutacdo, a situagcdo das multinacionais € particularmente
desafiadora: a competicdo global influencia a redefinicho do conceito de
desempenho atrelado a sistemas de manufatura crescentemente fora do pais de
origem (BARTLETT; GHOSHAL, 1998; FERDOWS, 2009); a cadeia de valor e as
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fabricas se dispersam pelo mundo (ERNEST; KIM, 2002; STURGERON, 2002); as
estruturas organizacionais sao cada vez mais baseadas em redes (DUNNING, 1993;
RUDBERG; OLHAGER, 2003); as transferéncias fisicas (materiais) e logicas
(informacdo e conhecimento) entre as fabricas sdo crescentes (VEREECKE;
VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; MILTENBURG, 2009); e a coordenacédo das
fabricas requer mecanismos cada vez mais sofisticados (COLOTLA et al., 2003).

Em uma perspectiva mais ampla da area de Operagdes, ha consideravel numero de
modelos e frameworks para avaliar desempenho de redes (extra-firma) de
suprimentos, como por exemplo Dreyer et al. (2009) e Dey e Cheffi (2013). Isso se
deve, possivelmente, as tendéncias a terceirizacdo (CHENG; JOHANSEN, 2014) no
mundo da manufatura, que tém posto em evidéncia as redes cuja estratégia de
manufatura € terceirizada/“solta” (footloose manufacturing) (FERDOWS, 2009),
usualmente estudadas pela abordagem tedrica da Supply Chain Management —
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (RUDBERG; OLHAGER, 2003). Em contraste,
parece que nao tém sido dada atencdo a avaliacdo de desempenho para redes cuja
estratégia de manufatura € interna/“enraizada” (rooted manufaturing). Elas séo
prevalentes em multinacionais que ainda se baseiam na produgé&o in-house (a IMN

intra-firma) para criar a maior parte do valor entregue.

Enfim, IMNs sdo um conceito moderno em sistemas produtivos, e busca-se aqui,
como misséao crucial, que sejam mais bem compreendidas. Espera-se que estudar a
avaliacdo de desempenho leve as IMNs a melhorar as capabilities gerenciais da
manufatura, o que ao fim podera ajudar a manufatura “enraizada” a continuar sendo
fonte de vantagem competitiva. Pois s6 assim serd possivel diminuir ou reverter a
atual erosdo das capabilities em manufatura “enraizada”, contra o crescente uso da
manufatura “solta”, da qual com o tempo se torna dificil sair (STURGEON, 2002;
SHI, 2003; COE; DICKEN; HESS, 2008). Diz Ferdows (2009):

Companhias inteligentes observam cuidadosamente a evolu¢éo de suas redes

de manufatura... O que quer que facam, € com uma clara estratégia de longo

prazo. Elas evitam os potenciais perigos de inadvertidamente se moverem em
direcdo a uma manufatura solta. (FERDOWS, 2009, p. 140)

Decisbes que ddo forma a rede de manufatura em uma companhia, ao fim,
refletem a mentalidade prevalente na alta gestéo. Aquelas que movem a rede em
direcdo a manufatura solta, no fundo acreditam que capabilities em manufatura
enraizada ndo séo fonte significativa de vantagem competitiva e desempenho; ja
aquelas que movem suas redes em direcdo a manufatura enraizada acreditam
gue ela é, sim, fonte de vantagem. (FERDOWS, 2009, p. 147)
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA E RESULTADOS ESPERADOS

Esta tese é essencialmente ligada a teoria das Redes Internacionais de Manufatura
— IMN. Quanto ao desempenho de IMNs e seu processo de avaliacao, Shi e Gregory
(1998) afirmam que “desalinhamento severo” entre uma IMN e seus requisitos
estratégicos de desempenho (missdo), torna dificil conseguir alto desempenho
real/entregue (p. 202). Sugerem entdo, no modelo geral de IMNs (p. 204), uma
“performance review” como feedback loop. Vé-se no modelo geral (Figura 1) que é

by

atribuida a “performance review” um papel retroalimentador na relacdo entre os

constructos “alavancas organizacionais” (causa) e “capabilities estratéqgicas” (efeito).

Figura 1 — Modelo geral da teoria de IMNs e escopo da pesquisa.
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Fonte: adaptado de Shi e Gregory (1998).

Os autores, poréem, ndo se aprofundaram na performance review, tampouco
preencheram tal lacuna em trabalhos posteriores (SHI, 2003; SHI; FLEET;

GREGORY, 2003). Alguns trabalhos nessa corrente abordam a avaliacdo de
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desempenho apenas lateralmente. Por exemplo, Miltenburg (2009) propde um
framework da estratégia de IMNs, porém inclui a avaliacdo de desempenho de modo
secundario e relativamente simplista. Friedli, Mundt e Thomas (2014) a incluem de
modo essencialmente pratico e gerencial, sem detalhes e sem maiores
aprofundamentos tedricos. J& Fleury et al. (2015a) deixam a avaliagdo apenas
implicita em seu framework. Talvez essa lacuna persista por ser, como argumentado
por Shi (2003), dificil apurar e mostrar a relacdo entre um sistema produtivo dessa
magnitude e seu resultado, dado o grande numero de varidveis externas

(contingéncias).

Afinal, existe necessidade de avaliar desempenho no recorte organizacional da
IMN? Pode-se concluir que, apesar do interesse e importancia da avaliagcdo de
desempenho como meio auxiliar ao aprendizado, a melhoria do desempenho e/ou a
tomada de decisdo em um sistema produtivo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995;
FRANCO-SANTOS et al.,, 2007), a avaliacdo de desempenho de IMNs e seus
propdsitos, caracteristicas e efeitos, permanece uma lacuna ndo contemplada em
pesquisas exclusivas (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015). A tese se propde a

preencher essa lacuna.

O ponto de partida da tese, além do trabalho seminal de Shi e Gregory (1998), esta
também nas lacunas de pesquisa em IMNs levantadas em Cheng, Farooq e
Johansen (2015). Os autores sugerem, entre outros topicos, “estudar as dimensdes
de desempenho de uma IMN...” e “...elaborar um completo e abrangente sistema de
medicado de desempenho — PMS, que faca par a missdo manufatureira de uma IMN,
missdo essa que deveria ser multi-dimensional e baseada num conjunto de medidas
interfuncionais” (p. 405). Seré reiterado neste estudo que é 0 genérico processo da
avaliacdo de desempenho que da génese a um PMS (FRANCO-SANTOS et al.,
2007). Logo, ainda parece necessario entender melhor como o processo de
avaliacdo de desempenho se desenrola na realidade, bem como saber sua real

importancia como processo de feedback.

Quanto a formalizacdo do problema de pesquisa, para Booth et al. (2005), eles
podem emergir de lacunas tedricas no conhecimento existente, ou entdo de
problemas reais. Logo, a resolucédo de um problema de pesquisa pode ou néo levar
a solucdo de um problema real. Para Flynn et al. (1990) e Filippini (1997), a
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Engenharia de Producdo e a Gestdo de OperacgBes sdo essencialmente areas
aplicadas, ligadas a realidade dos practitioners e gestores nas empresas; por isso,

seus problemas de pesquisa geralmente emergem de demandas reais.

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) vao além, ao afirmar que uma contribuicéo teorica
nesse campo sO fara sentido se conseguir contribuir para melhoria real nas
organizacbes. Desse modo, pesquisas que combinem uma elaboracdo tedrica
seguida de uma verificagdo empirica usualmente contribuem tanto para o
conhecimento (extensdo do existente ou criagdo de um novo), ao preencher a
lacuna entre a teoria disponivel e a pratica observada, quanto para resolver
problema real (MARCONI; LAKATOS, 2000).

Esta pesquisa se concentrard na teoria de IOM quanto a desempenho da
manufatura internacional, pois se acredita que tal lacuna tem tanto origem tedrica,
demonstrada na Figura 1, quanto prética, que é a avaliacdo de desempenho
realizada nas empresas (FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014). A ado¢do de uma
visdo dindmica e contextual da avaliacdo de desempenho de IMNs leva a formular o

seguinte problema de pesquisa:

- Como realizar, de maneira sistematica, a avaliacdo de desempenho de Redes

Internacionais de Manufatura de Empresas Multinacionais?

Independentemente da importancia da avaliacdo do desempenho no nivel das
fabricas, um topico ja bem estudado (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; SLACK et al.,

2001; etc.) esta tese pretende focalizar na avaliacdo desempenho como meio de

auxilio a coordenacdo e ao gerenciamento estratégico da IMN. Em outras palavras,

esta tese busca investigar a avaliacdo de desempenho como efetivo meio de
conexao e alinhamento entre os niveis operacional e estratégico (LYNCH; CROSS,
1992; BENDOLY; ROSENZWEIG; STRATMAN, 2007). Esse foco é justificavel, pois
o proprio modelo geral de IMNs - e sua performance review - € uma abstracao

estratégica do sistema produtivo de uma multinacional.

O gerenciamento estratégico da IMN trata dos planos e decisbes que tém efeito
estrutural e de longo prazo, com assuntos como: deteccdo de desalinhamentos (SHI;
GREGORY, 1998), planejamento estratégico (MILTENBURG, 2009), upgrade,
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aquisicdo/construcdo ou fechamento de fabricas (FELDMANN et al.,, 2013;
MEDIAVILLA; ERRASTI; MENDIBIL, 2015), estabelecimento de mecanismos de
coordenacdo, como estruturas de decisdo e de planejamento integrado (FRIEDLI;
MUNDT; THOMAS, 2014), redesign da IMN devido a contingéncias do contexto
estratégico (FLEURY et al., 2015b), etc.

Dado o incipiente estagio de desenvolvimento do tépico, para iniciar a investigacédo
do constructo “avaliacédo de desempenho” de IMNs, € mais adequado que ele tome a
forma de um modelo descritivo do processo. Desafios conceituais poderdo entao
emergir com mais clareza, quanto a operacionalizacdo do modelo do processo por
meio da introducdo de conceitos vindos da area de Desempenho Organizacional.
Com isso, estudos futuros possivelmente levardo a modelos prescritivos mais
complexos. Adicionalmente, espera-se que tal modelo do processo possa ser
empregado por gerentes corporativos e practitioners em geral, para
diagnosticar/revisar (BOURNE et al., 2000) a atual avaliacdo de desempenho de

suas IMNs, bem como por académicos como uma ferramenta para pesquisas.

O modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs é central a esta
pesquisa e seu principal “entregavel”’. Ele € uma representacdo em nivel genérico e
abstrato, para descrever, explicar, e/ou prescrever processo(s) real(is) de mesma
natureza (AGUILAR-SAVEN, 2004). Tal modelagem é um trabalho de natureza
hibrida entre qualitativa e quantitativa, sendo comumente usada em reengenharia de
processos (HAMMER, 1990), projetos de melhoria continua, e desenvolvimento de
sistemas da informacgéo (softwares).

Modelar processos tais como a avaliagcdo de desempenho de IMNs, geralmente vem
da necessidade de achar neles ajustes a fazer, muda-los totalmente, ou guiar uma
nova implantacdo (HAMMER, 1990; AGUILAR-SAVEN, 2004). Exemplos em IOM
sdo os modelos do processo de formulacdo da estratégia global de manufatura,
propostos por Shi (2003) e Miltenburg (2009). Exemplos em Negoécios
Internacionais, sdo os modelos Uppsala do processo de internacionalizagdo e

globalizag&o, de Johanson e Vahine (1977; 2009) e Vahine e Ivarsson (2014).

Tal proposta de modelo do processo se justifica pelo fato de os modelos analiticos
disponiveis (SHI; GREGORY, 1998; FLEURY et al., 2015a, etc.) geralmente
cobrirem apenas o conteudo de IMNs, de cunho genérico e estatico. Assim, para Hill
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e Hill (2009) é bom para a teoria se alimentar dos referidos modelos de conteudo,
para entdo passar a elaborar modelos de processo e outras ferramentas que tratem

da operacéo e otimizacéo (de IMNs), de cunho procedimental e dinamico.

Barratt, Choi e Li (2011), em sua extensa revisdo de literatura sobre robustez
metodoldgica de artigos de natureza qualitativa na area de OM, afirmam que ha um,
ou a combinacdo, de trés possiveis entregaveis em uma pesquisa (research
outcomes), quais sejam: “confirmacédo (ou falsificacdo) de hipéteses/proposicoes”,
“‘modelos/frameworks”, e “descriptive insights”. Na presente pesquisa, espera-se
entregar o modelo do processo e seus descriptive insights. Isto €, o modelo do
processo sera aplicado, para verificacdo empirica quanto a sua congruéncia
(coeréncia interna) e utilidade. Isso se justifica pois, “em vez de apenas trabalhar no
desenvolvimento de teorias ou modelagem/analise matematicas, pesquisadores
deveriam adicionalmente incluir pesquisa exploratéria, checagem de validade, teste
de modelos, verificacbes no mundo real, etc. Todas as fases juntas ajudam a criar a
‘ciencia’ de OM” (CHOI et al., 2016, p. 379).

Em seguida, os dados coletados serdo usados para compilar descriptive insights
quanto aos propositos, caracteristicas e efeitos da avaliacdo de desempenho de
IMNs. O resultado esperado é evidenciar as caracteristicas da avaliacdo de
desempenho, o(s) modo(s) de prover suas informacfes, bem como seus possiveis
efeitos sobre a coordenacdo e o gerenciamento estratégico de IMNs. Ainda quanto a
contribuicdo, espera-se também propor novos Indicadores-Chave de Desempenho
(Key Performance Indicators — KPIs), pois desempenho em manufatura no nivel da
IMN é conceito relativamente novo, que nao tem ainda dimensdes, medidas/métricas
e KPIs consolidados na literatura (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015).

Considerando a énfase em uma visdo dindmica e contextual da problematica da
avaliacdo do desempenho de IMNs, uma das questfes cruciais € de timing: quando
empregar o0 modelo do processo? Sera visto no capitulo metodologico que o melhor
momento é quando ha mudancgas estratégicas e/ou organizacionais que afetem essa
IMN. Nessas situagcfes, o modelo do processo pode ajudar a diagnosticar se a atual
avaliacdo de desempenho continua alinhada a operacédo que ela intenta refletir, ou
se ficou obsoleta e precisa mudar também, de modo a continuar dando o maximo

auxilio aos gestores da IMN. Esses momentos de transformacdo, mudanca e
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evolucdo foram examinados por DuBois et al. (1993), Shi e Gregory (1998),
Miltenburg (2009), e Fleury et al. (2015a; 2015b) e serdo aqui revistos.

1.2 ATIVIDADES DO PROJETO DE PESQUISA

A resolucao do problema de pesquisa requer a realizagéo das seguintes atividades:

I. Revisar os constructos “IMN”, incluindo suas tipologias e seus elementos

organizacionais; e “desempenho organizacional”’, incluindo seus processos e
suas dimensdes de desempenho e KPIs; serd visto que o desempenho
organizacional tem sido pesquisado por varias correntes, desde o nivel
estratégico até o operacional. Autores como Chandler (1977), Kaplan e Norton
(1992), Neely (2005), Tangen (2004; 2005) e Franco-Santos et al. (2007)
contribuem com amplo quadro conceitual para definir e gerenciar desempenho.
Por fim, usar a Teoria da Contingéncia (Lawrence e Lorsch, 1967; Drazin e Van
de Ven, 1985), e sua noc¢ao de Alinhamento Estratégico, prové o paradigma que
da suporte a visdo dindmica e contextual da probleméatica em foco.
II. Desenvolver o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNS;

lll. Definir o método de pesquisa empirica, as técnicas de pesquisa, e elaborar o(s)
instrumento(s) de coleta de dados;

IV. Executar o trabalho de campo, segundo uma amostragem teoérica predefinida;

V. Tabular, compilar, analisar, trianqular, concluir, propor futuras pesquisas.

Ademais, a pesquisa tem as fronteiras, a ser detalhadas no capitulo de metodologia:

- Unidade de analise: a unidade e o nivel de analise sdo a IMN, ou seja, 0 sistema
de manufatura de uma empresa multinacional, interno a ela e sob sua total gestéao
(CHENG; FAROOQ); JOHANSEN, 2015); ademais, 0 _ponto-de-vista sera sempre o

da matriz da empresa multinacional, e ndo o de uma de suas fabricas.

- Fung@es organizacionais: o foco é a fungdo Manufatura; logo, optou-se por abordar

o problema pela perspectiva interna das operacdes (RUDBERG; OLHAGER, 2003);
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- Contingéncias: além da adogdo do Alinhamento Estratégico como paradigma,
adotou-se também uma perspectiva normativa (VENKATRAMAN, 1989a). O tipo de
IMN e o negécio/produto serdo as contingéncias internas (organizacionais) em

exame; nao serdo examinadas contingéncias externas (do contexto estratégico);

- Deliverable: o projeto de pesquisa entregara um modelo do processo de avaliacao
de desempenho de IMNs bem como descriptive insights da avaliacdo de
desempenho quanto aos propdsitos, caracteristicas e efeitos na coordenacao e no

gerenciamento estratégico de IMNSs.

A Figura 2 a seguir expde o plano de realizacdo do projeto de pesquisa da tese, de

acordo com a numeracéao dos respectivos capitulos.

Figura 2 — Fluxograma da realizacdo do projeto de pesquisa.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Daqui em diante, serdo apresentados 0s seguintes capitulos: 2) Revisdo da
Literatura; 3) Aspectos Metodolégicos; 4) Trabalho de Campo; 5) Andlises; 6)

Consideracdes Finais.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, a andlise critica da literatura visa a estruturacédo tedrico-conceitual
gue sustentara o projeto de pesquisa. O quadro com o referencial teérico —
theoretical framework - sera formado, isto €, preenchido ao mesmo tempo em que
delimitado, a fim de satisfazer a varias necessidades (BOOTH; COLOMB;
WILLIAMS, 2005; CAUCHICK, 2007):

v Analisar tanto os textos seminais quanto os mais citados;

v" Investigar o conhecimento existente sobre o tema, bem como verificar o rumo das
pesquisas;

v’ Extrair os constructos, que sdo uma construcdo intelectual a partir de elementos
de nivel inferior de abstracdo, para comporem o theoretical framework da
pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2000);

v' Identificar os métodos e técnicas de pesquisa mais usados e adequados ao tema,
bem como os melhores campos (empresas, industrias, paises) para a parte
empirica, tudo isso a ser abordado no capitulo de aspectos metodologicos; e

v Achar lacunas na teoria, com os problemas e perguntas mais prementes, a fim de
inspirar a definigdo do problema a ser resolvido.

Devido a grande quantidade de artigos publicados, € necessario visualizar o

crescimento do conhecimento cientifico, para identificar a evolu¢cdo dos temas de

pesquisa e suas correntes de pesquisa. Bibliometria é uma técnica de medicdo dos
indices de producéo e disseminagdo de conhecimento cientifico. A maior diferenca
entre a revisdo de literatura tradicional e a bibliometria € que esta utiliza mais

métodos quantitativos e estatisticos, enquanto a primeira € mais discursiva e

interpretativa. Como ndo séo conflitantes e sim complementares, a bibliometria é

conveniente para ser o passo inicial de uma revisdo da literatura. A analise

bibliométrica que alimentou o presente capitulo estd no Apéndice 3.

Ademais, tem havido crescente consenso no campo de Gestado de Operagdes — OM
(Operations Management) acerca dos beneficios de obter insights advindos de
teorias mais amplas, de campos como economia, gestdo, e teoria organizacional
(AMUNDSON, 1998; BURGESS et al., 2006; SOUSA; VOSS, 2008). Essa tendéncia
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é ligada a percepc¢do de que muitos problemas em OM tém natureza interdisciplinar,
0 que tem levado & ampliacdo do escopo do campo de OM e a realizagdo de
pesquisas interdisciplinares. Como confirmado por Cheng, Farooq e Johansen
(2015): “...a area de IMN tem recebido consideravel atencdo na literatura... nao
obstante... parece multifacetada e interdisciplinar” (p. 392). Certamente esta tese,
apesar de centrada em OM, também tem cunho interdisciplinar, fazendo fronteira

com a gestéo estratégica e a teoria organizacional.

Para Amundson (1998), para evitar sobreposicédo de esforcos, é aceitdvel importar
para OM teorias de outros campos, contanto que satisfacam aos critérios de: i. Ter
adequacdo a questdo em estudo; ii. Ter conceitos/constructos consistentes e
significativos; iii. Ter consideravel poder explicativo; e iv. Ter adequacdo aos
pressupostos da teoria basica de OM. Cabe entdo ressaltar que:

% A revisdo da corrente tedrica “Redes Internacionais de Manufatura” resulta da
combinacédo das literaturas de OM e IOM, incluindo ai a estratégia de manufatura
e a engenharia de producdo, com uso acessoOrio das literaturas de teoria
organizacional, estratégia internacional e, ocasionalmente, negocios

internacionais — IB (intl. business);

% A revisdo da corrente tedrica “Avaliacdo de Desempenho” resulta da combinacéo
das literaturas de gestdo estratégica com a literatura de OM, incluindo ai a

estratégia de manufatura e a engenharia de producéo.

Ademais, tomar emprestada a Teoria da Contingéncia como paradigma da pesquisa
€ pratica aceitavel em estudos de OM, como por exemplo em McAdam et al. (2014).
O rétulo “Teoria da Contingéncia” (TC) deriva da nogcdo de que contingéncias
(contexto) e estrutura organizacional devem de alguma forma ajustar (alinhar) entre
si, para a empresa obter bom desempenho (BETTS, 2003; HAMBRICK; CANELLA,
2004; SIRMON; HITT, 2009). Pesquisas baseadas na TC tém ocorrido sob multiplas
perspectivas e niveis analiticos (CHANDLER, 1962; GALBRAITH, 1977; PORTER,
1980; VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984; KOTHA, 1993; HUSSEY, 1999).

Questdes sobre contexto e alinhamento ja perpassavam obras seminais em gestéo
estratégica (BURNS; STALKER, 1961; ANSOFF, 1965; ANDREWS, 1971). Os
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autores destacavam as relagBes entre estratégia e desempenho; a nocdo de que a
estrutura segue a estratégia, e em menor grau O inverso; e a importancia de
combinar oportunidades externas com capabilities internas. Como consequéncia da
mudanca na estratégia, poderia ser necessario o design de novas estruturas
organizacionais (LORSCH; ALLEN, 1973). Desses estudos advém o conceito de
“alinhamento estratégico” de uma empresa (CHORN, 1991). O alinhamento
estratégico pode alcancar varios niveis de maturidade em uma organizacéo, sendo
que melhor alinhamento deve levar a melhor desempenho (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1999; ZAJAC et al., 2000; SOUSA; VOSS, 2008). S&do duas as

dimensdes do alinhamento:

Externa - Congruéncia entre a posicdo competitiva no mercado, e 0s processos das

operacoes e infraestrutura na organizagao;

Interna - (i) Congruéncia entre a estratégia de operacdes e estratégia geral do
negocio; (i) Congruéncia de operacdes com as outras fungdes organizacionais; e (iii)
Congruéncia entre os elementos constituintes e processos do sistema de operacoes.

A nocdao de alinhamento interno seré importante pano de fundo para esta pesquisa.

N&o obstante sua utilidade e reconhecimento, sendo empregado por pesquisadores
em teoria e design organizacionais (BETTS, 2003), a TC também recebe criticas.
Seu foco no alinhamento implica o determinismo ambiental em detrimento da Teoria
da Escolha Estratégica (Strategic Choice); isto €, a TC nao reconhece
adequadamente o poder de escolha do gestor (HREBINIAK; JOYCE, 2001; BETTS,
2003). Semelhantemente, a Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View) e
seu Paradigma das Capabilities (VOSS, 1995; BOYER; SWINK; ROSENZWEIG,
2005), parece explicar melhor por que algumas firmas relegam o alinhamento em
favor de construir capabilities que trardo bom desempenho futuro. Por fim, Miles e
Snow (1984) advertem que ha que se evitar os extremos. Afinal a maioria das
pesquisas adverte que, dada a tendéncia de mudancas cada vez mais rapidas,
perfeito alinhamento é muito mais “postura” e “ideal a perseguir’, do que meta a

atingir, com ferramentas e processos gerenciais.
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Serdo apresentados a seguir os campos de IOM e Desempenho Organizacional.
Ser4 depois apresentado o modelo do processo de avaliacdo de IMNs e as

proposicdes da pesquisa.

2.1 GESTAO DE OPERACOES INTERNACIONAIS - IOM

Mudancas econdmicas, tecnoldgicas e institucionais tém levado as empresas a
crescente internacionalizacdo de suas operacbes (FERDOWS, 1997a; RUDBERG,;
OLHAGER, 2003; DICKEN, 2011). Esse processo tem ocorrido de diversas formas e
em diversos setores: o papel das empresas industriais tem gradualmente mudado de
suprir mercados no pais de origem, passando a suprir mercados estrangeiros por
meio de exportacdes, até suprir mercados estrangeiros com producédo localizada.
Desse modo, para Cheng, Farooqg e Johansen (2015), a pesquisa ligada a producéo
internacional tem evoluido do atendimento as demandas de marketing e vendas

globais, para a criacdo e execuc¢do de producao localizada, em diversos paises.

Era natural que pesquisas sobre globalizacdo dos negocios se desdobrassem em
pesquisas sobre a manufatura nas empresas multinacionais. No entanto, estudos no
campo de Negécios Internacionais — IB (International Business) déo rara atencdo a
producdo e seus sistemas produtivos; eles tém se concentrado em funcdes como
Pesquisa&Desenvolvimento/Inovacdo (DUNNING; LUNDAN, 2009) e marketing e
estratégia corporativa (Verbeke, 2013), ou consideram a producdo apenas enquanto
parte de uma subsidiaria (BARTLETT; GHOSHAL, 1998; Verbeke, 2013). Portanto, a
corrente IB ndo serd aqui o eixo central da revisédo da literatura, ainda que alguns de

seus principais autores possam ser mencionados.

Muito embora o artigo seminal de Skinner (1964) ja discutisse a probleméatica da
producdo fora do pais de origem, pesquisas em gestdo integrada de operagcbes
internacionais comecaram nos anos 1980, com a ascensao a partir dos anos 1970
de multinacionais originadas no Japdo, pois desde entdo se tornou vantagem
competitiva (PRASAD; BABBAR; MOTWANI, 2001; FRIEDLI, MUNDT; THOMAS,
2014). Até entdo, multinacionais ocidentais eram usualmente gerenciadas como um

portfolio de subsidiarias isoladas, cada uma cuidando de sua(s) fabrica(s) local(is),
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mesmo se varias subsidiarias operassem em um mesmo bloco comercial (KOGUT,
1989). Ademais, em empresas com estrutura usualmente multidoméstica
(BARTLETT; GHOSHAL, 1998), transferéncias entre subsidiarias e exportacoes,
ambas atividades tipicas de operacdes internacionais, demandavam pouco esforgo

dos gestores operacionais.

O aumento da importancia do campo de Gestdo de Operacdes Internacionais — IOM
(International Operations Management) tem sido proporcional ao aumento da
globalizacdo (BABBAR; PRASAD; TATA, 2000; PRASAD; BABBAR; MOTWANI,
2001; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015). E crescente a quantidade de tépicos
de globalizacédo incluidos em congressos e revistas. Ainda assim, € um campo
relativamente novo, datado do fim dos anos 1980, tanto que no final dos anos 1990
Whybark (1997) ainda afirmava que pesquisas em IOM ndo eram importantes, e
Babbar et al. (2000) concluiram que “IOM ainda estda em sua infancia” (p. 1409).
Adicionalmente, Vereecke, VanDierdonk e DeMeyer (2006), ecoando a conclusédo de
Roth et al. (1997), argumentaram que “apesar da importancia atribuida por
académicos e praticantes, o campo de Gestdo de Operacdes Internacionais ainda

estd em um estagio relativamente recente de desenvolvimento teérico” (p. 1737).

Whybark (1997), Chakravarty et al. (1997) e Babbar, Prasad e Tata (2000) afirmam
em comum que o fator determinante para a IOM se tornar um campo especifico de
pesquisa reside na sua permanente consideracdo do contexto geografico e
institucional em topicos tipicos do campo de Gestdo de Operacbes - OM. Isto €, a
pesquisa deve sempre ter como pano de fundo o pais da matriz - home country -, ou
paises das fabricas - host countries -, ou o ambiente global como um todo. Para
Chakravarty et al. (1997), a pesquisa em IOM pode ser dividida em ao menos duas
amplas categorias: comparacdes internacionais das operacdes, por exemplo
Ferdows et al. (1986), e gestdo integrada das operagdes dispersas pelo mundo
(FERDOWS, 2009).

A segunda categoria, na qual se encaixa a corrente de pesquisa em IMNs, pode ser
subdividida em estratégia internacional de operacfes e estruturas/processos
internacionais, sendo Kasra Ferdows (1989; 1997a; 1997b; 2006; 2009) um de seus
expoentes. Para Prasad, Babbar e Motwani (2001), empresas que desejam competir

nos mercados globais devem empregar seus recursos e capabilities para formular,
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executar e sustentar estratégias especificas para as operagfes internacionais,
incluindo entender os fatores contextuais/contingenciais externos e internos a
organizacdo, que impactam essas estratégias. Aqui, sdo pesquisados desde
modelos conceituais para a formulacdo e execucdo de estratégias de IOM, até

projetos de sistemas de manufatura adequados ao novo ambiente competitivo.

Nesse topico, DeToni et al. (1992), DuBois et al. (1993), Birkinshaw e Morrison
(1995), Birkinshaw e Hood (1998), Colotla, Shi e Gregory (2003), Miltenburg (2009) e
Fleury et al. (2015a; 2015b) s&o pesquisas que tém viés mais integrador, ou seja,
buscam ligar varias correntes tedricas e combinam varios constructos e niveis de
analise. Inclui também questbes ligadas a desempenho, como por exemplo
possiveis modos de medir resultados de operacfes internacionais; e o estudo de
contingéncias que afetam desempenho. Aqui ha pesquisas tanto conceituais (uma
estratégia genérica de operacdes pode levar a melhor desempenho, ou os modelos
de contingéncia sdo melhores para a empresa se alinhar aos diversos paises em
que opera?) quanto praticas (quais regulacbes, politicas e préaticas afetam o
desempenho das fabricas?).

2.1.1 IOM e as teorias de redes: internalizacdo vs. externalizacdo da

manufatura

Para Slack e Lewis (2011) a maneira cCOmo uma empresa organiza Seus recursos e
capabilities tera impacto na sua habilidade de empregar esses recursos a fim de
obter o desempenho requerido de suas operacfes. Da perspectiva dos requisitos de
mercado, uma estrutura organizacional pode ser avaliada de acordo com seu
desempenho em eficiéncia e custos; em flexibilidade para responder a mudancas
nos mercados; e na habilidade de atender eficazmente a uma gama de demandas.
Semelhantemente, da perspectiva dos recursos de operagbes, estruturas
organizacionais podem ser avaliadas de acordo com sua habilidade de gerenciar

recursos (tangiveis e intangiveis), processos e capabilities.

A literatura registra a criacdo de varios tipos de estruturas organizacionais e seus
impactos nas operacbes de manufatura. As classicas sdo a forma Unitaria,

concebida entre o fim do século XIX e inicio do século XX, e Multidivisional,
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concebida em meados do século XX; ambas fazem parte do conceito de Grande
Corporacdo Americana ou Grande Corporacdao Moderna (CHANDLER, 1977).
Ambas se baseiam na centralizacdo das decisfes estratégicas e na internalizacao e
verticalizacdo da manufatura. A forma Matricial, concebida nos anos 1960, também
se baseia na internalizacdo: ela resulta da combinacdo da departamentalizacéo
(baseada em produtos) com a estrutura funcional; é tipicamente empregada em

partes especificas da organizacdo, como por exemplo gerenciamento de projetos.

Ja a forma de Rede tem mais delegacdo de responsabilidade pela gestdo dos
recursos (SLACK; LEWIS, 2011), ou seja, € uma estrutura mais descentralizada e
horizontal, com fluxos multidirecionais, ainda que se mantendo interna a hierarquia
da organizacdo (LANGLOIS; ROBERTSON, 1995). A forma de Rede também é
usada para descrever, do ponto de vista externo, o relacionamento da empresa com
outras empresas, através de fronteiras organizacionais mais permeaveis
(GHOSHAL; BARTLETT, 1990; DUNNING, 1993; STURGEON, 2002).

A Rede ganhou forca nas décadas de 1970 e 1980, uma época de mudancas
particularmente quanto a incapacidade das grandes corporacdes ocidentais de
responderem & nova competicdo vinda da Asia (DUNNING, 1993; STURGEON,
2002). A época, a légica de ramificacdes da aparentemente infindavel expansio
interna da corporacdo moderna teve de ceder espaco as economias externas,
criadas pelas interacdes entre empresas que operam como uma rede. Sturgeon
(2002) chamou de Paradigma da Rede de Producdo essa nova légica de
organizacdo industrial e desenvolvimento econdmico, que enfatiza economias

externas em detrimento das estruturas internas.

Em se tratando de operacdes internacionais, Prahalad e Doz (1987) e Bartlett e
Ghoshal (1998) postulam a emergéncia de novos paradigmas, que advoguem a
adocao de estruturas organizacionais mais adequadas a responder as crescentes, e
por vezes contraditorias, demandas de clientes dispersos no mundo. Um importante
elemento seria justamente a abordagem de rede para as atividades da empresa
multinacional (KOGUT, 1989; DUNNING, 1993; KARLSSON; SKOLD, 2007). Para
Ghoshal e Bartlett (1990), uma empresa multinacional consiste de um grupo de
organizacdes geograficamente dispersas e com objetivos distintos, o qual é

composto de matriz e subsidiarias.
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Tal grupo pode ser visto como uma rede interorganizacional intra-firma, por sua vez
aninhada numa rede interorganizacional extra-firma de fornecedores, clientes, entre
outros. Os autores propdem que certos atributos da multinacional, tais como a
configuracdo dos recursos e a distribuicdo intra-firma de poder, podem ser
relacionados a certas propriedades da rede extra-firma. Ja para Nohria e Ghoshal
(1997) e Kogut e Kulatilaka (1994) e, a empresa multinacional pode ser vista como
uma rede intra-firma de atividades situadas em diferentes paises. O valor dessa rede
deriva da oportunidade de se beneficiar das incertezas ambientais via coordenacéo
das subsidiarias, a fim de se obter flexibilidade operacional. Uma das atividades

mais beneficiadas por essa estrutura em rede € justamente a manufatura.

Digno de nota é também o trabalho do economista Peter Buckley, com o conceito de
Fabrica Global — Global Factory (GF). Analisada segundo um framework Coaseano,
com crescente importancia da Propriedade (Ownership) e Localizagdo (Location), e
decrescente importancia da Internalizacdo (Internalization), a GF é um sistema que
combina as atividades de inovacédo, producao e distribuicdo. O objetivo da GF é
maximizar o desempenho e executar as estratégias de integracdo da empresa
multinacional as cadeias globais de valor. A ideia-chave € que as multinacionais
estdo se tornando redes de atividades geradoras de valor diferenciadas, isto €, com
maior capacidade de adaptacdo (BUCKLEY; GHAURI, 2004). Apesar de néo
detalharem os processos internos, eles mostram como as atividades podem ser
recombinadas fora da verticalizacéo classica, redundando especialmente na reducao

da internalizacdo da producao.

Portanto, calcados nas evidéncias empiricas de que a fronteira entre internalizacéo e
externalizacdo do sistema de manufatura tem experimentado constante mudanca
(KARLSSON; SKOLD, 2007; COE; DICKEN; HESS, 2008; CHENG; FAROOQ;
JOHANSEN, 2015), pesquisadores tém desenvolvido teorias e ferramentas para
analisar essas redes de criacdo de valor dispersas pelo globo. Ndo obstante, ainda €
importante delimitar essa fronteira 0 mais claramente possivel, especialmente para
fins de pesquisa académica. As teorias de redes de producao revistas, que sao
similares ainda que elaboradas sob abordagens diferentes, com algumas
sobreposicdes conceituais e terminoldgicas, auxiliam na delimitagdo entre o sistema
de manufatura (interno) e o de compras/suprimentos (externo). A constante questao:
“fazer ou comprar?” (HILL, T.; HILL, A.; SLACK; LEWIS, 2011; FERDOWS, 2009),
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poderia ser assim reformulada: “neste momento e nestas circunstancias, onde

termina o fazer e onde comeca o comprar”?

Rudberg e Olhager (2003) dao importante contribuicdo. Eles reconhecem que a
globalizacdo tem mudado como se faz pesquisa, levando a integracédo da disciplina
de redes de manufatura, que foca nos (fabricas) e de redes/cadeias de suprimentos,
que foca arcos (logistica, etc.). A fim de estudar redes de instalagBes, criaram um
framework de estratégia de operacdes, com 0s propaositos: (i) por as duas disciplinas
contra um U0nico quadro conceitual, centrado na chamada rede de valor das

multinacionais; e (ii) distinguir ambas, segundo suas perspectivas teoricas (Figura 3).

Para Rudberg e Olhager (2003), a rede de valor € composta de instalacdes fisicas
onde o valor é adicionado em estagios, até entrega ao cliente final. Cada estagio
pode ocorrer em instalacdo propria (uma das fébricas de sua rede de manufatura),
ou em instalagdo de fornecedor (um “ponto-de-compra” da rede/cadeia de
suprimentos da empresa). Classificam entdo as redes de valor segundo o nimero de
empresas na rede e numero de instalagdes por empresa, resultando numa cadeia de
suprimento (sistema multi-empresa com uma instalacdo por empresa) ou numa rede

de manufatura (sistema de uma empresa com mdltiplas instalagdes).

Figura 3 — Rede de valor segundo visdes de manufatura e de suprimentos.

Marco teédrico da pesquisa

Redes "internas" Redes "externas"
Perspectiva da Rede de Perspectiva da Cadeia de
Manufatura / Gestéo de Suprimentos / Gestéo_de
Operacbes Logistica

Foco nos nds Rede de Valor Foco nos links

Fonte: adaptado de Rudberg e Olhager (2003).

Nesse framework, a IMN seria uma rede interna de valor do tipo single-organization,
multi-site (visto no lado esquerdo da Figura 3). Tal classificacdo € coerente com o

framework de contextualizacéo e evolugéo (internacionalizacéo e externalizacao do
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sistema produtivo) proposto por Shi, Fleet e Gregory (2003). O qual foi, por fim,
atualizado e incrementado (Figura 4) por Cheng e Johansen (2014). Nele, a IMN se

posiciona no quadrante inferior direito.

Figura 4 — Internacionalizagdo e externalizacdo da manufatura e outras fun¢Ges de operagdes.

Redes colaborativa de valor:
terceirizac#o de atividades
r— alémda manufatura; empresa
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Externalizagao
de outras atividades
|

Rede global virtual de
Cadeialrede de suprimentos: "I'.a" ”fat”“t” tf?s?ada em
. terceirizag&o classica; lo gistica; allancases r_a‘eglcas o
—— clusterizagio de negécios internacionais; con s_tglaggo e
rede de valor, terceirizagéo
global; e-man ufatura
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o 5
m -—r
N “(E ————————————————————————————————————————————————————
T 2
g £ —
o £ Redes internacionais de
= ! manufatura (IMN): redes de i .
1] g de manufatura, centralizadoou E: fabricas comdispoersdo Redes glob_al_s de operagoes:
disperso, situado emum tnic 2 geograficae integragdo redes globaisintegradas, com
pais - n6 fundamental de operacional, dentrode incluséode vendase mkt,
_ recursose fungdesparao - corporagdes multinacionais engenhariae P&D, compras,
sistema input-output de : manufatura, distribuicéo e
transicdo : Marco teérico da Servigos.
: pesquisa
Internacionalizagao Internacicnalizagdo de
da manufatura outras atividades

Fonte: adaptado de Cheng e Johansen (2014).

2.1.2 Rede Internacional de Manufatura — IMN

Uma Rede Internacional de Manufatura — IMN (International Manufacturing Network)
pode ser considerada um sistema produtivo de uma multinacional, vista entdo como
uma rede de atividades — no caso, a manufatura (KOGUT; KULATILAKA, 1994).
Para Ferdows (1989; 1997b) e Cheng, Farooq e Johansen (2015) as IMNs sao
estruturas organizacionais compostas de fabricas interdependentes ao redor do
mundo, e responsaveis por entregar valor ao cliente por meio da producéo de bens.

A questao da propriedade e das fronteiras é essencial: as fabricas, isto €, a unidade
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bésica dessa rede de valor, sdo todas internas & empresa multinacional, sobre as
quais tem controle gerencial direto (SHI; GREGORY, 1998). Ser gestor de uma IMN
requer visdo holistica e sistémica, pois para Cheng, Farooq e Johansen (2011) e
Feldmann et al. (2013), acdes e mudancas em uma fabrica tendem a afetar as

outras fabricas.

Para empresas industriais, gerenciar integradamente suas fabricas no exterior
ganhou importancia gradualmente, assim que crescia a contribuicdo da manufatura
a vantagem competitiva e desempenho (GHOSHAL; NOHRIA, 1993; FERDOWS,
1997b, 2009; FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014). Afinal, a IMN é um sistema
produtivo que ultrapassa mera “colegdo” de fabricas isoladas, pois existe
coordenacao entre elas, o que mostra sua natureza integrada e sinérgica. Em
contraste, a nogado de uma rede “nacional” de manufatura ndo parece fazer sentido.
Afinal, a ideia de visualizar o sistema produtivo como uma rede surgiu huma época
em gque empresas grandes, que tinham grande numero de fabricas e portanto mais
se beneficiariam da aplicacdo das teorias de redes, ja eram quase todas
multinacionais. A rede em escopo internacional ja era, entdo, o grande desafio
gerencial (DuBois et al., 1993; BARTLETT; GHOSHAL, 1998).

Para Cheng, Farooq e Johansen (2015), pesquisas sobre IMNs tém uma

particularidade importante: a existéncia de dois niveis de andlise. Quais sejam:

Pesquisas no nivel das fébricas individuais: para Ferdows (1997b) cada fabrica

tem um papel na IMN de acordo com trés fatores: mercado local, competéncias e
custos. Ferdows detalha como cada planta pode realizar o upgrade de seu papel,
mas nao discute como essas plantas podem de fato trabalhar de maneira
interdependente. Desde entdo, varias pesquisas tém proposto alternativas para
classificar fabricas, como por exemplo Vereecke et al. (2006), que propdem uma
nova tipologia usando analise de rede, porém também sem discutir em profundidade
como as fabricas trabalham em conjunto. Os quatro tipos sdo: isolada, recebedora,
participante passiva da rede, e participante ativa da rede. Por fim, Cheng, Farooq e
Johansen (2011) e Feldmann et al. (2013) discutem o upgrade das fabricas, mas
destacam a interdependéncia, ao afirmar que a mudanca de papel de uma fabrica
afeta toda a rede, e portanto qualquer deciséo nesse sentido € geralmente tomada

no nivel da rede, e ndo isoladamente pelos gestores da fabrica em questao.
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Pesguisas no _nivel da rede (de fabricas): em Mair (1994), a teoria de redes é

usada para descrever e explicar como a Honda desenvolveu seu modelo Global
Flexifactory Network, com o objetivo de aumentar as capabilities em flexibilidade da
producdo, ao fazer com que as fabricas trabalhassem de modo interdependente e
sinérgico. Meijboom e Vos (1997), ao pesquisar a localizacdo de fabricas no exterior,
sdo 0s primeiros a ressaltar a necessidade de balancear a configuracdo e
coordenagao de uma rede de fabricas. Ja a “Abordagem de Cambridge”, originada
no Institute for Manufacturing da Universidade de Cambridge, foi inaugurada por Shi
e Gregory (1998). A forca dessa teoria geral de IMNs reside na sua base tedrica
fundamental: o Factory Manufacturing System — FMS (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984). O FMS foi entdo expandido ao sistema International Manufacturing Network —
IMN, isto €, os elementos e aspectos do FMS foram extrapolados a um conjunto
mais amplo de “alavancas-chave” da IMN. Em consequéncia, foram gerados para
IMNs um modelo geral (Figura 1), missdes (Tabela 5), capabilities (Tabela 3) e
tipologias (Tabela 2). J& Rudberg e West (2008) se concentraram na coordenacao
da rede de fabricas da Ericsson, a qual a fim de alcancar uma solugéo transnacional,
que achasse uma soluc¢do 6tima combinando desempenho competitivo em custos,
flexibilidade e inovacao (innovativeness), desenvolveu um modelo de operacoes
préprio chamado Model Factory Concept (MFC). De toda a literatura em IOM, os
frameworks analiticos de Miltenburg (2009) e Fleury et al. (2015a) sdo os que mais
tém proposito e caracteristicas integradoras. O framework de Fleury et al. (2015a)
tem fundo organizacional e integra trés niveis de andlise: 1) contexto estratégico; 2)
rede/IMN; e 3) subsidiarias individuais. Ele busca descrever e explicar do que cada
nivel € composto e como eles interagem entre si. Por fim, Ferdows, Vereecke e
DeMeyer (2016) propdem “descascar”’ a IMN, afirmando que ela € composta de sub-
redes que sao congruentes caso haja coeréncia entre suas respectivas missoes e

competéncias.

Uma importante contribuicdo para os estudos em IMNs séo as diversas tipologias,
classificacbes e padroes. N&o obstante as inevitaveis sobreposicbes e
“competicdes” conceituais e terminoldgicas, sua utilidade é fundamental, bastando
escolher qual melhor se encaixa na pesquisa em andamento. A adocéo de diversas

perspectivas de observacdo do fendmeno, acrescida do exame de elementos
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organizacionais e contingéncias, permite a visualizagdo de tipos segundo os quais

as IMNs existentes podem ser mais bem compreendidas.

Tipologias tém varios usos. Elas ajudam a examinar a relagdo das IMNs com a
estratégia corporativa (DUBOIS, 1993; MILTENBURG, 2009). Tipologias também
possibilitam as empresas compreender melhor as opcdes de escolha de estrutura
organizacional em seu processo de internacionalizacdo, como se vé, por exemplo,
no conceito de Manufacturing Footprint Design — MFD (Shorten et al., 2005; CIM,
2009). Nao por acaso, o MFD é originado também a partir da “Abordagem de
Cambridge”, e adotado por consultorias de renome (Roland Berger, 2010). A Tabela
1 a seguir compara algumas tipologias relevantes para a tese.

Note-se a importancia da matriz produto-processo, que é um conceito disseminado
em pesquisas em OM. A matriz € a base para trés tipologias: de Kulkarni et al.
(2004) que estudaram a gestéo do risco na manufatura internacional; de Hayes et al.
(2005), que estudaram alocacdo de recursos no sistema de manufatura; e Ferdows
(2009), que propds um mapa estratégico de evolucdo da rede de manufatura de uma

empresa multinacional.

Tabela 1 — Comparacao de tipologias de IMNs.

Autores

DuBois et al. (1993)

Shi e Gregory (1998)

Vereecke et al.

Kulkarni et al. (2004),
Hayes et al. (2005),

e Ferdows (2009)
Elemento(s) Disperséo geografica Configuracéo e coordenagéo Fluxo de informagées Matriz produto-
basico(s) na rede processo
Proés -Indica o tipo-desempenho  -Soélida base conceitual (FMS) -Capta natureza -Capta 0 amago da
-Capta bem -Fé4cil de rastrear interdependente e manufatura: a forga
internacionalidade evolugdo/mudanca sinérgica da rede dasdtetcnolccj)glas de
roduto e de
-Indica o tipo-desempenho Erocesso
-Capta bem internacionalidade -Traca o continuo
-Alinhada a modelos de I1B/IM “fazerXcomprar”
Contras -Tem poucas variaveis -Capta mal o papel das fabricas  -Capta mal a -Capta mal a

explicativas

- Capta mal o papel das
fabricas

internacionalidade

-Capta mal o papel
das fabricas

internacionalidade

-Capta mal o papel
das fabricas

Fonte: elaborado pelo autor.

Duas tipologias requerem detalhamento: a de Shi e Gregory (1998) e de Ferdows
(2009). Ambas séo importantes para a realizagdo desta tese, quanto ao exame da

avaliacao de desempenho de IMNSs.
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Tipologia de Shi e Gregory (1998)

Ela faz parte da teoria geral de IMNs, e baseia-se em Porter (1986). Ela traz a

combinagcdo dos elementos organizacionais configuracdo e coordenacgdo, conforme

Tabela 2 (detalhes do seu design, na sec¢éo 2.1.3 a seguir). Ademais, essa tipologia
€ melhor para identificar quais tipos de IMN s&o melhores para cumprir certa missao
estratégica. Lembrando que, no modelo de IMNs, cada tipo (“configuragdo”) tem
elementos organizacionais (“alavancas”) que formam um perfil (“padrédo”) que traz

um pacote de capabilities que potencialmente entrega desempenho real (Figura 1).

Tabela 2 — Tipologia de IMNs baseada em configuracdo e coordenacao.

Condic6es de Coordenacdo em Redes Internacionais de Manufatura

Orientagdo multidoméstica - Tais estratégias se
caracterizam pelo ajuste do sistema de manufatura
ao mercado local, e autonomia. Logo, a
Coordenacéo é fraca na rede, e as fabricas séo

Orientacao global — Tais estratégias se caracterizam pela
integracéo e coordenagdo em redes. Interdependéncia é
alcangada pelas estruturas planejadas do sistema, ou
por mecanismos operacionais dinamicos.

independentes.
Mundial MMC3: Manufatura Glocalizada GMC4: Manufatura Global-Coordenada
Multinacional  MMC2: Manufatura Multidoméstica GMC3: Manufatura Global-Integrada
Regional MMC1: Manufatura Regional Ndo-coordenada = GMC2: Manufatura Regional Exportadora

Nao pertence as redes internationais de
Doméstico manufatura, pois nao tem operacées GMC1: Manufatura Doméstica Exportadora
transnacionais de manufatura.

Grau de
dispersao das
fabricas

Fonte: Shi e Gregory (1998).

GMC1 - Manufatura Doméstica-Exportadora. Centraliza a manufatura no pais de

origem (home country), mas usualmente tem um sistema global de logistica. Suas
linhas de produto poderiam atender ao mercado global. Boeing e Rolls Royce Carros

séo exemplos.

GMC2 — Manufatura Regional-Exportadora. Sua manufatura internacional esta

concentrada em uma regido, mas seus produtos podem alcancar o mercado global,
baseado tanto na rede regional coordenada de manufatura quanto no

desenvolvimento de produtos globais.

GMC3 — Manufatura Global-Integrada. As cadeias de suprimentos da empresa

estdo dispersas em muitos paises, para acessar os melhores recursos, mercados e
capabilities de acordo com os intentos estratégicos corporativos. Em contraposicao
ao tipo GMC4 que integra sua cadeia de suprimento em uma fabrica, o tipo GMC3
distribui a cadeia verticalmente e centraliza cada estadgio do processo a fim de

reduzir a duplicacédo das instalacdes de manufatura. Coca-Cola € um exemplo.
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GMC4 - Manufatura Global-Coordenada. Aqui a manufatura é dispersa pelo
mundo, com fabricas separadas por estratégia, mas produto, tecnologia e
mecanismos operacionais compartilhados. Geralmente, este tipo inclui produtos
globais e padronizacdo de processos produtivos e mecanismos gerenciais. Os nés
da rede s&o dispersos globalmente, para acesso a mercados. McDonald’s e KFC
sdo exemplos. Muitas empresas de autopecas também tem este tipo de IMN.
Quando a empresa se concentra mais em suas competéncias essenciais e adota
tecnologias avancadas de manufatura, a fabrica pode ser mais integrada e ao

mesmo tempo mais facil de ser distribuida, como os restaurantes da KFC.

MMC1 — Manufatura Regional — Ndo-Coordenada. Sua manufatura internacional

se dispersa em apenas uma regiao (Europa, Extremo Oriente, America do Norte,
etc.) e as fabricas atendem ao pais ou mercado regional. Nao h& coordenacéo entre
as fabricas. Dado que a cultura € bem similar na regido, ndo ha problemas sérios

guanto a transferéncia de manufatura.

MMC?2 — Manufatura Multidomeéstica. Suas fabricas estdo dispersas em alguns ou

varios paises, com fraca ou nenhuma conexao entre elas. A rede € projetada para
acessar pontos estratégicos corporativos, incluindo mercados e/ou fatores de
producdo. Basicamente as fabricas tém mais autonomia em produto, processo e
gerenciamento. Em muitos casos de fusdo&aquisicdo, as empresas tém esse tipo de
IMN se porventura ndo adotarem uma estratégia coordenada para transformar suas

antigas redes.

MMC3 — Manufatura Glocalizada. “Glocalizagao” significa localizagao global, que é

0 méaximo da multinacionalizacdo. Tal estratégia € forte no mercado e geréncia
locais, orientada a recursos, e centrada em autonomia. Mas algumas empresas
japonesas, como Honda (Mair, 1994) e Mitsubishi estdo adotando esta estratégia. As
vantagens competitivas poderiam ser geradas pelo aproveitamento total dos
recursos locais, especialmente caracteristicas nacionais (do host country) que
tragam adaptabilidade em termos de responsividade rapida e servigos especiais ao
cliente, bem como sinergia na rede, em termos de P&D de produtos, capacidades e

fusao cultural, a partir da autonomia.
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Quanto as missdes, elas podem ser: presenca de mercado (market presence);
busca por recursos (resource searching); respostas dinamicas (dynamic responses);
competitividade global (global competitiveness); aproveitamento potencial (potential
tapping); construcdo de capabilities (capability building). Isto €, cada tipo de IMN

gera capabilities, que por sua vez satisfazem as diferentes missoées.

As capabilities sdo: strategic accessibility, thriftiness ability, manufacturing mobility e
learning ability (Tabela 3). Das quatro, apenas strategic accessibility depende
fundamentalmente da estrutura da IMN, isto é, da dispersao geogréfica das fabricas
e seus respectivos papeis. As outras trés dependem da infraestrutura, ou seja, dos
mecanismos para a operacao da IMN, e que portanto sdo sujeitos a avaliacao de

desempenho que é objeto desta tese.

Tabela 3 — Capabilities estratégicas de IMNs.

Capability Causa principal Caracteristicas

- Mercados estratégicos: driblar barreiras comerciais; aproximar-se de clientes; resposta
rapida;
- Fatores de producdo: mao-de-obra; materiais; energia; tecnologia de produto e processo

Ace;‘ssnalllldade etc., para aproveitar recursos e vantagens nacionais;
e alvos

estratégicos Derivado principalmente - Habilidades gerenciais: conhecimento gerencial, habilidade organizacional, heranga
da disperséo da rede administrativa, e cultura e valores corporativos;

(strategic targets ) . : . .
- Maior sensibilidade a mudancas globais: compreensao de amplos e diferentes requisitos

accessibility) ’ . ; - - o
dos clientes, tendéncias futuras quanto a informagao, tecnologia, competigao;
- Outros beneficios: isencdes tarifarias, politicas especiais, conexdes sociais e profissionais
de parceiros locais.
Habilidade de - Economia de escale: especialmente para IMNs com cadeia de valor dispersa;
controle de Derivado principalmente - Economia de escope: amplas linhas de produto com instalagdes compartilhadas de P&D,
custos da coordenacéo da rede engenharia, manufatura, marketing e distribuicao;
(thriftiness ability) - Redugéo da duplicac&o de atividades em todo o negécio.
- Mobilidade produto/processo: tecnologias e sistemas transferidos para doadores e
recebedores, e robusto processo operacional para tal transferéncia;
- - Mobilidade de habilidades gerenciais: processo de aprendizagem para habilidades,
Mobilidade da . b
fat i . conhecimentos, valores, cultura;
manutatura Derivado principalmente o . o .
(manufacturing da dispersdo da rede - Flexlb!lldade de manufatura no nivel das_ fabricas: Il_nljas de produto_ mais amplas e
mobility) economia de escopo para mudancas globais e competicdo; sistema mais flexivel para o
ciclo de vida do produto;
- Flexibilidade de manufatura no nivel da rede: rede é mais flexivel para mudar sua
localizagdo, ligacdo entre as fabricas, relagdes da cadeia de valor.
- Oportunidade especial de aprendizado: maiores comparagdes, trocas e benchmarking
. tanto interna quanto externamente;
Habilidade de . L. o . N . .
aprendizado Derivado principalmente - Integragdo as capabilities nacionais: fusdo cultural, aprendizado e aproveitamento das

i - da coordenacao da rede forgcas nacionais especiais;
(learning ability) N i ) oA .
- Integracdo do produto global: aprendizado a partir das exigéncias dos mercados mundiais

e defini¢do dos requisitos centrais para desenvolver produtos globais.

Fonte: adaptado de Shi e Gregory (1998)

Note-se que a maior vantagem da tipologia de Shi e Gregory é sua demonstracdo da
capacidade de mudancga/evolugdo das IMNs e as possiveis rotas (Figura 5). Essa

tipologia visualiza como as empresas reagem a mudancas no contexto estratégico,
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tanto do ambiente externo de negdécios quanto interno, provendo novas respostas
organizacionais quanto a configuragdo e coordenacdo, que leva a tipos de IMN
usualmente com mais complexidade e interdependéncia das fabricas. Tal
alinhamento interno em acéao é uma peca util para compreender melhor o problema
de pesquisa da tese, qual seja: quando por qualquer motivo a estratégia muda, a
IMN deve mudar também.

Figura 5 — Rotas de evolugdo das IMNs.
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Fonte: adaptado de Shi e Gregory (1998).

Tipologia de Ferdows (2009)

Ela se baseia na matriz produto-processo, mais especificamente na exclusividade do

produto e no grau de exclusividade do processo. Tem objetivos de formulagao
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estratégica, como a de Miltenburg (2009), ao buscar clarificar as op¢des estratégicas
para direcionar a evolucado de uma rede de produgcdo/manufatura. A tipologia (Figura
6) tem fundamento na classica dicotomia Fazer (rede intra-firma) versus Comprar

(rede extra-firma), ja revisada aqui em Cheng, Farooq e Johansen (2011).

A tipologia é baseada em dois atributos fundamentais do produto: exclusividade do
design do produto e exclusividade do processo produtivo. Desse cruzamento
emergem trés tipos de IMN: a rooted (“enraizada”), focada na manufatura propria;
footloose (“solta”), focada na crescente terceirizagdo da manufatura a fornecedores;
e uma rede mista, resultado da combinacao dos dois. O principal apelo de Ferdows
(2009) aos gestores estratégicos € evitar a decisdo inconsciente e ndo planejada
pela estratégia footloose e abrir mdo da manufatura propria como fonte de vantagem
competitiva. Visto que, apesar de a footloose prevalecer atualmente, pode ndo ser a

melhor op¢éo no logo prazo, se a empresa quiser manter sua relevancia.

Figura 6 — Tipologia de estratégias de redes de manufatura.

Processos produtivos proprietarios
4
Posicio escomegadia
Reguer alto comprometimento
com melhoria de processos Rede de manufatura "rooted”™
Exemplo: Lego Exempio: intel
Produtos Produtos
commodity © . 7 " Exdusivos
Rede de manufatura "footloose”™ Posic3o escorregadia
Exemnplo: IKEA Requer alta confianca em
segredos e patentes
Exemplo: Sony
L 4
Processos produtivos comuns

Fonte: Ferdows (2009).
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2.1.3 Design de IMNs

Seguindo Shi e Gregory (1998), o design da IMN inicia quando o0 processo
estratégico da empresa lhe atribui uma missdo, também chamada de objetivos
estratégicos de desempenho meta/requerido. Ou seja, depende do tipo de IMN da
empresa desenhada (ou redesenhada quando necessario), cumprir essas missoes e
entregar o desempenho meta/requerido. Para Meijboom e Vos (1997), Shi e Gregory
(1998), Friedli, Mundt e Thomas (2014) e Cheng, Farooq e Johansen (2015), cada
tipo de IMN resulta da combinacdo dos seguintes elementos organizacionais:

Configuracédo e Coordenacéao.

Configuracdo: € o elemento de carater estrutural e estatico (MEIJBOOM; VOS,
1997; COLOTLA,; SHI; GREGORY, 2003; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; e

FLEURY et al., 2015a); consiste no perfil basico da rede, com a combinacdo da

localizacdo (dispersao geografica) e papel das fabricas individuais.

a. Dispersdo geogréfica - Embora a localizagdo das fabricas geralmente seja
influenciada por contingéncias externas, especialmente oportunidades de mercado e
diferencas no custo da mao-de-obra, a empresa tem uma gama de opc¢des, desde a
dispersdo doméstica (minima) a multinacional (méxima). Na doméstica, toda a
producdo ocorre no pais de origem, servindo tanto ao mercado doméstico quanto
aos outros paises via exportacdo; na regional, uma fabrica ou rede é situada numa
regido em particular, geralmente circunscrita a um bloco comercial, e nha
multinacional ha fabricas em todos os paises em que a empresa esta presente,

servindo localmente aos mercados locais.

b. Papel estratégico — Cada fabrica tem um papel definido na rede, em funcéo de
caracteristicas como a combinacdo de acesso a mercados, acesso a tecnologia,
acesso a baixo custo, e as competéncias desenvolvidas. Rugman, Verbeke e Yuan
(2010) definem as competéncias como producdo, marketing e inovacéo. Os 6 tipos
de papéis definidos por Ferdows (1997b) ainda predominam na literatura: ‘Offshore’,
‘Server’, ‘Outpost’, com baixa competéncia em respectivamente custo, mercado e
tecnologia, e ‘Source’, ‘Contributor’, ‘Lead’, com alta competéncia também em custo,
mercado e tecnologia. Para Ferdows (2009) o papel da fabrica também indica como
ela se conecta com o resto da rede, isto €, quanto mais complexo o papel, mais

conectada e atuante é a fabrica.
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Coordenacdao: € o elemento de carater infraestrutural e dindmico (Meijboom e Vos,
1997; COLOTLA; SHI; GREGORY, 2003; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; e

FLEURY et al., 2015a); consiste no gerenciamento integrado da IMN, resultado da

combinacéo da governanca da rede e dos processos operacionais que conectam as

fabricas.

a. Governanca — Quando uma empresa supera a operacao domeéstica convencional,
no pais de origem, € inevitavel que crie mecanismos que lhe déem um minimo de
controle corporativo sobre as fabricas. Para Zhang e Gregory (2011), a governanga
se refere aos mecanismos de direcdo, planejamento e controle, abrangendo
esquemas de autoridade, supervisdo das operacdes e gestdo de desempenho. Tem-
se, ademais, o processo de transferéncia/difusdo de conhecimento organizacional e
de manufatura visando a inovacédo, estudado por IOM (MAIR, 1994; VEREECKE;
VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; RUDBERG; WEST, 2008; FERDOWS, 2009;
LANG et al., 2014) e paralelamente pela famosa corrente Knowledge Management
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ALAVI; LEIDNER, 2001; NONAKA; VONKROGH,
20009).

b. Processos operacionais — S&o as transferéncias inter-fabricas, com fluxos fisicos
(p.ex. matérias-primas e acabados) ou logicos (p.ex. informacgéo para planejamento);
usualmente, os dois fluxos sdo correlacionados (VEREECKE; VANDIERDONK;
DEMEYER, 2006). O estabelecimento desses processos € usualmente
consequéncia da governanca existente (ZHANG; GREGORY, 2011).

2.1.4 Relacéo entre o elemento Coordenacé&o e o gerenciamento da IMN

Serd importante para esta pesquisa um exame a fundo da coordenacdo. Como
dizem Cheng, Faroog e Johansen (2015), ela diz respeito a como a IMN é
gerenciada. Usualmente exercida a partir da matriz da multinacional, a nog¢ao de que
h& duas orientacdes genéricas de coordenacdo foi inicialmente elaborada por Porter
(1980, 1986) e Dicken (1986, 2011), e aplicadas por Bartlett e Ghoshal (1998) e Shi
e Gregory (1998), que afirmam que uma boa coordenacdo é o que faz uma IMN

realmente colher os beneficios das operacdes globais. As possiveis orientacdes da
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coordenacdo evocam a matriz integracao-responsividade (Prahalad e Doz, 1987),
que mapeia pressdes multidomésticas e globais, e ajuda a escolher a melhor forma:

Orientacdo multidoméstica - coordenacdo fraca, fabricas mais independentes
(MILTENBURG, 2009; SHI; GREGORY, 1998); sendo a (Unica) orientacdo das

primeiras empresas multinacionais, ela tem pouca ou nenhuma visdo de rede, e

ainda que seja algum caso de empresa divisional, as subsidiarias nos host countries
tém mais autonomia e descentralizacdo. Em suma, evoca descentralizagéo e alta

autonomia;

- Governanca: a maior autonomia das fabricas leva a poucos mecanismos
corporativos de planejamento e controle em uso pleno, inclusive a avaliacdo de
desempenho da manufatura tende a ser “diluida” na avaliacdo da subsidiaria a qual
a(s) fabrica(s) pertence(m); ainda assim, pode haver transferéncia/difusdo de
conhecimento gerencial e de manufatura entre as fabricas (FERDOWS, 2006);

- Processos: maior autonomia leva a poucos fluxos fisicos e l6gicos; ainda assim

pode haver transferéncias de acabados, revendidos por outra filial (Flaherty, 1986).

Orientacdo global - coordenacéo forte, fabricas mais interdependentes (Miltenburg,

2009; SHI; GREGORY, 1998); sendo a orientacdo prevalente atualmente nas
empresas multinacionais, especialmente em industrias globais (BARTLETT,;
GHOSHAL, 1998); ela tem forte visdo de rede, e com mais centralizagdo intenta
ganhos de sinergia, escala e aprendizado. Em outras palavras, existe sinergia
guando ocorre a associacdo concomitante de varios dispositivos executores da
funcdo manufatura que contribuem para uma acéo coordenada, ou seja uma soma
de esforcos em prol do mesmo fim. O efeito resultante da acao de varias fabricas
gue atuam de forma coordenada para um objetivo comum pode ter um valor superior
ao valor do conjunto desses agentes, se atuassem individualmente sem esse
objetivo comum predefinido. Seria 0 mesmo que dizer que "o todo supera a soma
das partes”. A interdependéncia € obtida por meio de estruturas intrinsecas a IMN ou
de mecanismos operacionais dinamicos (SHI; GREGORY, 1998). Em suma, tal

orientacdo evoca a nogao de centralizagdo gerencial e baixa autonomia das fabricas;

- Governanca: € o mais afetado pela orientacdo global; Cheng, Farooq e Johansen

(2015) chamam de praticas de governanca tudo que integre a IMN, sdo criados



41

mecanismos que de fato ligam as fabricas no exterior e as fazem trabalhar em
sinergia (ZHANG; GREGORY, 2011). Tradicionalmente, empresas globais tém
dependido de processos centrais de geracao de inovacdes, mas com sua expansao,
novos processos tém sido desenvolvidos para captar inovagdes vindas das fabricas
no exterior (BARTLETT; GHOSHAL, 1998); semelhantemente, processos de
planejamento integrado, como o Global S&OP — Sales and Operations Planning, sao
implantados (FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014); bem como o processo de
avaliacao de desempenho, sendo que Jaehne et al. (2009) ratificam que uma
avaliacdo de desempenho mais integrada € peca importante em uma coordenacdo
globalmente orientada.

- Processos: sdo de fato mais maduros e implantados em mais quantidade em
multinacionais com orientagédo global, pois um componente pode ser produzido em
fabrica diferente de onde o produto final € montado; concomitantemente, o fluxo de
informacdes torna-se crescente (VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006).

Por fim, apds revisar o design de IMNs sera definir, de antemdo, os elementos
organizacionais de uma IMN, para o vindouro desenvolvimento do modelo do

processo de avaliacdo de desempenho:

O1. Dispersédo geogréfica: reflete o grau de dispersdo da totalidade das fabricas da

IMN. Métrica: tipos de dispersdo, de 1 — doméstica a 3 — multinacional (SHI;
GREGORY, 1998; FLEURY et al., 2015a).

02. Papel das fébricas: papel atribuido a cada uma das fabricas da IMN. Métrica:
tipos de papel, de 1 — offshore a 6 — lead (FERDOWS, 1997b; FLEURY et al.,

2015a), considerando cada tipo um percentual do total de fabricas.

03. Governanca: mecanismos de direcédo, planejamento e controle de uma IMN,

abrangendo esquemas de autoridade, supervisdo das operacdes e medicao
consolidada de desempenho. Métrica: tipos de governanca, 1 — multidoméstica ou 2
— global (SHI; GREGORY, 1998; FLEURY et al., 2015a).

O4. Processos operacionais: organizacéo e intensidade dos fluxos fisicos e logicos

entre as fabricas da IMN. Métrica: tipos de processo, 1 — processo padronizado, 2 —
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processo sob medida, 3 — ad hoc (FLEURY et al., 2015a), considerando cada tipo
um percentual do total de processos.

2.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Ao revisar desempenho organizacional tanto no nivel estratégico/corporativo
(GOLDRATT, 1990; KAPLAN; NORTON, 1992) quanto no operacional/producao
(SINK; TUTTLE, 1993; CROSS; LYNCH, 1992; NEELY, 2005; SLACK et al., 2001,
TANGEN, 2004; 2005; SLACK; LEWIS, 2011; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN,
2015), muitos autores ressaltam que os termos sdo varios e pode haver confuséo
conceitual e terminolégica. Conforme relato de Sink e Tuttle (1989), que mesmo feito
h& tempos ainda é atual:
O campo (de gestdo do desempenho) € repleto de profissionais sem
modelos conceituais e com fracas definicbes operacionais; o campo (de
gestdo do desempenho) é repleto de académicos com fracos modelos
conceituais e sem definicdes operacionais. O resultado tem sido confuséo e

na literatura e na pratica, sem qualquer respeito a medida e melhoria de
desempenho. (SINK; TUTTLE, 1989, p. 171)

Essa visdo multifacetada do desempenho redunda em véarias maneiras de defini-lo e
medi-lo, indo além dos tradicionais faturamento e lucro (SNOW; HREBINIAK, 1980).
Para Tangen (2005), o desempenho pode ser visto como um guarda-chuva
conceitual para tudo que considere o sucesso de uma empresa e suas atividades. E
amplo o suficiente para abranger aspectos tanto econémico-estratégicos quanto
operacionais, incluindo ai quase todo objetivo de competicdo e de exceléncia em
manufatura. Por outro lado, as dimensdes do desempenho que uma organizacao
busca atingir sdo contextuais, isto €, especificas para cada caso. Para Neely,
Gregory e Platts (1995), bom desempenho significa obter resultados financeiros e

nao-financeiros que comprovem eficacia e eficiéncia das atividades da organizacéo.

Na gestdo estratégica em particular, desempenho € um dos mais importantes
tépicos (COMBS; CROOK; SHOOK, 2005). Afinal, o fim ultimo da gestao estratégica
€ criar vantagens competitivas que sustentem um desempenho superior tal que a
organizacao sobreviva e prospere no longo prazo (PORTER, 1996). Compreendé-lo

possibilita ndo s6 uma melhor apuracdo do sucesso ou fracasso, como também
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verificar se a organizacdo esta conseguindo concretizar sua visdo quanto ao que
pretende tornar-se, tanto de acordo com seus valores e principios quanto com a
devida atencéo ao ambiente de negocios (SINK; TUTTLE, 1993).

Quanto aos estudos no campo de Negodcios Internacionais — IB, pouca atencéo é
dada a desempenho organizacional: eles tém uma visdo mais estratégica e sintética,
0 que empobrece a analise. Ela € baseada em métricas agregadas, como vendas e
ativos no exterior (VERBEKE, 2013). Isso deixa pouco espaco para discussdes
sobre desempenho da manufatura internacional, que s&o cruciais a esta tese.
Portanto, a corrente IB ndo sera central nesta revisdo da literatura. Nao obstante,

alguns de seus principais autores podem ser revistos de modo acessorio e isolado.

Ja no nivel operacional, essa gestdo envolve planejar e controlar o cumprimento de
objetivos de médio e curto prazo, os quais levem a constante melhoria do
desempenho, possibilitando assim a sobrevivéncia e crescimento. Faturamento e

lucro viriam como consequéncia. A Tabela 4 traz lista comparativa de definicoes.

Para Franco-Santos et al. (2007), dada a atual énfase no desempenho estratégico,
nao surpreende que muitas das definicbes buscam ligar as medidas aos objetivos

estratégicos. E nisso se inclui tambem a avaliagdo de desempenho de IMNs.

Tabela 4 — Evolugdo das defini¢des sobre sistemas de medi¢ao de desempenho.

Fontes Defini¢do

Rogers (1990) “Sistemas de medicéo de desempenho de um negécio podem ser caracterizados como um conjunto integrado de
procedimentos de planejamento e revisdo que se desdobram a todos os niveis da organizagado, para prover ligagdo
entre cada individuo e a estrategia geral.” (in Smith e Goddard, 2002, p. 248)

Neely et al. (1995) “Conjunto de métricas usado para quantificar a eficiéncia e eficacia das agdes” (p. 81)

Bititci et al. (1997) “Um sistema de medi¢do de desempenho € o sistema informacional que esta no coragédo do processo de gestao
do desempenho e é de importancia critica para o funcionamento eficaz e eficiente do sistema de gestéo do
desempenho.” (p. 533)

Otley (1999) “E um sistema que prové a informagéo intencionada para ser (til aos gestores para exercer seus cargos e auxiliar
as organizacgdes a desenvolver e manter padrées de comportamento vidveis. Qualquer avaliagdo do papel de tal
informacao requer consideragéo de como os gestores usam a informacao que lhes é entregue.” (p. 364). Maiores
componentes de um PMS: (1) objetivos, (2) estratégia, (3) metas/alvos, (4) recompensas, (5) fluxos informacionais
(feedback e feed-forward)

Forza e Salvador “Um sistema de medicdo de desempenho é um sistema de informag&o que da suporte a gestores no processo de
(2000) gerenciamento de desempenho, principalmente cumprindo duas fung¢@es primarias: a primeira consiste em habilitar
e estruturar comunicacao entre todas as unidades organizacionais (pessoas, equipes, processos, fungdes, etc.)
envolvidos no processo de definicdo de metas. A segunda € a que coleta, processa e entrega informagéo sobre o
desempenho de pessoas, atividades, processos, unidades de negdcio, etc.” (p. 359)

Ittner et al. (2003) “Um sistema de medicdo de desempenho estratégico: (1) prové informagéo que permite a firma identificar as
estratégias que oferecem o maior potencial para atingir os objetivos da firma, e (2) alinha processos de gerenciais,
tais como definicdo de metas, tomada de deciséo, e avaliagdo de desempenho, com o cumprimento dos objetivos
escolhidos” (p. 715)

Bourne et al. “Refere-se ao uso de um conjunto multidimensional de métricas para o planejamento e gestdo de um negécio” (p.
(2003) 4)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Decorrente desse conjunto de defini¢cdes, e se concentrando na defini¢cao de Ittner et
al. (2003), para esta tese foram elaboradas duas definicbes fundamentais:

Avaliacdo de desempenho: E um termo genérico dado ao processo gerencial gue

calcula/apura e analisa o resultado de certa atividade de uma organizacdo, ao definir

métricas para o desempenho, estabelecer metas de desempenho segundo tais
métricas, e depois medir o desempenho entregue por meio da consolidacdo dos
dados reais, para comparagao “meta x real”’; de modo intercambiavel, a avaliagdo de

desempenho é também chamada genericamente “medigdo de desempenho’;

Sistema de medicdo de desempenho (PMS): E uma derivacdo especifica da

avaliacdo de desempenho; um PMS é um sistema de informacfes gerenciais para

quantificar eficiéncia e eficacia de certa atividade de uma organizagao, por meio de

um conjunto especifico de propdsitos, caracteristicas, métricas, e processos,

gerando ao fim ouptuts (informacdes gerenciais) validos, significativos e usaveis.

2.2.1 Desempenho organizacional em perspectiva

Para colocar em perspectiva e dar coeréncia aos termos referentes a resultados da
organizacdo, Tangen (2005) empreende uma extensa revisao da literatura e ao fim
propde o Modelo Triplo-P (Triple-P Model), exposto na Figura 7. A Produtividade
(Productivity) é o conceito central, ligado tanto a disponibilidade e uso de recursos
quanto a criacao de valor (na manufatura). Sua definicdo operacional é simples: a
relacdo entre a quantidade de saida (i.e., produtos feitos segundo as especificacdes)
e a de entrada (i.e., todos 0s recursos que sdo consumidos no processo de
transformacao). Muito embora seja dificil medir diferentes quantidades pelo mesmo
padrdo, a produtividade € um fendmeno puramente fisico, logo deve ser definido
como tal. Em segundo lugar, Lucratividade (Profitability) também é uma relacdo
entre saida e entrada, porém monetaria, a qual considera as influéncias preco-fator
(i.e., recuperacao de preco). Em terceiro e ultimo, Desempenho (Performance) é o
termo generalista para a ideia de exceléncia. Ele inclui Lucratividade, Produtividade,
e fatores - também chamados de dimensdes - néo ligados a custo, tais como

qualidade, velocidade, flexibilidade e entrega.
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Ja os termos “eficacia” e “eficiéncia” permeiam os trés termos anteriores. A eficicia
se refere ao grau de atendimento dos requisitos de mercado ou do cliente; j4 a
eficiéncia € uma medida de quao economicamente sdo empregados 0s recursos dos
processos de transformacéo, ao prover certo grau de satisfacdo do mercado ou do
cliente. Este ponto € importante pois identifica os dois elementos fundamentais do
desempenho, e também porque, segundo Neely, Gregory e Platts (1995), podem
haver razGes tanto externas quanto internas para a organizacdo adotar cursos de

acao especificos quanto a busca por melhoria do desempenho.

Figura 7 — Desempenho segundo a perspectiva do Modelo Triplo-P.

Qualidade, entrega,
velocidade, flexibilidade

Recuperacio
de precos

Desempenho /////,,—"fg/
Lucratividade /// ///,/”f

Produtividade

Output

Input
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Fonte: Tangen (2005).

Tangen (2005) entdo discute algo central para avaliar desempenho, inclusive no
caso de IMNs: a unidade e o nivel de analise. Para o autor, o significado do conceito
de produtividade, e por extensdo do desempenho, varia conforme o contexto. Isto &,
uma perspectiva estratégica usualmente sera diferente de uma perspectiva mais
operacional. Portanto, os meios para alcancar superior produtividade e desempenho
provavelmente sdo especificos ao nivel e ao recorte organizacional em foco. Ao

estudar capabilities de IMNs, Colotla et al. (2003) também discutem os dilemas de se
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abordar o desempenho com perspectivas por vezes conflitantes (nivel

operacional/fabrica versus estratégico/rede), e 0 quanto isso impacta nos resultados.

Semelhantemente, a rede é o foco desta tese, mas a fabrica continua sendo a
unidade basica da rede e portanto ndo sera ignorada. Tangen (2005) prop6e uma
categorizacao dos diferentes niveis em uma empresa, para medir desempenho:

- Maquina ou o sistema de manufatura;

- Funcdo manufatura, por exemplo montagem;

- Processo de manufatura de um Unico produto, ou grupo de produtos relacionados;

- Fabrica; e

- Completo sistema de fabricas da empresa (Gerwin, 2005).

Dai decorre que o desempenho deve ser definido com cuidado para cada situacéo.
Estudar desempenho pelo recorte de unidades organizacionais simples é facil (uma
linha de producéo, fabrica isolada, etc.). Porém, estudar o desempenho pelo recorte
de sistemas produtivos maiores se mostra trabalhoso, até se achar a abordagem
adequada. Isso deixa evidente a complexidade da medicdo do desempenho no nivel
(intermediario) de uma IMN, comparado ao nivel (operacional) de fabricas isoladas e
ao nivel (estratégico) da corporacdo. Bendoly, Rosenzweig e Stratman (2007)
também ressaltam tal complexidade, ao propor um “portfélio de métricas” que alinhe

a medicdo do desempenho dos varios niveis organizacionais.

Por fim, Turkulainen e Ketoviki (2012) também afirmam que para um correto
estabelecimento de causalidade entre um elemento organizacional e seu respectivo
desempenho, esse desempenho deve ser devidamente desagregado/desdobrado
em suas dimensdes constituintes. Ou seja, € preciso definir se ele sera de natureza
estratégica (overall performance) ou operacional, de natureza quantitativa ou

qualitativa, financeira ou nao financeira, etc.

2.2.2 Design de avaliacdes de desempenho

Véarios frameworks e sistemas para medir desempenho poderiam ser revisados,
como o Balanced Scorecard — BSC (Kaplan e Norton, 1992), e o Theory of

Constraints - TOC (Goldratt, 1990). Cada um busca resolver a sua maneira a
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questao do propésito e do contexto da medicdo. Bourne et al. (2003), por sua vez,
chamam a atencdo para a literatura que tem relatado problemas na adocéo de
sistemas de medicao de desempenho (PMS), os quais fracassam ou na implantacéo

ou por nao refletirem corretamente os resultados da organizacao.

Tangen (2004) e Bendoly, Rosenzweig e Stratman (2007) afirmam que um PMS
deve ter alinhamento claro entre as medidas/métricas de desempenho nos
diferentes niveis hierarquicos, de modo que cada funcdo e departamento trabalhem
pelos mesmos resultados. Ademais, Neely et al. (2000) advogam um ponto de
partida externo na definicho das métricas: os desejos e necessidades dos
stakeholders. S6 entdo, por alinhamento, a organizacdo parte para o design das
métricas. J& Johnston e Pongatichat (2008) péem em duavida a pratica, € ndo o
principio, de uma gestdo de desempenho alinhada a estratégia. Isto é, para os
autores, 0s gestores operacionais, em vez de imediatamente realinharem as
medidas de desempenho para acompanhar mudancas na estratégia, tendem a

distorcé-las quando elas ndo atendem a seus interesses pessoais.

Quanto a um PMS ter a funcdo de “cascatear’/desdobrar metas, ha um modelo
conceitual que mostra mais claramente a ligagdo entre os niveis organizacionais
examinados em Tangen (2004; 2005): a Piramide de Desempenho (CROSS;LYNCH,
1992), na Figura 8. Ela é tipo frustum, isto é, hierarquica porém sem necessidade de
consolidar o desempenho ao nivel do faturamento e lucro (DETONI; TONCHIA,
2001), e objetiva ligar a estratégia com a operacdo, ao traduzir objetivos top-down
(baseado nas prioridades competitivas) e medidas bottom-up (baseado no resultado
entregue pelo sistema). Tal sistema tem quatro niveis de objetivos de eficacia

externa (lado esquerdo da piramide) e de eficiéncia interna (lado direito).

A elaboracédo e andlise da piramide comeca pela definicdo da visdo da empresa, no
primeiro nivel (estratégico-corporativo), a qual € desdobrada em objetivos individuais
das unidades de negocio, no segundo nivel (estratégico-negécio/SBU). Para as
unidades de negdcio sado estabelecidas metas de curto prazo para fluxo de caixa e
lucratividade, bem como metas de longo prazo de crescimento e posicdo de
mercado. E nos sistemas operacionais do negécio (manufatura, vendas, etc.) as
medidas de desempenho estratégicas sdo decompostas em medidas operacionais

(p.ex. satisfacdo do cliente, flexibilidade, produtividade).
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Por fim, quatro dimensbes de desempenho (qualidade, entrega, tempo de ciclo,
desperdicio) sdo usadas diariamente nos departamentos e centros de trabalho. A
Piramide de Desempenho sera importante para o modelo do processo a ser
proposto, pois mostra o desdobramento do desempenho meta/requerido da IMN

(para as fabricas), e depois a consolidacdodo desempenho real (na matriz).

Figura 8 — Piramide do desempenho.

Viséo
corporativa
Objetivos
Unidades de
Negddo
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Operagdes
Eficicia externa Eficicia interna

Fonte: Cross e Lynch (1992).

Em seguida, baseado em Franco-Santos et al. (2007), um PMS deve conter em si

trés elementos necessarios e suficientes: propositos, caracteristicas e processos.

Propdsitos - Uma avaliacdo de desempenho pode ter um ou a combinacdo dos
seguintes papeis ou fungodes:
a) “medir desempenho”, envolvendo monitorar o progresso das operacdes e

medir/avaliar desempenho;
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b) “gerenciar estratégia”, envolvendo planejar e/ou implantar estratégia, e prover
alinhamento organizacional;

c) “comunicar’, que abrange comunicagdo interna e externa a empresa,
benchmarking, e compliance para com legislacfes pertinentes;

d) “influenciar comportamento”, que abrange premiar ou recompensar
comportamentos, gerenciar relacionamentos e controle; e

e) “aprender e melhorar”, que busca gerar inovagédo e melhoria do desempenho.

Caracteristicas - sdo as propriedades ou elementos que comp&em uma avaliagdo

de desempenho:

a) “medidas/métricas de desempenho”, sdo os conceitos, ligados a proposta de valor
da organizacdo, que dao materialidade e verificabilidade ao desempenho; tais
conceitos especificam o desempenho segundo suas dimensdes constituintes e
respectivos indicadores-chave — KPI (Key Performance Indicator), sempre em
relacdo a uma meta; um recorte organizacional cujo desempenho se quer avaliar
deve ter uma combinacéo particular de medidas que, no conjunto, facam sentido;

b) “metas/requisitos/alvos”, sdo o ponto de referéncia do desempenho; séo objetivos
a alcancar, os quais sdo moldados de acordo com as medidas de desempenho
predefinidas (e respectivos KPIs) e gerados periodicamente, usualmente como
resultado do planejamento estratégico corporativo;

c) “infraestrutura de apoio”, deve ser um sistema ou um conjunto de processos,
informatizados ou ndo, que geram e armazenam dados e os transformam em
informacdo sobre desempenho. Tal infraestrutura pode abranger, alternativamente,
atividades que estdo dentro de outros processos gerenciais 0s quais, no fim,
também podem contribuir para realizar os propésitos de um PMS;

Processos - sdo um conjunto de ac¢bes que, quando combinadas, constituem o
sistema em si. Uma avaliacdo de desempenho pode ter um ou a combinacdo dos
seguintes processos:

a) “selegao e design de medidas”, envolvendo identificar os desejos e necessidades
dos stakeholders, detalhar objetivos estratégicos, definir e projetar as dimensdes de
desempenho e seus respectivos KPIs, e estabelecer as metas de desempenho, com
consequente desdobramento para os niveis operacionais;

b) “coleta e processamento de dados”, envolve a captura e analise de dados,

conforme periodicidade predefinida e consolidacdo moldada pelos KPIs;
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c) “gestao da informagao”, abrangendo os processos de provisao e interpretacao da
informacgé&o, e tomada de decisao;

d) “avaliacdo do desempenho e recompensas”, envolvendo a comparagao e analise
“‘meta x real” e a ligagdo com o sistema corporativo de bonificagdo de funcionarios;
e) “revisdo do sistema”, incluindo os variados procedimentos de revisdo para

retroalimentar a propria avaliagdo de desempenho.

2.2.3 Desempenho - e suas dimensfes - como parte da estratégia de operacdes

Entender a natureza da estratégia de operacdes € fundamental para esta pesquisa.
Pois, para Slack e Lewis (2011), tanto as aspiracfes estratégicas de uma empresa
sobre sua funcdo Operacdes, quanto a capacidade dessa funcéo contribuir para o
posicionamento estratégico, sdo fundamentais para produzir desempenho e sucesso

de longo prazo.

Ao desenvolver esse argumento, Slack e Lewis (2011) discutem como a estratégia
de manufatura tem evoluido na direcdo de uma estratégia de operacdes mais ampla,
ao lidar com varios tipos de negdcios (de produtos, servicos, ou uma combinacéo)
bem como outras funcdes organizacionais: Suprimentos, Logistica, Pesquisa e
Desenvolvimento, etc. Assim, em geral tomam-se os termos “Estratégia de
Manufatura” e “Estratégia de Operagdes” de maneira intercambiavel (VOSS, 2005;
DONALDSON, 2006; SLACK; LEWIS, 2011).

Slack e Lewis (2011) entdo definem estratégia de opera¢des como sendo o padrao
total de decisbes que formatam as capabilities de longo prazo de qualquer tipo de
operacdo e a contribuicdo delas para a estratégia geral, por meio da reconciliacéo
de dois grupos de pressoes: os requisitos de mercado e os recursos de operacoes.
Com isso, os autores identificam os objetivos genéricos de desempenho. Isto é, tais
objetivos sédo as dimensdes do desempenho que refletem os requisitos de mercado

e espera-se que a fungéo OperacgOes trabalhe para alcanca-los.

Ha duas correntes para abordar as dimensfdes de desempenho em operacdes. Na
primeira, autores em estratégia de supply chain usualmente abordam desempenho
segundo o modelo SCOR - Supply Chain Operations Reference (MEIXELL,
GARGEYA, 2005). Na segunda corrente, autores em estratégia de operacdes tém
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definido seu préprio conjunto de objetivos de desempenho, com pouca convergéncia
até o momento (DETONI; TONCHIA, 2001; SHI, 2003; SLACK; LEWIS, 2011;
CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015). Ambas as correntes podem agregar para a
presente pesquisa, desde que cuidadosamente filtradas, devido as posi¢cdes por
vezes conflitantes entre os campos de SCM/Logistica e OM/Manufatura (RUDBERG;
OLHAGER, 2003).

No fim, ambas as correntes geralmente recorrem ao leque de dimensdes de Hayes e
Wheelwright (1984): Custo; Flexibilidade; Qualidade; Confiabilidade; Velocidade.
Dangayach e Deshmukh (2001), e principalmente Slack et al. (2001), oferecem a
seguinte descricdo de operacdes de alto desempenho que a maioria das empresas

busca atingir, e que para tanto estabelecem objetivos de desempenho (Figura 9):

- Operagfes de custo baixo permitem a empresa vender seus produtos a precos

competitivos, bem como levam a lucros mais altos;

- Operacdes flexiveis se adaptam rapidamente a circunstancias mutaveis, e sem
perturbar o resto da operacao. A flexibilidade pode ser de produto, de processo e de

volume de producéo;

- Operacdes de alta qualidade nédo desperdicam tempo ou esfor¢o tendo que refazer

coisas, nem seus clientes internos sédo aborrecidos com servigos falhos;

- Operacbes confiaveis podem entregar tudo que foi planejado, exatamente. Isso
elimina interrupcdes desperdicadoras, além de habilitar a operacdo eficiente de

outras micro-operacoes;

- OperagOes velozes reduzem o estoque em processo entre as micro-operagoes,

bem como reduzem o overhead administrativo.

A literatura mostra que as dimensdes de desempenho ndo sao elementos isolados,
pelo contrario. Para fazer sentido em uma avaliacdo de desempenho, elas devem
ser combinadas e priorizadas, geralmente em alinhamento aos critérios competitivos
de sua organizacdo (NEELY et al., 2000; TANGEN, 2004; BENDOLY;
ROSENZWEIG; STRATMAN, 2007; SLACK; LEWIS, 2011). Quanto as IMNs, devido

a sua natureza agregada, o importante é escolher, das dimensdes supracitadas, o
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menor numero possivel com o maior poder explicativo possivel, bem como ser

parcimonioso para pesquisas empiricas.

Figura 9 — Objetivos de desempenho e sua relagdo com produtividade.
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Fonte: Slack et al. (2001).

2.2.4 Selecao e design de dimensdes, métricas e seus KPIs para IMNs

O primeiro e mais importante componente para a montagem de qualquer avaliacdo

de desempenho sédo as dimensfes de desempenho e suas respectivas meétricas

(NEELY, 2005; TANGEN, 2005; FRANCO-SANTOS et al., 2007). Assim, a Tabela

traz o ranking das dimensdes de desempenho presentes na literatura de IMNSs.

5

Alguns exemplos incluem Colotla, Shi e Gregory (2003), que simplesmente

transpdem todas as dimensdes no nivel das fabricas, ao estudar a causalidade entre

capabilities e desempenho de IMNs. J& Rudberg e West (2008) se inspiram na

solugéo transnacional para gestdo de multinacionais (BARTLETT; GHOSHAL, 1998)

ao definir suas dimensdes relevantes para desempenho de IMNs. Assim, além das
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tradicionais custo e flexibilidade, foi adicionada a inovacdo (innovativeness),
decorrente em parte da transferéncia/difusdo de conhecimento na IMN (VEREECKE;
VANDIERDONK; DEMEYER, 2006). Tal dimensdo capta inovacdes gerenciais e
tecnoldégicas nos processos e produtos, que sdo geradas em algum no6 da IMN e
depois sdo compartilhadas com os demais nds. Outros exemplos ndo incluidos na
Tabela 5 sdo Kulkarni et al. (2004) e Chan et al. (2005): por usarem
modelagem/simulagcéo, ambos foram sucintos e definiram “custo” e “nivel de servi¢o”

como as dimensdes de desempenho relevantes para IMNs.

Tabela 5 — Ranking de menc¢des das dimensdes de desempenho na literatura em IMNs.

e s
Custo/Eficiéncia 6/6v X X X X X X
Flexibilidade 6/6v' X X X X X X
Qualidade 2/6 X X

Confiabilidade 2/6 X X

Velocidade 1/6 X

Inovagéo 5/6v X X X - X X

Fonte: elaborado pelo autor.

E possivel concluir, pela Tabela 5, que custo/eficiéncia, flexibilidade e inovacgéo
prevalecem. J& qualidade, confiabilidade e velocidade tém aparentemente menor
poder explicativo para avaliar sucesso ou fracasso de IMNs. Esse relativo consenso
em torno de Custo-Flexibilidade-Inovacdo pode ser explicado pela: (i) sugestdo de
Treacy e Wiersema (1993) de que empresas lideres provéem valor ao cliente por
meio de Exceléncia Operacional (foco em custo), Intimidade com o Cliente (foco em
flexibilidade) e Lideranca em Produto (foco em inovacéao); (ii) filosofia implicita nos
objetivos da solucéo transnacional (BARTLETT; GHOSHAL, 1998); e (iii) relacéo
com as capabilities das IMNs, quais sejam Thriftiness Ability (foco em Custo);
Manufacturing Mobility (foco em Flexibilidade); e Learning (foco em Inovacao),
propostas por Shi e Gregory (1998), para verificar se elas estdo sendo realizadas
(ver Tabela 3). Como resultado, foram selecionadas as dimensdes de desempenho

Custo-Flexibilidade-Inovacéao.
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Agora é possivel adaptar DuBois et al. (1993, p. 318), ao associar as missfes da
IMN (SHI; GREGORY, 1998) com as dimensdes C-F-I recém-selecionadas
(BARTLETT; GHOSHAL, 1998; FLEURY et al., 2015a), por meio da priorizacédo de

suas dimensoes (Tabela 6).

Tabela 6 — Relagdo entre Missdao da IMN e suas dimensdes de desempenho.

Misséo Foco da misséo Priorizacao/énfase das dimensdes
Competitividade global Produtos com preco menor que a concorréncia Custo-Flexibilidade-Inovagao
Aproveitamento potencial Prontiddo para oportunidades Custo-Inovagéo-Flexibilidade
Presenca de mercado Proximidade ao cliente Flexibilidade-Custo-Inovacéo
Respostas dinamicas Responder a mudanga no mercado Flexibilidade-Inovagao-Custo
Busca de recursos Novos recursos para a manufatura Inovagao-Custo-Flexibilidade
Construgdo de capabilities Criac&o de vantagens para o futuro Inovagao-Flexibilidade-Custo

Fonte: adaptado de Shi e Gregory (1998), Bartlett e Ghoshal (1998) e Fleury et al. (2015a).

Uma vez selecionadas as dimensdes que melhor refletem a natureza do
desempenho de uma IMN, sé@o entdo selecionadas suas respectivas métricas. Tais
métricas devem, na medida do possivel, refletir a natureza agregada, integrada e
sinérgica da IMN, bem como medir a contribuicdo da IMN para os objetivos

estratégicos da funcdo manufatura/operacoes.

O melhor modo de compilar uma lista de métricas seria fazer um ranking com as
prevalentes na literatura de IMNSs, similar ao feito para dimensdes de desempenho
(ver Tabela 5). No entanto, € mais dificil recorrer & mesma logica, em virtude da
caréncia de métricas para um recorte organizacional como a IMN. Por outro lado tal
caréncia confirma a lacuna que esta pesquisa pretende preencher, pois
desempenho da manufatura decorrente da rede - e ndo das fabricas individuais - é
um conceito relativamente novo que ndo tem ainda métricas consolidadas na
literatura, para realizacdo de pesquisas empiricas. Em virtude dessas restricoes, a

selecdo de uma métrica deve atender aos seguintes critérios:

- Estar presente e prevalecer na literatura de IMNs, ainda que nao tenha a mesma

exata aplicacao prevista nesta pesquisa;

- A métrica deve ter sido criada preferencialmente para o nivel da IMN, ou entéo
criada para o nivel das fabricas com possibilidade de adaptacdo para uso também

na rede; em outras palavras, para fins de anéalise deve haver uma combinacéo de
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métricas estratégicas (rede/corporativo) e operacionais (fabricas), ambas alinhadas
entre si, voltadas aos mesmos objetivos de desempenho (BENDOLY;
ROSENZWEIG; STRATMAN, 2007);

- A métrica a selecionar deve poder dar origem a KPIs que sejam S.M.A.R.T.
(DORAN, 1981), que em inglés significa "especifico” (seu conceito e seu objeto de
medicdo sdo claros), "mensuravel” (ha l6gica de medi¢do e h& dados para calculo),
"alcancavel" (esta ao alcance dos executores do processo), "relevante" (para o
executor das tarefas ligadas ao KPlI bem como para a estratégia da organizacao), e

"tempo"” (é medido em periodicidade e instante predefinidos).

Conservando em mente estes critérios, foram encontradas as seguintes meétricas

prevalentes na corrente de pesquisa de IMNs:

- C | Custo unitario de producédo: originalmente criada para o nivel de fabricas
(VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; SZASZ et al., 2016) e ja adaptada
e usada no nivel da rede (MILTENBURG, 2015);

- C | Custo total de producdo: originamente criada para o nivel de fabricas
(FELDMANN et al., 2013; SZASZ et al., 2016) e j4 adaptada e usada no nivel da
rede (KULKARNI et al., 2004; CHAN et al., 2005; MILTENBURG, 2015);

- F | Flexibilidade para mudar processos produtivos entre fabricas da rede:

originalmente criada para o nivel da rede (THOMAS et al., 2015);

- F | Flexibilidade para mudar mix de produtos: originalmente criada para o nivel das
fabricas (FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014; SZASZ et al., 2016) e ja adaptada e
usada no nivel da rede (THOMAS et al., 2015);

- F | Flexibilidade para mudar volumes de producédo: originalmente criada para o
nivel de fabricas (DEMETER, 2014; FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014; SZASZ et
al., 2016);

- 1 | Inovacdo em produtos por transferéncia recebida entre fabricas ou a partir da
matriz: originalmente criada para o nivel da rede (VEREECKE; VANDIERDONK;
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DEMEYER, 2006; FERDOWS, 2006; KEUPP et al.,, 2011; LANG et al., 2014,
THOMAS et al., 2015);

- 1 | Inovag&o em processos por transferéncia recebida entre fabricas ou a partir da
matriz: originalmente criada para o nivel da rede (VEREECKE; VANDIERDONK;
DEMEYER, 2006; FERDOWS, 2006; KEUPP et al.,, 2011; LANG et al., 2014;
THOMAS et al., 2015);

- | | Taxa de inovacao de produtos: originalmente criada para o nivel de fabricas
(VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; FERDOWS, 2006, CHENG;
FAROOQ); JOHANSEN, 2011; MEDIAVILLA; ERRASTI; MENDIBIL, 2015; THOMAS
et al., 2015);

- | | Taxa de inovacdo de processos: originalmente criada para o nivel de fabricas
(VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; FERDOWS, 2006; CHENG;
FAROOQ); JOHANSEN, 2011; MEDIAVILLA; ERRASTI; MENDIBIL, 2015; THOMAS
et al., 2015).

A Tabela 7 traz a proposta de KPIs para compor a avaliacdo de desempenho.

Tabela 7 — As dimensdes de desempenho e seus KPIs.

# KPI (por Dimensao) Nivel

1 C | Custo total de produgéo Rede/Corporativo
2 C | Custo unitéario de produgéo Rede/Corporativo
3 C | Custo total de produgéo Fabrica

4 C | Custo unitéario de produgéo Fabrica

5 F | Flexibilidade para mudar mix de produtos Rede/Corporativo
6 F | Flexibilidade para mudar processos produtivos Rede/Corporativo
7 F | Flexibilidade para mudar mix de produtos Fabrica

8 F | Flexibilidade para mudar volumes de produgéo Fabrica

9 I | Inovagdo em produtos por transferéncia recebida Rede/Corporativo
10 || Inovagéo em processos por transferéncia recebida Rede/Corporativo
11 | | Taxa de inovagéo de produtos Fabrica

12 | | Taxa de inovagéo de processos Fabrica

Fonte: elaborado pelo autor.

A quantidade de KPIs (4 de Custo, 4 de Flexibilidade, 4 de Inovagéo) é parcimoniosa
(BENDOLY; ROSENZWEIG; STRATMAN, 2007), bem como o conjunto pode ajudar

a responder as questdes: estd o sistema produtivo da empresa realmente
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trabalhando como uma IMN? Esta o desempenho da IMN contribuindo para cumprir

sua missao estratégica?

Por fim, apds revisar o design de uma avaliacdo de desempenho e criar seu primeiro
componente, qual seja, a selecdo e design de suas métricas e respectivos KPIs,

passa-se agora a causalidade entre a IMN e seu desempenho.

2.2.5IMNs e suarelacéo de causalidade com o desempenho

Uma vez definida a IMN e seus elementos constituintes, e em seguida o
desempenho e suas dimensdes constituintes, importa relacionar ambos. Pois, para
uma analise eficaz, Turkulainen e Ketoviki (2012) advogam a necessidade de
estabelecer a causalidade do desempenho. Em outras palavras, a IMN é a variavel
independente que causa o desempenho real/lentregue, o qual é a variavel

dependente.

Para montar a relacéo de causalidade é importante definir, portanto, as variaveis das

dimensdes do desempenho real/entregue e da missdo de uma IMN:

Desempenho - O desempenho real/entregue sera desdobrado nas trés dimensdes

mais mencionadas no ranking da Tabela 5. Sdo elas: D1. Custo, D2. Flexibilidade,

D3. Inovacéao.

Medic&o: conforme proposto por Fleury et al. (2015a), a melhor maneira € medir a
‘intensidade” de cada dimensao, isto €, sua importadncia no desempenho total

entregue (em % do total).

Missdo — A missao da IMN estabelece o desempenho meta/requerido e é resultado
do processo estratégico (FLEURY et al., 2015a). Adaptando DuBois et al. (1993), a
missdo serd um elemento contingente/moderador, pois interage com a IMN para
causar o desempenho real/entregue. Suas dimensdes séo, por simetria, as mesmas

do desempenho real: M1. Custo, M2. Flexibilidade, e M3. Inovacéao.

Medicdo: como proposto por Fleury et al. (2015a), a melhor maneira € medir a
“intensidade” de cada dimenséo, isto é, a importancia relativa no desempenho meta

(em % do total), para se conseguir definir qual a misséao.



58

Para Franco-Santos et al. (2007), tal mapeamento causal é uma das caracteristicas
ndo obrigatérias em um sistema de medicdo de desempenho (PMS), mas que traz
sensivel contribuicdo. A causalidade mostra com mais clareza como um recorte
organizacional (no caso, a IMN) produz desempenho real, bem como auxilia na
escolha de métricas (e respectivos KPIs) mais adequadas. Com essa causalidade
em maos, sera mais facil modelar o processo de avaliacdo de desempenho de IMNSs.

Todas as andlises a seguir contém afirmacdes retiradas da literatura agora revista, e
ao final seréo resumidas na Tabela 8.

Elemento “O1.Dispersao” e sua relagdo com as dimensées de desempenho:

- O1D1. “Custo”: se ha mais dispersédo da IMN (causa), ha tendéncia a mais custo
(efeito), devido ao aumento do custo fixo (mais fabricas) e/ou variavel (mais distancia
entre elas requer mais frete) (MEIJBOOM; VOS, 1997; SHI; GREGORY, 1998).

- O1D2. “Flexibilidade”: se ha mais dispersdo da IMN (causa), ha tendéncia a mais
flexibilidade (efeito), devido ao aumento das possibilidades de adaptar a producéo a
mudancas na demanda bem como manter capacidade instalada total com boa
ocupacdo e realocacdo de producao (Vereecke et al.,, 2006; CHENG; FAROOQ);
JOHANSEN, 2011).

- O1D3. “Inovagao”: se ha mais dispersdo da IMN (causa), ha tendéncia a mais
inovacao (efeito), devido ao aumento da quantidade de informacédo gerada em maior
ndamero de fabricas (VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; RUGMAN;
VERBEKE; YUAN, 2010; DEMETER, 2014).

Elemento “O2.Papel das Fabricas” e sua relagdo com as dimensées de
desempenho:

- O2D1. “Custo”: se sdo mais complexos os papéis da totalidade das fabricas da IMN
(causa), ha tendéncia a mais custo (efeito), devido ao aumento do custo fixo em
fabricas mais sofisticadas, com instalacdes, tecnologias e méo-de-obra mais caras
(FERDOWS, 1997b; VEREECKE; VANDIERDONK, 2002; RUGMAN; VERBEKE;
YUAN, 2010).
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- 02D2. “Flexibilidade”: se sdo mais complexos os papéis da totalidade das fabricas
da IMN (causa), h4 tendéncia a mais flexibilidade (efeito), devido a existéncia de
fabricas mais sofisticadas em termos de instalacfes, tecnologia e pessoal, a fim de
adaptar a producdo a mudancas na demanda bem como manter a capacidade
instalada total com bom nivel de ocupacdo e realocacdo de ordens de producéo
entre fabricas (VEREECKE; VANDIERDONK, 2002; RUGMAN; VERBEKE; YUAN,
2010).

- 02D3. “Inovagao”: se sdo mais complexos os papéis da totalidade das fabricas da
IMN (causa), had tendéncia a mais inovacdo (efeito), devido ao aumento da
quantidade e qualidade de informacdo, aprendizado e conhecimento gerados
(FERDOWS, 1997b; FELDMANN et al., 2013).

Elemento “O3.Governanca” e sua relagao com as dimensées de desempenho:

- O3D1. “Custo”. se ha mais governanca da IMN (causa), ha tendéncia a menos
custo (efeito), devido a existéncia de capabilities gerenciais que levem ao menor
custo (menor numero de fabricas, menos transporte, etc.), mais economias de
escala e escopo, etc. (SHI; GREGORY, 1998; VEREECKE; VANDIERDONK, 2002).

- O3D2. “Flexibilidade”: se ha mais governanca da IMN (causa), ha tendéncia a mais
flexibilidade (efeito), devido a existéncia de capabilities gerenciais que levem a
adaptacdo geral a mudancas na demanda bem como a capacidade instalada total
com bom nivel de ocupacéo e realocacdo de ordens de producdo entre fabricas
(SHI; GREGORY, 1998; VEREECKE; VANDIERDONK, 2002).

- O3D3. “Inovagao”: se ha mais governanca da IMN (causa), ha tendéncia a mais
inovacdo (efeito), devido a existéncia de capabilities gerenciais que aumentem
guantidade e qualidade de informacdo e conhecimento gerados e difundidos na
atividade manufatureira (VEREECKE; VANDIERDONK, 2002; FERDOWS, 2006).

Elemento “O4.Processos Operacionais” e sua relagdo com desempenho:

- O4D1. “Custo” se ha mais padronizagdo dos processos operacionais da IMN
(causa), ha tendéncia a menos custo (efeito), devido a prevaléncia de processos que
visem a eficiéncia nas transferéncias (de materiais e informacao) inter-fabricas
(RUDBERG; WEST, 2008; ZHANG; GREGORY, 2011).
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- 04D2. “Flexibilidade”: se h&d mais padroniza¢do dos processos da IMN (causa), ha
tendéncia a mais flexibilidade (efeito), devido a prevaléncia de processos que
possibilitem a realizacdo da adaptacdo a mudancas na demanda bem como da boa
utilizacdo da capacidade instalada total, com a realocacdo de ordens de producao
entre fabricas (Shi, 2003; ZHANG; GREGORY, 2011).

- 04D3. “Inovacgao”: se hd mais padronizagdo dos processos da IMN (causa), ha
tendéncia a mais inovacao (efeito), devido a prevaléncia de processos gque visem a
facilitar a troca mais organizada/codificada de informacdo e conhecimento
(FERDOWS, 2006; VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006; ZHANG;
GREGORY, 2011).

Tabela 8 — Quadro analitico da relagdo causal entre IMN e desempenho.

Recorte Organizacional Desempenho de acordo com suas Dimensdes
IMN (variavel dependente - efeito)
Elementos organizacionais o »
L, X D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovagéo
(variavel independente - causa)
OLl. Disperséo Mais disperséo, mais custo Mais dispersao, mais Mais disperséo, mais
(Meijboom e Vos, 1997) flexibilidade inovagao
Configuragé@o (Vereecke et al, 2006) (Demeter, 2014)
(Estrutura) 02. Papel das Mais papéis complexos, mais Mais papéis complexos, Mais papéis complexos, mais
fabricas custo mais flexibilidade inovacgao
(Feldmann et al., 2013) (Feldmann et al., 2013) (Feldmann et al., 2013)
03. Governanga Mais governanga, menos Mais governanga, mais Mais governancga, mais
custo flexibilidade inovagao
Coordenagéo (Vereecke e Dierdonk, 2002) (Vereecke e Dierdonk, 2002) (Ferdows, 2006)
(Infraestrutura) O4. Processos Mais processos Mais processos Mais processos padronizados,
operacionais padronizados, menos custo padronizados, mais mais inovagéo
(Rudberg e West, 2008) flexibilidade (Shi, 2003) (Zhang e Gregory, 2011)

Fonte: elaborado pelo autor.

2.3 PROPOSTA DE MODELO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE IMN

Como afirmado anteriormente, o modelo do processo de avaliacdo de desempenho
de IMNs a ser proposto é o principal deliverable da tese e o elo entre a contribuicdo
tedrica e a pratica. Inicialmente, Hoyle e Panter (1995) sugerem criar uma figura que
represente a relacdo entre os constructos e que use a terminologia vinda da
literatura. Assim, a Figura 10 a seguir contextualiza o modelo do processo e suas

etapas de concepcdo. A primeira etapa, na secdo anterior, envolveu analisar a
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causalidade do desempenho de IMNs, e a segunda etapa, na presente secao, tera a
referida modelagem do processo.

Figura 10 — Relagdo entre causalidade do desempenho de IMNs e sua avaliac3o.

4, 2ZModelo do processo: contribuigio
Avdliagiode
l desempenho
IMN ( Elementos \
organizacionab (__\
OLl.Dispersdo Desempenho
Configuragio geografia
Estrutura % 1-Causalidade: base naliteratura &
02Papéis by
- 1
+ _E. D2 Fexibilidade
Coordenagio [ | |0O3.Governanga TTTTTAN
Missio 1 _
Infraestrutura — 1 M1 Custo I D3.Inovagio
| a2 Pt |  ——
\ J kg MBdppvagso
[ 1"n;-nl- ===
< Efeito direto
Paradigma da Contingénda / Alin 1o Estratégico <--- Efeito moderador

Fonte: elaborado pelo autor.

Ainda na Figura 10, vé-se que a IMN, que € a combinacdo de configuracdo (O1 e
02) e coordenacédo (O3 e 0O4), causa desempenho real, o qual é a combinacédo de
resultados nas trés dimensdes constituintes (D1, D2 e D3). Tal relacdo é moderada
pela missao da IMN, a qual é a combinacdo de metas (M1, M2 e M3) também nas
mesmas dimensdes constituintes. Por fim, tal relacdo IMN-desempenho é
retroalimentada pela avaliacdo do desempenho real como um feedblack loop, sendo

ela a adaptacéo da performance review sugerida por Shi e Gregory (1998, p. 204).

Whetten (1989) afirma que o desenvolvimento de teoria se faz com auxilio de
modelos, 0s quais ndo sao um sistema do mundo real, mas sim uma construcao
abstrata que ajuda a entender melhor esse sistema. Um modelo de processo é a
representacdo, em nivel genérico e abstrato, de processos reais (AGUILAR-SAVEN,
2004). Assim, ele é a abordagem mais apropriada para resolver o problema de
pesquisa, pois permite uma melhor compreensdo de processos tais como a

avaliacdo de desempenho. N&o obstante, Aguilar-Saven (2004) adverte que ainda
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que o modelo do processo antecipe em boa medida as caracteristicas do processo

real, saber como ele realmente sera pode ser visto apenas na sua criacao de fato.

Ademais, segundo Rolland (1993), adotar o conceito “modelo do processo” (2° nivel
de abstracdo = médio) é mais adequado, pois contém termos especificos sem correr
o risco de se pretender ser 0 processo real. Em contraposi¢cdo, ndo parece caber o
conceito “meta-modelo” (1° nivel de abstracdo = alto), que contém sé termos
genéricos; tampouco seria adequado usar simplesmente o “processo” (3° nivel de

abstracdo = minimo), pois seria 0 que de real acontece nas empresas (Figura 11).

Figura 11 — Niveis de abstracdao de um processo.

1- Meta-modelo
(conceitos genéricos)

2 — Modelo de processo
(modo de funcionamento)

3 — Processo desenvolvido
(o que realmente acontece)

Fonte: Rolland (1993).

Um processo (real) € entdo uma aplicagdo, um exemplar derivado de um modelo de
processo; logo, um mesmo modelo de processo pode ser repetidamente derivado
para gerar “n” aplicagdes de mesma natureza. Por exemplo, um modelo do processo
de faturamento sO pode derivar de si processos (reais) de faturamento, mas nunca

processos (reais) de selecao de fornecedores.

2.3.1 Modelagem do processo de avaliagcdo de desempenho de IMNs

Quanto a modelagem propriamente, Whetten (1989) afirma que modelos podem ter
varios formatos, tamanhos e estilos. Quem intenta criar um modelo suficientemente

abrangente e profundo, com bom poder de descrigéo e explicagado, comparabilidade,
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generalizagdo e repeticdo/replicabilidade, deve ter em mente a realidade a ser
modelada, bem como o equilibrio entre detalhismo e parciménia. Assim, um modelo
de processo pode ter muito ou pouco detalhamento, segundo seu objetivo. Aqui, 0

modelo do processo tem objetivo combinado: descritivo e explanatorio.

Por motivos praticos, o design de uma avaliacdo de desempenho requer incluir
apenas “Propoésitos”, pois ele guia o design, e “Processos”, pois ele ja abrange as
condicdes contidas em “Caracteristicas”. Os propésitos e processos foram
adaptados e detalhados para IMNs, na Tabela 9. Em outras palavras, para futura
verificacdo empirica, o modelo do processo precisa ser devidamente preenchido,
onde cada elemento seu sera populado com um atributo ideal, conforme orientado

por Neely (2005), escolhido entre o conjunto de atributos possiveis.

Tabela 9 — Elementos do modelo do processo de avaliagdo de desempenho de IMNs.

Categoria Elementos Atributos possiveis Fonte dos atributos

- Medigdo de desempenho; e/ou
- Gestdo estratégica; e/ou
Propésitos Propésitos - Comunicagéo; e/ou Franco-Santos et al. (2007)
- Influéncia sobre comportamento; e/ou
- Aprendizado e melhoria.

- Dimensdes: C —F - | Bartlett e Ghoshal (1998)

a) Selecao e design de Shi e Gregory (1998)
medidas - Medidas/métricas e seus KPIs (Tabela 7); 0 aut
autor
- Causalidades (Tabela 8)
b.1) Periodicidade -1 més
- 3 meses Ciclo de revisédo do planejamento
- 6 meses (Tangen, 2005)
- 12 meses ou ad hoc
b.2) Geragao de metas
b) Coleta e processamento Corporativo (desdobrado por fabricas); ou .
de dados Shi e Gregory (1998)

Processos - Por regido (desdobrado por fabricas); ou
- Por fabrica (diretamente, sem niveis superiores)

- Nivel corporativo
- Nivel regional Shi and Gregory (1998)
- Nivel de fabricas (ndo consolidado)

N . N - Informagéo para decisdes estratégicas
c) Gestédo da informacéo ~ L T Franco-Santos et al. (2007)
- Informacéo para decisdes operacionais

d) Avaliacdo do - Desempenho gera bonus Franco-Santos et al. (2007)
desempenho - Desempenho nao gera bonus '
o . - Existente
e) Revisdo do sistema ) Franco-Santos et al. (2007)
- Inexistente

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, para Aguilar-Saven (2004) a modelagem requer definir método e notagéo:
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Método — foi usado o método flow chart, que representa graficamente a sequéncia
l6gica em que a avaliagdo de desempenho da IMN transcorre; ele € o mais
adequado quando prevalecem objetivos descritivos (AGUILAR-SAVEN, 2004).

Notacdo - € simplificada, na qual dados sobre desempenho sdo dispostos e
relacionados segundo as dimensdes (custo, flexibilidade, inovagdo), o nivel
(estratégico/IMN, e operacional/fabricas) e o momento dentro do periodo (pré-

operacdo/meta, e pos-operacao/real).

A Figura 12 proporciona uma visdo dinamica e contextual do modelo do processo.

Logo em seguida, € descrita a sequéncia logica de execucdo do processo de

avaliacido de desempenho de IMNSs.

Figura 12 — Modelo do processo de avaliacdao de desempenho de IMNs.

Processo
estratégico

1 1
1 1
1 1
1 ) 1
1 Matriz 1
1 1
: Estratégico :
1 1
| % . |
I : ' g I
g PERIODO P g
: (metas das fabricas) § = (medigéo fabricas+IMN) :
I 8 2 I
=) j
1 = 1
I € I
1 o = — - 1
| Fabrical C.1l F.1 1.1 (execugao) Dados.1 - Fabrical.Paisl 1
: Fabrica n C.n F.n I.n Dados.n - Fabrican.Paisn :
| Operacional |2 3 1
1 1

Fonte: elaborado pelo autor.

0. Processo estratégico corporativo define o tipo de IMN e sua Missdo bem como

seus KPIs, com ajuda do quadro de causalidades (Tabela 8), a fim de cumprir os
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objetivos do negocio (na matriz corporativa), bem como define o(s) propésito(s) do
processo de avaliacdo de desempenho da IMN;

i. No Periodo “P”, a Missédo da IMN é entdo quantificada pela definicdo do
desempenho meta/requerido conforme as dimensdes Custo-Flexibilidade-Inovacéo

(na matriz) e seus KPIs;
ii. Metas definidas séo entdo desdobradas para cada fabrica (na matriz);
iii. Operacao ocorre; dados do desempenho real/entregue séo coletados (fabricas);

iv. Dados do desempenho real/entregue sdo manipulados e consolidados, isto €,

medidos conforme KPIs das dimensfes Custo-Flexibilidade-Inovagéo (na matriz);

v. Comparacao e andlise “meta x real’ da IMN sdo realizadas ao fim do Periodo “P”

(na matriz).

No capitulo 3, de aspectos metodoldgicos, sera detalhado quando e como empregar

o0 modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNSs.

2.3.2 O modelo do processo populado por tipo de IMN

O modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs pode ser agora

derivado em aplicacdes. Isto é, tais aplicacbes correspondem a uma avaliacdo de

desempenho especifica a cada tipo de IMN, populada com uma combinacdo

particular de atributos ideais. Essa derivagdo € necessaria pois € 0 meio para

observar objetivamente como o modelo do processo se comportara na realidade
(BARRATT; CHOI; LI, 2011; BLATTER; HAVERLAND, 2012). As deriva¢cfes estao
na Tabela 10.

Para inferir os atributos ideais de cada “exemplar”’ de avaliacdo de desempenho que,
espera-se, sera alinhada e adequada a sua respectiva IMN, sera necessario tomar
como base cada tipo de IMN descrito na se¢ao 2.1.2. Tal derivacao da avaliacdo de
desempenho para cada tipo de IMN é uma peca fundamental para se verificar a

congruéncia (coeréncia interna) e utilidade do modelo do processo. A qual ocorrera
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apos o trabalho de campo, por meio do método da andlise de congruéncia
(BLATTER; HAVERLAND, 2012).

Tabela 10 — Avaliagdo de desempenho populada com atributos ideais por tipo de IMN.

COORDENAGAO

Multidoméstica

Global

CONFIGURACAO
Propésito(s) e processos da

Mundial

MMC3 - atributos ideais

GMC4 - atributos ideais

Propésito(s) e processos da

avaliacado

0 - Proposito(s)

Monitoria de operagdes e/ou Aprendizado

Gestéo estratégica, Comunicacéo,
Aprendizado

A — Dimensdes, Medidas/Métricas
e respectivos KPIs

Custo—-2, 4

Custo-1,2,3,4,5

Flexibilidade — 8, 9

Flexibilidade — 6, 7, 8, 9

Inovagédo — 11, 13

Inovagdo - 10, 11, 12, 13

B1 — Periodicidade

Semestral, Anual ou ad hoc

Semestral ou Anual

B2 — Metas/Alvos de desempenho

Apenas fabricas

Regional desdobrada para fabricas

B3 — Consolidacéo

Né&o consolidados - fabricas

Consolidacéo total, Consolidacéo por regiéo

C — Gestéo da informacéo

Informacéo como formalidade

Informagéo para decisdes

D — Avaliag&o e recompensa

Desempenho néo ligado a bonus

Desempenho ligado a bénus

E — Reviséo do sistema

Existente

Existente

Multinacional

MMC2 - atributos ideais

GMC3 - atributos ideais

avaliacédo

0 - Proposito(s)

Monitoria de operag6es e/ou Aprendizado

Gestéo estratégica, Comunicacéo,
Aprendizado

A — Dimensdes, Medidas/Métricas
e respectivos KPlIs

Custo-2, 4

Custo-1,2,3,4,5

Flexibilidade — 8, 9

Flexibilidade - 6, 7, 8, 9

Inovagéo - 11, 13

Inovagdo - 10, 11, 12, 13

B1 — Periodicidade

Semestral, Anual ou ad hoc

Mensal ou Trimestral

B2 — Metas/Alvos de desempenho

Regional desdobrada para fabricas

IMN/Corporativa desdobrada para fabricas

B3 — Consolidacéo

Né&o consolidados - fabricas

Consolidagéo total

C — Gestéo da informacao

Informac&@o como formalidade

Informacé&o para decisdes

D — Avaliacéo e recompensa

Desempenho néo ligado a bonus

Desempenho ligado a bonus

E — Reviséo do sistema

Existente

Existente

Reqgional

MMC1 - atributos ideais

GMC2 - atributos ideais

Propésito(s) e processos da

avaliacédo

0 - Proposito(s)

Monitoria de operagées e/ou Aprendizado

Gestdo estratégica, Monitoria de operagdes,
Aprendizado

A — Dimensoes, Medidas/Métricas
e respectivos KPlIs

Custo-2,4

Custo—-1,2,3,4,5

Flexibilidade — 8, 9

Flexibilidade - 6, 7, 8, 9

Inovagéo - 11, 13

Inovagéo - 10, 11, 12, 13

B1 — Periodicidade

3 meses ou 6 meses

Mensal ou Trimestral

B2 — Metas/Alvos de desempenho

Regional desdobrada para fabricas

IMN/Corporativa desdobrada para fabricas

B3 — Consolidacédo

Né&o consolidados - fabricas

Consolidagéo total

C — Gestéo da informacao

Informac&@o como formalidade

Informacé&o para decisdes

D — Avaliagéo e recompensa

Desempenho néo ligado a bdnus

Desempenho ligado a bénus

E — Reviséo do sistema

Existente

Existente

Local/Nacional

Internacionalizagéo inexistente

GMC1 - FORA DO ESCOPO

Fonte: elaborado pelo alutor.

Ressalte-se a nao incluséo do tipo GMC1 nas derivacdes. Como ele é um tipo cuja

manufatura esta s6 no pais de origem, conclui-se que sua avaliagdo de desempenho

é igual & de empresas sem qualquer internacionalizacdo. Consequentemente, dos

sete tipos de Shi e Gregory (1998), apenas seis foram considerados daqui para

frente e tiveram suas respectivas derivacoes.
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2.4 ANALISE CRITICA DA REVISAO DA LITERATURA

O término da revisdo sistematica da literatura enseja agora sua analise critica.
Examinar cada constructo levou a identificagdo dos principais conceitos e tdpicos
bem como a identificacdo das lacunas, ao se exporem 0s problemas e perguntas
mais prementes. O constructo “IMN” foi baseado na literatura de IOM. J4 o
constructo “avaliacdo de desempenho” foi baseado na literatura de Desempenho
Organizacional, tendo sido examinado tanto pela perspectiva estratégica quanto pela

operacional.

Na secdo 2.1.2 viu-se que uma IMN é um sistema coordenado de fabricas
interdependentes dispersas pelo mundo, interno a empresas multinacionais, e sob
controle direto de seus gestores (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015). Conforme
modelo geral de IMNs (Figura 1), cada tipo de IMN tem o potencial de causar certo
desempenho. A IMN estd sujeita a mudancas decorrentes de mudancas de nivel
estratégico, as quais chegam a IMN por alinhamento interno, na forma de uma nova
missdo (FLEURY et al.,, 2015a). A tipologia de Shi e Gregory (1998) mostra
possiveis rotas de transformacdo/evolucdo de IMNs (Figura 6). Quando tais

transformacdes ocorrem, a IMN muda de tipo.

Foi visto na secdo 2.1.3 que a referida transformagéo significa, em termos
organizacionais, que seus elementos estdo mudando, isoladamente ou em
conjugado: a Configuracdo (estrutura) e/ou Coordenacdo (infraestrutura). A
Configuracdo € composta de “dispersao geografica” e “papeis das fabricas”, e a
Coordenacéo, de “governanga” e “processos” (MEIJBOOM; VOS, 1997; SHI;
GREGORY, 1998, CHENG; FAROOQ); JOHANSEN, 2015; FLEURY et al., 2015a). A
secdo 2.1.4 mostra ser fundamental para esta tese o elemento Coordenacéo, em
especifico a governanga, que se refere aos mecanismos de dire¢do, planejamento e
controle de IMNs (BARTLETT; GHOSHAL, 1998; Meijboom e Vos, 1997; SHI;
GREGORY, 1998), o que inclui a avaliacdo de desempenho (ZHANG; GREGORY,
2011).
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Na secao 2.2.2 viu-se que a avaliagdo de desempenho € definida por Neely, Gregory
e Platts (1995) como o conjunto de métricas que quantificam a eficencia e eficacia
das acdes de uma empresa. Ela pode ter diversos propdsitos e formatos, que suas
condicBes suficientes e necessarias sdo a existéncia de propdsitos, caracteristicas e
processos (FRANCO-SANTOS et al., 2007). Ademais, na secao 2.2.3 as dimensodes
de desempenho que melhor refletem um recorte organizacional como a IMN, que é
amplo e de nivel intermediario, que conecta o estratégico ao operacional, sdo as que
consideram: (a) a “filosofia” implicita na solugado transnacional, a semelhanca de
Rudberg e West (2008) e Fleury et al. (2015a); (b) a misséo da IMN (SHI, 2003;
ZHANG; GREGORY, 2011; FLEURY et al., 2015a); e (c) os elementos e processos
organizacionais que entregam o desempenho real (TURKULAINEN; KETOVIKI,
2012).

Considerando tais critérios e sua prevaléncia na literatura (Tabela 5), foram definidas
para esta tese as dimensfes Custo, Flexibilidade e Inovacdo. Cada possivel missdo
estratégica de uma IMN pode ser traduzida na combinacdo priorizada dessas trés
dimensfes (Tabela 6). Bem como cada dimensdo da ensejo a métricas (KPIs) de
nivel tatico/intermediario (Tabela 7), na medida do possivel agregadas e

guantitativas (financeiras e nao-financeiras).

Cada tipo de IMN tem o potencial de causar certo desempenho (Figura 1), conforme
matriz de causalidades (Tabela 8). Reitere-se que, na andlise causal, a IMN é vista
como um sistema integrado (sinérgico) em vez de agregado (soma simples). Em
outras palavras, 0s elementos organizacionais agem concorrentemente sobre todas
as dimensfes do desempenho, com inevitaveis trade-offs (SHI; GREGORY, 1998;
ZHANG; GREGORY, 2011). E os efeitos sado potenciais (tendéncias) em vez de
100% certos (Colotla et al., 2003).

Foi visto na secdo 2.3 que a analise causal (Tabela 8) € o melhor passo inicial para
criar um processo de avaliacdo de desempenho (FRANCO-SANTOS et al., 2007;
TURKULAINEN; KETOVIKI, 2012). Assim, a se¢éo 2.3.1 mostrou que o0 processo de
avaliacdo de desempenho para IMNs é idealmente representado por um “modelo do
processo”. Para Aguilar-Saven (2004), um modelo de processo € a descricdo em
nivel genérico e abstrato de processos reais (Figura 11). Ele é a abordagem mais
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apropriada para resolver o problema de pesquisa, pois permite descrever, explicar e
até prescrever processos especificos.

O modelo do processo de avaliagdo de desempenho de IMNs é composto de
propdésitos e processos, cada um com possiveis atributos (Tabela 9). Ele mostra a
geracdo de meta, desdobramento para fabricas, coleta de dados reais, consolidacao
e comparacdo com as metas (Figura 12). Para verificagcdo empirica objetiva, o
modelo do processo precisa ser derivado em “exemplares” de avaliacdo de

desempenho especificos a cada tipo de IMN (Tabela 10).

Em suma, a revisdo mostrou ainda ndo ter sido devidamente investigada a
“avaliacdo de desempenho” presente no modelo de IMNs (Figura 1), especialmente
guanto a seu efeito no gerenciamento estratégico. Mudancas estratégicas nas IMNs
tém sido estudadas (SHI; GREGORY, 1998; MILTENBURG, 2009; FELDMANN et
al., 2013; FLEURY et al., 2015a), mas parece que tem sido negligenciado o papel da
avaliagdo de desempenho como auxilio feedback a tais estratégias.

Ademais, as pesquisas tém focalizado mais no desempenho per se da IMN
(RUDBERG; WEST, 2008) do que no processo pelo qual esse desempenho é
medido e avaliado, de modo ser significativo a pesquisadores e (til a practitioners.
As multinacionais tém certamente usado alguma avaliacdo desempenho para suas
IMNs, porém pouco é divulgado como eles sdo usados, e muito menos examinados

a luz da teoria existente.

2.4.1 Perguntas especificas da pesquisa

Ao fim da analise critica, e reiterando a pergunta de pesquisa principal: Como fazer,
de maneira sistematica, a avaliacdo de desempenho de IMNs? (secdo 1.1),
emergem algumas perguntas especificas que tratam essencialmente do
gerenciamento estratégico da IMN bem como ajudam a guiar a consecucédo da
pesquisa (refrasear):

1 — Como a missdo estratégica e 0s elementos organizacionais de uma IMN
influenciam seu desempenho e avaliagcao?

2 — Como seria 0 processo mais adequado para avaliar sistematicamente o

desempenho de IMNs?
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2.1 — Em sendo um processo informacional, como essa avaliagdo de desempenho
proveria as informacgdes que gerou, isto €, como ocorreria sua funcéo de feedback?
3 — Que efeito tal avaliacdo de desempenho teria sobre a coordenacdo e

gerenciamento estratégico de IMNs?

No proximo capitulo serdo expostos 0s aspectos metodologicos da pesquisa.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Uma vez definido o problema de pesquisa, o marco tedrico para enquadra-lo e o
modelo do processo para resolvé-lo, neste capitulo serdo apresentados os métodos
e técnicas escolhidos para realizar a parte empirica, bem como o racional da coleta,
processamento e analise dos dados. Em seguida, sera detalhado o trabalho de
campo, que abrange a escolha do universo e da amostra a investigar, bem como

seu plano de execucéo.

Todos esses aspectos devem ser detalhados no Protocolo de Pesquisa. Para
Cauchick (2007), o Protocolo é mais que um guia e um plano de acéo, cujo
cumprimento dara validade, transparéncia e replicabilidade ao trabalho de campo. O
Protocolo apresenta (i) O design da pesquisa, Seu escopo e 0s critérios para
operacionalizacdo das variaveis/categorias e a elaboracdo do(s) instrumento(s) de
coleta de dados (questionarios, planilhas, equipamentos, etc.); (ii) Os procedimentos
para a coleta, processamento e andlise dos dados obtidos; (iii) Os procedimentos
para andlise da(s) hip6tese(s)/proposicdo(des) e resposta ao(s) problema(s) de
pesquisa; e (iv) Os critérios para avaliar a pesquisa quanto as validades externa,
interna, e de constructos. O Protocolo de Pesquisa completo segue o modelo

proposto por Stuart et al. (2002) e esta no Apéndice 1A.

3.1 METODO(S) E TECNICA(S) DE PESQUISA ADOTADOS

A revisao da literatura teve como objetivo secundario levantar os métodos e técnicas
de pesquisa mais usados e adequados ao tépico das IMNs, bem como os melhores
campos (paises, setores econdmicos, empresas, individuos) para realizacdo da

parte empirica.

Em particular, dos artigos compilados na revisdo de Cheng, Farooq e Johansen
(2015), abrangendo 21 periédicos e seus 107 artigos, sendo 67 com foco no nivel da

IMN propriamente, tem-se a distribuicdo de metodologias descrita na Figura 13.



72

Figura 13 — Percentual das metodologias dominantes dos artigos revistos.

Total dos artigos

Artigos com foco na rede

Modelagem

Model
odelagem o

35%

Fonte: Cheng, Farooq e Johansen (2015).

Em seguida, a Tabela 11 traz o conjunto dos 14 artigos mais relevantes para a tese,
presentes ou ndo na revisao de Cheng, Farooq e Johansen (2015). Seus perfis sdo

tracados quanto a topico em IMN e método de pesquisa.

Tabela 11 — Perfil dos artigos em IMN mais relevantes para a tese.

# Artigo Topico/Problema de IMN Método

1 Dubois et al. (1993) Estratégia de manufatura Casos multiplos
2 Ferdows (1997b) Papel das fabricas Casos mudltiplos
3 Meijboom e Vos (1997) Localizagéo de fabricas Casos mdiltiplos
4 Shi e Gregory (1998) Framework conceitual — IMN Casos multiplos
5 Shi (2003) Framework conceitual — estratégia intl. manufatura Casos multiplos
6 Colotla et al. (2003) Capabilities de fabricas vs. IMN Casos multiplos
7 Rudberg e Olhager (2003) Internalizagao vs. Externalizacdo da manufatura Estudo conceitual
8 Kulkarni et al. (2004) Alinhamento risco-desempenho Modelagem

9 Vereecke et al. (2006) Transferéncia informacinal intra-IMN Casos multiplos
10 Rudberg e West (2008) Coordenagéo da IMN Caso Unico
11 Mauri (2009) Alinhamento rede-desempenho Modelagem
12 Miltenburg (2009) Modelo descritivo - Estratégia inl. de manufatura Casos multiplos
13 Fleury et al. (2015a) Modelo descritivo — IMN e contingéncias Casos multiplos
14 Fleury et al. (2015b) Framework integrativo — IMN Casos mdiltiplos

Fonte: elaborado pelo autor.

Na Figura 13, quase 30% dos artigos no nivel da IMN sao estudos de caso. Ja na
Tabela 11 sobe para mais de 77% os artigos que usam o estudo de caso (Unico e

multiplo). Essa predominancia pode ser explicada principalmente pelo tamanho,
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complexidade e histerese de um sistema produtivo como a IMN, o que inicialmente
dificulta o uso de surveys (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015, p. 7). Outra
possivel explicacdo seria a ainda incipiente pesquisa com foco no nivel da IMN
(CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015), a qual poderd ser mitigada com o
progressivo refinamento da teoria e a produgcdo de mais e melhores dados
empiricos, dando entdo mais condicbes para a realizacdo de
modelagens/simulagfes e surveys. Em outras palavras, é provavel que, conforme os
estudos de casos construam, elaborem, expandam e testem mais teoria em IMNSs,
tornando modelos e dados mais robustos e disponiveis, outros métodos de pesquisa

se tornem crescentemente viaveis.

Conservando em mente as informacdes supracitadas, a fim de escolher o melhor

método, partiu-se do principio de que a questdo de pesquisa é do tipo “Como?”

(“Como realizar, de maneira sisteméatica, a avaliacdo de desempenho de Redes
Internacionais de Manufatura de Empresas Multinacionais?”). O evento em questao -
0 processo gerencial de avaliacdo de desempenho de IMNs - é contemporaneo e
nao pode ser isolado de seu contexto organizacional real, bem como as fronteiras

entre o fendmeno e o contexto ndo sao claras.

A pesquisa _tem objetivo descritivo e explanatoério. Busca-se aqui aprofundar o

conhecimento acerca de uma questdo ainda ndo totalmente investigada, num
contexto novo e/ou mais complexo — neste caso, 0 gerenciamento integrado da
producdo internacional, em empresas multinacionais -, a fim de melhorar a
identificacdo de variaveis e/ou a explicacdo de processos complexos e de multiplos
atores, e entdo propor uma maneira de analisa-las. A parte empirica tem duas

funcdes: (i) aplicar o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs

proposto, o qual adveio de uma elaboracéo conceitual que combinou duas correntes
de pesquisa (IMNs e avaliacdo de desempenho) e deduziu novas relagbes entre

elementos/variaveis preexistentes. Depois, (ii) usar os dados coletados no trabalho

de campo para descrever e explicar como ocorre a avaliacdo de desempenho de
IMN, cuja cadeia de evidéncias induzird a compilacdo de insights descritivos Uteis a

practitioners e, quicé, a pesquisadores.

A pesquisa tem uma natureza combinada entre qualitativa e quantitativa, com

prevaléncia da primeira, 0 que corrobora a afirmagédo de Choi et al. (2016) de que é
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raro encontrar casos puramente qualitativos em OM. Desta forma, sua abordagem é
essencialmente qualitativa, pois examina conceitos em termos de significado e faz
descricaol/interpretacdo em contextos especificos, como se pode ver na importancia
do tipo de IMN como cenario organizacional da avaliacdo de desempenho de IMNSs.
Em segundo grau é quantitativa também, pois examina conceitos passiveis de
qguantificacdo, como se pode ver nos elementos do modelo do processo, que s&o

itens objetivos codificaveis.

Em funcdo das caracteristicas supracitadas, resulta que o método mais adequado a

esta pesquisa € o estudo de caso. Para Fleury (2011), estudo de caso € um método

de pesquisa cientifica que pde o pesquisador em contato com problemas reais para
que, de posse do framework tedrico previamente criado e da combinacdo de
multiplas fontes de evidéncia empirica, tente esclarecer o motivo pelo qual decisées

foram tomadas, como elas foram implantadas e qual resultado alcancado.

Yin (2011) diz que uma de suas aplicacdes mais importantes é explicar relacdes
causais muito complexas para métodos tipo survey ou experimentos (de laboratério),
0S quais usualmente sdo mais superficiais. Ademais, “uma vez que uma teoria se
torna estabelecida, mais casos podem extender sua aplicacdo a novas areas ou
refinar seus detalhes, como melhorar a definicdo de variaveis” (Childe, 2011, p. 1).
Desta forma, ja que esta pesquisa se baseia na teoria de IMNs estabelecida e entéo
propde um modelo de processo que proporcione melhor entendimento e definicdo da
variavel “avaliacdo de desempenho de IMNs”, o estudo de caso parece, de fato, a

escolha mais adequada.

3.1.1 Tipos de estudo de caso

Uma vez adotado o estudo de caso, deve-se escolher seu tipo mais adequado para
esta pesquisa. Ketoviki e Choi (2014) examinam mais de duas décadas de estudos
de caso em OM, e propbem uma abordagem mais transparente e flexivel para o
estudo de caso como escolha metodoldgica. Deve-se “desafiar a viséo
desnecessariamente estreita do estudo de caso como geracdo de teoria”
(KETOVIKI; CHOI, 2014, p. 233), visdo essa que desconsidera a heterogeneidade

de suas premissas tedricas e epistemoldgicas.
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Os autores entao propdem esclarecer essa diversidade, ao oferecer uma tipologia e
uma arvore de decisdo que auxiliem o pesquisador a fazer escolhas metodologicas
de maneira informada e justificada, conforme a(s) finalidade(s) de sua pesquisa.
Ademais, em nome da transparéncia metodoldgica, em vez de citar genericamente
métodos e/ou autores conhecidos, Ketoviki e Choi (2014) recomendam que o
pesquisador demonstre e argumente o que serd feito para a consecucdo do seu

estudo de caso, isto &, para criar conhecimento.

Para os autores, tanto o processo (a argumentacéao cientifica) quanto o resultado (as
conclusdes) devem ser explicitos e transparentes para que se possa fazer uma
avaliacdo significativa da consisténcia légica e plausibilidade da pesquisa (“Essa

pesquisa e seus resultados fazem sentido?”).

O pesquisador deve ter clareza dos mais importantes conceitos e caracteristicas de

um estudo de caso, quais sejam:

- Critério da dualidade: para Ketoviki e Choi (2014) a esséncia do estudo de caso

esta em satisfazer, equilibradamente, a dualidade da pesquisa ser situacionalmente
fundamentada (permanecer empiricamente disciplinada e notar as idiossincrasias
contextuais), mas ao mesmo tempo buscar um senso de generalidade (tentar
transcender o contexto empirico e buscar entendimento tedrico mais amplo por meio
da abstracdo). O critério da dualidade pode ser satisfeito de diferentes modos, nos
diferentes tipos de estudo de caso (ver tipologia a seguir). Para maior transparéncia,
a fundamentacao situacional (contexto) bem como as teorias gerais por tras da

pesquisa (generalidade) devem ser explicitadas a priori;

- Distincdo gqualitativa x quantitativa: para tal distincao fazer sentido, é central saber

a orientacao tedrica e como 0s conceitos sdo definidos, muito mais que os dados e o
método de andlise. Por isso, muitos estudos de caso em OM vistos como qualitativos
parecem, na verdade, adotar orientagcdo fundamentalmente quantitativa. A qual, ndo
por acaso, facilita posterior uso de métodos “hard” (modelagem analitica, etc.) no
mesmo topico de pesquisa (Choi et al., 2016). Para maior transparéncia, a natureza
da orientacdo tedrica geral deve ser explicitada separadamente da natureza dos

dados e andlises;
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- Argumentacdo cientifica (scientific reasoning): € o processo logico pelo qual uma

teoria é elaborada e testada. Para Mantere e Ketoviki (2013), as légicas possiveis
sdo mais complexas e idiossincraticas que os livros classicos de metodologia levam
a crer. Para eles, pesquisas comprovam que estudos de caso podem usar de modo
metodologicamente valido todas as Idgicas, em variadas propor¢des e para variados
fins. A logica da argumentacdo cientifica pode ser computacional/formalizada
(inducéo ou deducao) ou cognitiva/interpretativa. Para maior transparéncia, a logica
de geracado de hipoteses/proposicOes deve ser explicitada separadamente da logica

de analise dos dados;

- Criticas: a critica mais comum € de gque estudos de caso estao sujeitos a profecias
autorrealizaveis (BARRATT; CHOI; LI, 2011), isto €, pesquisadores veem o que
querem ver, especialmente em estudos para geracao de teoria. Uma pratica chave é
manter uma saudavel tensdo entre teoria e analise empirica, em que ambos se

desafiam mutuamente a “sair da zona de conforto”.

Ketoviki e Choi (2014) prosseguem, afirmando que o estudo de caso pode ter 0s
seguintes tipos, em funcdo do seu modo de realizagédo: geracdo de teoria, teste de
teoria, ou elaboracdo de teoria (Tabela 12). Os trés sdo tipos ideais, sendo que na

pratica sdo usualmente combinados entre si pois ndo sdo mutuamente exclusivos.

Cada pesquisa, conforme sua finalidade, tende a enfatizar um dos tipos. Todos 0s

tipos buscam formular insights teéricos, sendo que o que mais os difere é a énfase
variada na interagcdo entre uma teoria geral (vinda da literatura) e o contexto

empirico da pesquisa em maos.

Essa tipologia ajuda o pesquisador a posicionar sua pesquisa e a lhe dar coeréncia
conceitual em termos metodoldgicos. Cabe lembrar que Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002) também propdem uma tipologia, bem mais conhecida e citada, que é similar
(geracao de teoria, teste de teoria, extensao/refinamento de teoria). No entanto, ela
falha por ter pouco detalhe e ndo ajudar os pesquisadores a fazer suas escolhas

metodoldgicas.
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Tabela 12 — Tipologia de estudo de caso como método cientifico.

Caracteristicas

Geragdo de teoria

Teste de teoria

Elaboragédo de teoria

Enfase Mais nos dados empiricos e menos na  Mais na teoria geral e menos nos  Igual entre teoria geral e dados
teoria geral dados empiricos empiricos
Premissas -Sempre gue uma teoria ndo existir, ¢  -Teoria geral definida a priori -Teoria geral definida a priori
posswel cridgda  usando  analise -Deducédo explicita de hipéteses -Pode ser aplicada uma teoria
empirica. testaveis geral existente, e o contexto pode
-No cqntexto espeuflcq da que,s'tao de  _contexto & incorporado & ndo ser pem conhepldo para
pesquisa e do arranjo empirico, a deducdo das hipoteses obter premissas suficientemente
explicagéo (teoria) deriva da ~ . boas a usar junto com a teoria e
exploracéo (analise). - Dados séo abordados com mais  gerar hipéteses testaveis
disciplina tedrica a priori L .
-Contexto empirico pode ser mais
explorado; dados  empiricos
podem ser usados para testar
teoria ou para desafia-la
Formulagéo de -Importante, mas opcional -Obrigatéria -Inexistente

hip6teses/proposicoes

-Gerada na fase de andlise dos dados

(os méritos e contribuigbes desta
pesquisa ndo dependem de testes de
hipoteses)

-Gerada na fase teorica

(geralmente vém da combinagéo
de teoria geral e idiossincrasias
contextuais)

(ndo ha antecipagao de achados
empiricos por meio da geragéo
de hipéteses)

Scientific reasoning

-Légica indutiva, em seus Vvarios tipos,
é central (do particular para o todo)

-Buscar similaridades e diferencas e

fazer generalizacbes tedricas,
(especialmente em pesquisas
multicasos)

-Légica dedutiva é central (do
todo para o particular) para
deducéo de hipéteses

-Légica indutiva pode ser usada
para analise de dados e geragdo
de conclusdes

-Equilibrio  entre inducdo e
dedugdo (reconciliagdo entre
geral e particular)

-Légica indutiva pode ser para

andlise de dados e geracédo de
conclusdes

Critério da dualidade

-Insights tedricos (generalizagdes) se
baseiam na emergéncia contextual e
na nocdo de que a teoria continue
proxima aos dados, com pouca
abstracao.

-Estabelecer generalidade depende de
fundamentacéo situacional e pode até
ser incorporada uma teoria geral para
dar mais senso de generalidade

-Teoria geral e suas hipéteses
séo, desde o inicio,
explicitamente contextualizadas

-Senso de generalidade ocorre

ao ser invocada, desde o inicio,
uma teoria geral

-Busca fundamentacéo
situacional ao usar uma teoria
geral, mas com mais abstracao

-Conceitos e categorias sé&o
fundamentados em dados, mas o
processo tem menos emergéncia
de padrBes por ser guiado por
considerag6es tedricas a priori

Fonte: adaptado de Ketoviki e Choi (2014).

Em seguida, para ajudar a organizar o pensamento e o research design, Ketoviki e

Choi (2014) propdem a arvore de decisdo para que cada pesquisador descreva e

explique adequadamente seu préprio estilo de estudo de caso (Figura 14). Eles

ressaltam que esse ndo é um processo Mecanico para projetar a pesquisa, mas uma

forma de estabelecer transparéncia, especialmente saber se o critério da dualidade

esta ou ndo sendo satisfeito.
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Figura 14 — Arvore de decisdo para casos dedutivos e rota escolhida para a tese.

Qual é a perguntade
pesquisae ointeresse
de conhecimento?

A 4

As teorias e literatura
Podem o contexto e ENFASE EM

e | (D) e | o | SRS
formular a questéo de ao f:?;g Inzlr?grtiéignco TEORIA
pesquisa? 9 ’
:N

N&o é estudo de caso
(critério da dualidade
nao atendido)

S&o as hipoteses (ao

ﬁpociiigse Itggrr::;/:i; menos parcialmente) ENFASE EM TESTE
P especfficas ao DE TEORIA

e v
explicitas a priori? contexto?

N&o é estudo de caso
4@—> (critério da dualidade
nao atendido)

E possivel Podem o contextoe -~
contextualizar a teoria 2 ENFASE EM
- dados empiricos levar X
a priori em outros ) g < ELABORACAO DE
" . ao fima insight teérico O
dos, mais mais genérico? JEORIA
genéricos? 9 ’

@ N&o é estudo de caso
4@—> (critério da dualidade
Nao é estudo de caso ndo atendido)

(critério da dualidade
ndo atendido)

Fonte: Ketoviki e Choi (2014).

Tendo em mente a arvore de decisdo, tem-se 0 seguinte processo de escolha do

tipo de estudo de caso para esta pesquisa:

0 — Qual é a pergunta de pesquisa e interesse de conhecimento? — A pergunta é
“Como fazer, de maneira sistematica, a avaliacdo do desempenho de IMNs?”, o
interesse de conhecimento € descrever e explicar como empresas tém avaliado o

desempenho de suas respectivas IMNSs;
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1- A teoria e literatura existentes proveem base suficiente para a elaboracdo da
pergunta de pesquisa? — Sim, a pergunta de pesquisa deriva da teoria de IMNs e
seu modelo geral (SHI; GREGORY, 1998), com auxilio das teorias de Desempenho
Organizacional e Avaliacdo de Desempenho, bem como a pesquisa tem linha

epistemologica Positivista;

2- E possivel derivar hipoteses tedricas a priori explicitas? — Ndo parece possivel,
visto que este topico da teoria de IMNs ndo foi ainda completamente estudado e

delimitado, incluindo ai seu contexto empirico e contingéncias organizacionais;

3- E possivel contextualizar a teoria a priori de outra maneira, mais genérica? — E
possivel dar um contexto genérico, com a noc¢ao de que o processo de avaliacdo de
desempenho de IMNs é afetado por contingéncias internas (organizacionais), tais
como o tipo de IMN e o negécio/produto da empresa. Outras contingéncias internas
podem vir a ser identificadas na fase de analise dos dados empiricos;

4- Podem o contexto e os dados empiricos levar, ao fim, a insights teéricos mais
genéricos? — Com o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs e os
descriptive insights decorrentes de sua aplicacdo, espera-se entender melhor como
tal avaliacdo funciona e sua relagdo com o gerenciamento estratégico da IMN, bem
como saber se ha outras contingéncias organizacionais relevantes que afetam a

avaliacao de desempenho;

5 — Logo, este € um estudo de caso com énfase em elaboracdo de teoria — Esta

elaboracdo envolve introduzir conceitos da teoria de Desempenho Organizacional, a
fim da variavel “avaliacdo de desempenho de IMNs” ser operacionalizada em um
modelo descritivo, a ser aplicado em empresas-caso. Em contraste, a pesquisa nao
parece ser um método puro de geracdo de teoria ou de teste de teoria.

Tem-se que a pesquisa devera apresentar as seguintes caracteristicas

metodoldgicas:

- Enfase: peso igual da teoria e dos dados empiricos; Ou seja, ndo havia
necessidade do mais frequente estudo de caso para geracao teoria basica, pois na

teoria geral de IMNs ja ha razoavel identificacdo das key variables e suas
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interligacbes primordiais (CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015; FLEURY et al.,
2015a). Como afirmado na introducdo da tese, neste momento das pesquisas em
IMNs, entende-se ser mais valioso conceber ferramentas procedimentais, tais como

o0 modelo do processo de avaliacdo de desempenho.

- Premissas gerais: Teoria geral definida a priori (IMN e Desempenho

Organizacional), porém o contexto ndo €& conhecido o suficiente para obter
premissas a usar junto com a teoria e gerar hipoteses/proposicdes testaveis; Dados
empiricos sdo abordados com mais disciplina tedrica a priori, principalmente para
testa-la; O contexto organizacional € diverso: diferentes tipos de IMN, com diferentes

negocios/produtos, para elaboracéo de teoria.

- Hipbteses/proposicdes: ndo havera; aplicar o modelo do processo de avaliacédo de
desempenho de IMNs, que tem fins descritivos, ndo parece adequado formular e
testar hipotese neste momento, sendo que o melhor é fazer a pesquisa permanecer

aberta a achados néo antecipados;

- Reasoning: légica computacional, com equilibrio entre inducdo e deducao
(reconciliacdo entre geral e particular); a logica indutiva sera usada para analise de

dados (especialmente na parte cross-case) e geracao de conclusdes;

- Critério da dualidade: busca fundamentagéo situacional ao usar a teoria geral de

IMNs, mas com mais abstracdo; Categorias e conceitos sdo fundamentados em
dados codificaveis (os elementos do modelo do processo), mas 0 processo tem
menos emergéncia de padrdes por ser guiado por consideracfes tedricas a priori;
serdo incluidas a priori duas contingéncias contextuais do modelo do processo de
avaliacdo de desempenho, ja presentes na teoria de IMNs: o tipo de IMN e o
negécio/produto da empresa. Nao obstante, novas contingéncias podem ser

identificadas.

N&o obstante este estudo de caso ndo ser uma forma pura de geracéo de teoria ou
de teste de teoria, € necessario deixar transparente como ele serd executado.
Johnston et al. (1999) propdem trés requisitos para estudos de caso: (1) devem
partir de teoria geral existente; (2) seu design deve ser sistematico e l6gico (unidade

de analise, selecdo de caso(s), triangulacdo de dados); e (3) devem existir critérios
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de avaliacdo, para averiguar potenciais vieses e assegurar metodologia rigorosa.
Tais requisitos vém da nocdo de que casos ndo sdo amostras estatisticas, e sim
estudos individuais que podem ou ndo ser comparados entre si (se for estudo
multicaso). Ou seja, ndo é possivel ser tdo preocupado com a generalizacdo como
numa pesquisa survey, mas sim que dados contextuais dos casos sejam

corretamente cotejados a teoria geral.

Tendo sido definido o tipo de estudo de caso, agora € necessario definir a
quantidade de casos, 0 que requer uma andlise compensatoria entre a profundidade
das analises e o poder de generalizacdo das conclusdes. Voss, Tsikriktsis e Frohlich
(2002) dizem que, para certo montante de recursos disponiveis (incluindo tempo),
quanto menor niumero de casos, maior chance de observacdes mais profundas. Por
outro lado, quanto maior nimero de casos, menor probabilidade de viés nas
conclusbes e mais facilmente podem ser generalizadas, aumentando assim a
validade externa. O preco a pagar é que ele é mais complexo, por enxergar o
fendmeno pela perspectiva de multiplos atores e requerer mais cuidados quando da
andlise e posterior sintese dos dados. Afinal, serdo diversas empresas, diferentes

entre si, com diversos individuos entrevistados, ainda mais diferentes entre si.

Definiu-se entédo por casos multiplos, que permitem conclusdes mais robustas, dada
a riqueza de contextos empiricos. Em contraste, foi descartado usar um Unico caso,
pois demandaria que ele fosse extremamente representativo, na problemética da
avaliacdo de desempenho de IMNs, o qual ndo foi achado. Na secdo 3.3.1 sera

descrita a exata quantidade de casos e como foram selecionados.

3.1.2 Técnicas de pesquisa para uso no estudo de caso

O passo seguinte do planejamento do trabalho de campo foi definir as técnicas de
pesquisa. Como o estudo de caso é flexivel e permite a combinacdo de técnicas, a
fim de melhor captar sistematicamente uma variada gama de evidéncias (Yin, 2001),
foram escolhidos o levantamento documental (registros institucionais e planilhas de
informacgdes, preenchidas ad hoc) e as entrevistas semi-estruturadas. Eles foram
escolhidos pois seu uso combinado devera prover a riqueza de dados esperada de

uma pesquisa com multiplos casos, além de permitir varias triangulacdes de dados.
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Do mesmo modo, os dados a coletar nas duas técnicas, especialmente os relativos
ao modelo do processo de avaliagdo de desempenho de IMNs, foram codificados
para possibilitar sua compilagdo e processamento, bem como maior clareza e

objetividade nas analises posteriores.

Levantamento_documental - O levantamento e classificacdo de documentos é

viavel quando a empresa mantém informacdes sobre resultados de pesquisas,
registros de gastos em propaganda, perfil de funcionarios por departamento,
treinamento de funcionarios, numero de vendedores por més e por regido, dados
sobre producao, estoques e vendas mensais, praticas de preco etc. Existem também
as pesquisas externas, realizadas em arquivos publicos, como 6érgaos
governamentais e entidades de classe (sindicatos e associacdes de produtores).
Atualmente, com a massificacdo do uso da internet, uma grande fonte de
documentos sdo os websites das empresas. Neles, além de conter informacdes
basicas, como o histérico da empresa, direcfes estratégicas (visdo, missao, valores,
etc.), localizacdo das fabricas, filiais e subsidiarias, os telefones de contato do
departamento de relacfes publicas, etc., ha também a central para download dos

relatorios de empresas de capital aberto, com os resultados trimestrais e anuais.

Geralmente, o levantamento documental segue os seguintes passos: 1) inventario
dos documentos, ou a fase de levantamento propriamente; 2) classificacao geral dos
documentos, em tipos; 3) classificacdo especifica dos documentos, incluindo anélise
de conteddo e de confidencialidade. Ademais, pode-se solicitar o preenchimento
prévio de uma planilha de informac¢des ad hoc, especificas ao assunto, a qual servira
tanto como evidéncia documental dos dados coletados quanto para guiar,

posteriomente, as entrevistas.

A maior vantagem é que tais dados qualitativos e/ou quantitativos, além de terem
custo desprezivel, poderao se tornar importantes ndo s6 para a pesquisa atual, mas
também para ensejar e justificar novas pesquisas. A maior desvantagem € que 0s

dados, se analisados fora do contexto da coleta, podem levar a conclusdes erradas.

Entrevista - A entrevista pessoal requer bom planejamento para elaborar perguntas
e ter duracdo adequada. A maior vantagem da entrevista é ser uma técnica flexivel
de obtencdo de informacdes qualitativas, podendo vir a prover uma quantidade de

informag¢des maior do que um questionario fechado ou mera busca documental.
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Como principal desvantagem, seu gasto — em tempo e dinheiro - pode ser elevado,
especialmente se o niumero de entrevistados for muito grande, se comparado a

responder a questionarios fechados.

Um dos requisitos desta técnica € que o entrevistador seja habilidoso ao aplica-la,
bem como seja flexivel para introduzir varia¢cées durante sua realizacdo, conforme a
evolucdo das revelagcbes. Portanto, questdes boas feitas por um entrevistador
inabilidoso provavelmente ndo fardo uma boa entrevista. E desejavel que o
entrevistador tenha: (i) boa comunicacdo oral; (ii) auto-controle emocional; (i)
imparcialidade sobre o assunto; (iv) bom conhecimento do assunto; e (v) capacidade

de andlise e sintese.

A elaboracdo de questbes deve considerar aspectos tais como: (i) adaptar a
linguagem ao nivel do entrevistado; (i) evitar questbes longas; (iii) manter a
entrevista sob um referencial basico e objetivo; (iv) sugerir todas as respostas
possiveis para uma pergunta, ou nao sugerir nenhuma (para evitar direcionar a
resposta). Yin (2001) sugere que a entrevista contenha perguntas sobre padrées

presentes no(s) caso(s); para o caso individual; e para entrevistados especificos.

Para esta pesquisa, a entrevista foi planejada para ocorrer necessariamente apds o
levantamento documental, a fim de melhor direciona-la. Foi concebido um roteiro
semi-estruturado baseado nos constructos “IMN” e “avaliacdo de desempenho”. Tal
roteiro foi entdo submetido a pesquisadores familiarizados com o topico de IMNs,
para ajustes finais de contetudo (perguntas, terminologia) e forma (sequéncia das

perguntas, duracdo). Ele esta completo no Apéndice 1C e tem as seguintes divisdes:
Parte 1 — A IMN da empresa-caso

- Aprofundar e discutir algumas caracteristicas da area corporativa de operacdes e
de controladoria

- Aprofundar e discutir a missao da IMN e seu desempenho-meta/requerido
- Aprofundar e discutir a criagéo e operacao da IMN

Parte 2 — Avaliagdo do desempenho da IMN
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Uma vez coletados os dados qualitativos e/ou quantitativos das multiplas fontes de
evidéncia, Cauchick (2007) orienta que eles sejam analisados conforme a técnica de
triangulacdo, para fins de comparacdo com o quadro tedrico. Para Stuart et al.
(2002), a triangulacdo consiste em confirmar evidéncias coletadas em mais de uma
fonte, aumentando assim a confiabilidade do estudo. Ela pode ser tedrica
(interdisciplinar), metodolégica (multitécnica), de dados (comparacdo), e do

pesquisador (mais de um individuo/time). Serdo usadas as seguintes triangulacdes:
» De técnicas — usadas as técnicas de levantamento documental e entrevistas;

» De dados - varios documentos e varios entrevistados.

Havera dois tipos de analise de dados: longitudinal e transversal.

Within-case/Longitudinal — Consiste na analise de um fendmeno ao longo do

tempo, numa sequéncia prospectiva ou retrospectiva, para examinar mudancas; ou
seja, refletem uma sequéncia de fatos dependentes de contexto (Marconi e Lakatos,
2000; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; BARRATT; CHOI; LI, 2011). A analise
longitudinal usa a “comparagdo de um padrdao de resultados observados (em
diversas variaveis) com algum padrao de valores esperados, derivados de uma dada
teoria” (BITEKTINE, 2008). Tal técnica de pattern-matching (YIN, 2001) permite a
“avaliacdo dos resultados em multiplas dimensdes, onde esta disponivel no minimo

uma unica observacéo real para certa dimensao” (BITEKTINE, 2008, p. 162).

A légica na analise within-case/longitudinal é que a coleta e andlise de dados em
varios pontos no tempo ajudam a pesquisa a se proteger de vieses interpretativos.
Para operacionalizar tal analise, ha que se seguir um método claro até que as
conclusdes emirjam. Aqui, cada empresa serda examinada separadamente, em
retrospectiva, conforme método a ser exposto na secao 3.2. A triangulagdo mostrara
se os dados reunidos estavam corretos e os fatos corretamente interpretados. Na
within-case, conexdes explicitas serdo feitas entre os documentos coletados, as
perguntas respondidas, e as conclusdes tiradas, para aumentar a confiabilidade da
informacdo. Um relato longitudinal serd feito para cada caso, e serdo criadas
tabelas-resumo para os dados, a fim de melhor descrever e explicar o tipo de IMN e

sua respectiva avaliagdo de desempenho. A ideia é se tornar familiar a cada caso,
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permitindo que seus padrées Unicos emirjam e se tornem evidentes, para posterior

andlise por comparacéo transversal;

Cross-case/Transversal — Usada secundariamente, como auxilio a within-case; a

cross-case ocorre em um mesmo momento ou fase de tempo (EISENHARDT,;
GRAEBNER, 2007). Ou seja, somente depois da andlise within-case a cadeia de
evidéncias sera usada para procurar transversalmente por padrdes (similaridades e
diferengas) segundo caracteristicas mensuraveis. Conforme método a ser exposto
na secao 3.2, as empresas-caso serao comparadas entre si na fase atual de suas
IMNs. Reitere-se que, neste estudo de caso de tipo “elaboracéo de teoria”, a analise
cross-case tem légica indutiva (KETOVIKI; CHOI, 2014).

Os dois tipos de analises serdo combinados conforme Figura 15. O maior desafio da
analise foi demonstrar a objetividade do processo pelo qual os dados e informacdes
se tornam conclus@es validas (BARRATT; CHOI; LI, 2011). Por isso, no capitulo do
trabalho de campo, cada caso tera um relatorio proprio, com a sintese da narrativa e
a cadeia de evidéncias empiricas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Figura 15 — Combinacdo das andlises within-case/longitudinal e cross-case/transversal.

Fase 1 Fase atual

IMN1.1 + Avaliagdo IMN 1.atual + Avaliagdo
Casol _ DesempenholMN1.1 DesempenhIMN 1.atual

IMN2.1 + Avaliagdo IMN 2.atual + Avaliagdo
Caso2 DesempenholMN 2.1 DesempenholMN 2.atual

Andlises Longitudinais

C IMNnN.1 + Avaliagdo IMN n.atual + Avaliagdo
aso n DesempenholMN n.1 DesempenhoIMN n.atual

Andlise Transversal

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por fim, essas evidéncias serdo comparadas aos objetivos via pattern matching,
segundo critérios de avaliacdo especialmente desenhados para a pesquisa. Serao
compiladas conclusdes quanto a validade e usabilidade do modelo do processo de

avaliacao de desempenho de IMNs, assim como outros descriptive insights.

3.1.3 Escopo da pesquisa
Aproveitando o ensejo do trabalho de campo, a tese tem as seguintes fronteiras:

Unidade de analise: a unidade e o nivel de analise é o sistema de manufatura de

uma empresa multinacional, interno a ela e sob sua total gestédo, entendido como o
conjunto de suas fabricas (Gerwin, 2005) ao redor do mundo, representado pela
IMN. Ela serve a toda a empresa ou apenas a uma especifica Unidades de Negdcio
Estratégica — SBU (Strategic Business Unit); Portanto, ndo serdo examinados outros
niveis analiticos ligados a Operacdes, quais sejam: (a) o contexto estratégico de
operacgoes, incluindo as SBUs que possuem a IMN, pois esta “acima” da IMN; (b) as
fabricas individuais, pois estdo “abaixo” da IMN; e (c) as subsidiarias que abrigam as
fabricas individuais. Nao obstante, tais unidades de analise podem ser mencionadas

ao longo do texto, especialmente como apoio a narrativa do trabalho de campo;

Funcbes organizacionais: o foco € a funcdo Manufatura, também referida como

Producao; logo, optou-se por abordar o problema pela perspectiva interna — Rede de
Manufatura, e ndo externa — Cadeia de Suprimentos (RUDBERG; OLHAGER, 2003).
Assim, ndo serdo examinadas as outras fungdes ligadas a Operacgdes, quais sejam:
Pesquisa&Desenvolvimento, Suprimentos, Distribuicdo, Transporte&Armazenagem,
etc. Nao obstante, tais funcdes podem ser mencionadas, especialmente como apoio

a narrativa do trabalho de campo;

Contingéncias: além da adocdo do Alinhamento Estratégico como paradigma,

adotou-se também uma perspectiva normativa (Venkatraman, 1989a); isto €, a IMN
€ um recorte organizacional cujo alinhamento (interno) causa o desempenho do
referido recorte. Ademais, serdo duas as contingéncias organizacionais em exame: o
tipo de IMN e o negdcio principal / produto da empresa; ambas terdo efeito
moderador, porém a intensidade desse efeito que ndo serd aqui medida. Outras

contingéncias (externas e internas) ficardo para depois da tese. A inclusédo gradual
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de contingéncias é aceitdvel para estudos em OM (SOUSA; VOSS, 2008); Nao
obstante, as outras contingéncias podem ser mencionadas, especialmente como

apoio a narrativa do trabalho de campo e outras analises;

Entregaveis: esta tese propde entregar um modelo do processo de avaliacdo de
desempenho de IMNs. Ele é uma ferramenta eminentemente analitica para
diagnosticos, o que significa que ndo se pretende nesta tese entregar uma
ferramenta de uso prescritivo. Ademais, corroborando a Unidade de Analise, a tese
ndo abordara avaliacdo de desempenho das fabricas individuais nem da
organizacdo como um todo (overall performance analysis). Nao obstante, ambas
podem vir a ser mencionadas, especialmente como apoio a narrativa do trabalho de

campo;

Universo do trabalho de campo: as empresas-caso seréo limitadas a EMNEs, as

quais devem ser semelhantes quanto ao ambiente institucional. Maiores detalhes

estao na secao 3.3.

3.2 OPERACIONALIZACAO DO MODELO DO PROCESSO

Para operacionalizar o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNSs,

trés perguntas devem ser respondidas a priori:

Quando emprega-lo? O momento ideal para emprego do modelo do processo de

avaliacdo do desempenho de uma IMN seria quando ha mudancas na misséao, ou
mudancas organizacionais, as quais afetem essa IMN. Ent&do, o modelo do processo
ajudaria a examinar a atual avaliagdo de desempenho e diagnosticar se continua
adequada, ou se precisa mudar também. Exemplos de mudanca sao redesenhos na
estratégia empresarial que, por alinhamento, levam a redesenhos na IMN (DUBOIS
et al, 1993; SHI; GREGORY, 1998; FLEURY et al, 2015a; 2015b),
consequentemente com provavel necessidade de redesenho da avaliagdo de
desempenho. Como se vera no trabalho de campo, a materializacado das referidas
mudancas pode acontecer quando a empresa passa a exportar, ou entdo a produzir

fora do pais de origem. Outro exemplo sdo fusdes&aquisi¢cdes, em que as empresas
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envolvidas precisam fundir suas IMNs (Miltenburg, 2009); deve-se examinar a
avaliacdo de desempenho das respectivas IMNs, e propor uma nova e mais
adequada para a IMN resultante. Outro exemplo ainda sdo mudancas relevantes nos

elementos organizacionais da IMN.

Por_que _emprega-lo? Pois sempre que as referidas mudancas ocorrem, elas

tendem a requerer realinhamento e ajuste da IMN como um todo; o que por sua vez

tende a requerer também o realinhamento de sua avaliacdo de desempenho.

Como _emprega-lo? Para melhor cumprir seu proposito descritivo e explanatorio, o

emprego do modelo do processo deve estar embutido em um método, composto de

uma sequéncia de trés passos expostos a seguir, e representado na Figura 16.

Passo 1 - levantar perfil e evolucdo: tipo, missdo e indicadores de desempenho

Para descrever e explicar adequadamente o processo de avaliacdo de desempenho
de uma IMN, comeca-se por levantar o perfil dessa IMN. N&o se pretende aqui
examinar em detalhe o contexto e o processo estratégico da empresa multinacional,
algo feito por Miltenburg (2009) e Fleury et al. (2015a) para seus proprios propdésitos.
Mas tao-somente constatar qual o tipo de IMN e suas caracteristicas, qual misséo
estratégica lhe foi atribuida, e que métricas do desempenho entregue (KPIs) séo

disponiveis e usadas. Os quadros de informacfes estdo detalhados no Apéndice 2.

O ideal é tracar a completa evolucdo dessa IMN, voltando o maximo possivel no
tempo, a partir do momento em que a empresa passou a ter operacdes
internacionais, que seria considerada a “Fase 1”. Isso significa que, apesar de
interessante, ndo é relevante incluir o ponto de partida ou “Fase 0”, quando a
empresa ainda era fabrica Unica no pais de origem e tinha apenas operacdes

domésticas, como feito por Shi e Gregory (1998) e Fleury et al. (2015a; 2015b).

Deve-se entdo repetir este Passo para todas as fases da IMN, até a atual. Uma IMN
muda de fase sempre que ha evidéncias de (i) mudanca em sua internacionalizacao
(estratégia genérica e/ou missdo da IMN) (ver Tabela 4); e/ou (i) passa por

fus@o/aquisicdo; e/ou (ii) a IMN é redesenhada, mudando suas caracteristicas
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organizacionais a tal ponto que “abandona” o tipo atual e se transforma em um novo

tipo.

A. Misséo (proposito estratégico) da IMN - O Quadro de Informagdes “A” tem
como objetivo inferir qual missé&o foi atribuida a IMN, por meio de um formulario que
prioriza e percentualiza suas dimensdes de desempenho (Custo, Flexibilidade,
Inovacédo). Ressalte-se que nenhum dos valores percentuais informados tem
validade estatistica, sdo apenas valores perceptuais (do respondente) que ajudam a

compreender melhor a importancia relativa das dimensdes de desempenho.

Quadro de informac6es A — missdo (desempenho requerido) atual da IMN
Itens D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovacao
Misséo da IMN — priorize ou percentualize ou ambos _aposicéo - _% _2posicao - _% _@posigdo - _%

B. Tipo de IMN — Sera estabelecido indiretamente o tipo da IMN em foco. Conforme
descrito na secdo 2.1.2, cada tipo de IMN resulta da combinagdo dos quatro

elementos organizacionais a seguir:

- Ol1.Dispersao geogréfica (cidade e pais de cada fabrica), e O2.Papel das fabricas
(priorizar e percentualizar motivacdes da existéncia das fabrica). Os dados serao

preenchidos no Quadro de Informagées “B1”.

Quadro de informacdes B1 — Configuracao (estrutura) atual da IMN

Fabrica Pais Cidade Inauguracdo+modalidade Motivo da fabrica - priorize ou percentualize ou ambos
1 _-Custo(_%) | _-Tecnologia(_%) | _-Mercado(_%)
2 _-Custo(_%) | _-Tecnologia(_%) | _-Mercado(_%)
n _-Custo(_%) | _-Tecnologia(_%) | _-Mercado(_%)

- 03.Governanca (mecanismos de gerenciamento integrado da rede), e
O4.Processos operacionais (fluxo fisico e/ou ldgico entre as fabricas). Sera
preenchido o Quadro de Informagdes “B2”.
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Quadro de informag6es B2 — Coordenacéo (infraestrutura) atual da IMN

Item

Resposta

1 - Ha orientagdo da matriz quanto a gestao da
manufatura internacional?

Sim/Nao ()

Global (_), Multidoméstica ()

2 - Estrutura organizacional da manufatura

Global (), Divisional (_), Matricial (_), Regional (), ou Local ()

3 - Relatérios periédicos para a matriz Sim/N&o () Financeiro(_), Operacional(_), Financeiro e operacional(_)
4 — Planejamento global de operacdes (S&OP) | Sim/Nao () Trimestral (_) Semestral (_) Anual (_) Mais que anual (_)
5 — Transferencia/difusdo de conhecimento Sim/N&o () HQ para fabricas(_), Fabricas para HQ(_), Onidirecional(_)
6 - Avaliacao integrada de desempenho Sim/Nao () Separada das fabricas (_), Junto com a das fabricas ()

7.1 - Processos padronizados

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (_), Informacgdes ()

7.2 - Processos customizados

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagées ()

7.3 - Processos ad-hoc

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes ()

Passo 2 - analisar causalidade entre a IMN e seu desempenho

Deve ser executado apenas a partir da fase corrente da IMN, pois ndo faz sentido
empreender essa andlise para fases passadas. E neste passo que o modelo do
processo esta de fato “aninhado”.

C. Processo atual de avaliacdo de desempenho: devera ser informado no periodo
atual e examinado em detalhe. A preencher nos Quadros de Informagbes “Cl” e

“C2 ”.

Quadro de informagdes C1 — processo atual de avaliacdo de desempenho da IMN

Preencher apenas se a questéo 6 do Quadro B2 for positiva

0 — Prop6sito(s)

Gestao estratégica (_), Monitoria de operacdes (_), Comunicacéo (_), Aprendizado ()

1 — Dimensdes, Medidas/Métricas
e respectivos KPIs

Criados internamente (), Vindos da literatura técnica (_), Criados por consultores ()

Listar KPIs no Quadro de Informagdes C2 a seguir

2.1 — Periodicidade da apuracéo

Mensal (), Trimestral (_), Semestral (_), Anual (_), ad hoc ()

2.2 — Geragéo de Metas/Alvos

Apenas Fabricas (), IMN/Corporativa desdobrada para fabricas (_), Regional ()

2.3 — Consolidacéo dos dados

Consolidacao total (_), Consolidagao por regido (_), Nao consolidados-fabricas ()

3 — Gestao da Informagao

Informacé&o é uma formalidade (_) Informagao é essencial para tomada de decisdo ()

4 — Avaliagdo e recompensa

Desempenho da IMN néo € ligado a bénus (_) Desempenho é ligado a bonus ()

5 — Revisédo do sistema

Inexistente (_) Existente ()

Quadro de informag6es C2 — KPIs por dimensédo de desempenho
# Medida/Métrica (por Dimensé&o) Nivel Existente? Outros KPIs existentes e ndo
listados
1 C | Custo total de producdo — % de vendas Rede/Corporativo Sim/Nao () Custo | Listar outros KPIs em
2 | C|Custo total de producéo - % de vendas Fabrica Sim/Ndo () | Y&
3 C | Custo unitario de producéo Rede/Corporativo Sim/Nao ()
4 C | Custo unitario de producéo Fabrica Sim/Nao ()
5 F | Flexibilidade para mudar mix de produtos Rede/Corporativo Sim/Nao () Flexibilidade | Listar outros KPIs
6 | F| Flexibilidade para mudar processos produtivos | Rede/Corporativo | Sim/Nao () | &M Uso:
7 F | Flexibilidade para mudar programas de entrega | Rede/Corporativo Sim/Nao ()
8 F | Flexibilidade para mudar volumes de producéo Rede/Corporativo Sim/Né&o ()
9 | | Taxa de inovacéo de produtos Fabrica Sim/Néo () Inovacéo | Listar outros KPIs em
10 | I | Taxa de inovacgao de processos Fabrica Sim/Ndo () | Y&
11 | 1| Inovacdo por transferéncia de produtos Rede/Corporativo Sim/Néo ()
12 | 1| Inovagao por transferéncia de processos Rede/Corporativo Sim/Né&o ()
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D. Analise causal: Serédo expostos, nas células de analise, os trade-offs resultantes
da causalidade entre os quatro elementos organizacionais da IMN e suas trés
dimensdes de desempenho (ver Tabela 7). Nas 12 células avalia-se o desempenho
entregue a partir das causas, 0 que permitira uma compreensao mais profunda de
qual elemento da IMN ajuda ou atrapalha o desempenho. O procedimento a seguir é
adaptado de Cross e Lynch (1992).

Quadro D - andlises causais IMN-Desempenho
. . EFEITOS
Dimenséao de desempenho — =
D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovagéo
Misséo (desempenho requerido) Dimenséo priorizada Dimenséo priorizada Dimenséo priorizada

(ver quadro A) (ver quadro A) (ver quadro A)
" 2 O1. Dispersao (quadro B1) Andlise ldealxReal Andlise IdealxReal Andlise ldealxReal
% ‘% g 0O2. Fabricas (quadro B1) Andlise ldealxReal Andlise IdealxReal Andlise ldealxReal
?( aE; é 03. Governancga (quadro B2) Andlise ldealxReal Andlise IdealxReal Andlise ldealxReal
O O4. Processos (quadro B2) Andlise ldealxReal Andlise ldealxReal Analise IdealxReal

Perguntas relativas a causa organizacional do desempenho entregue:

> A IMN tem entregado o desempenho requerido dela? A leitura desse desempenho
entregue faz sentido?

> Desempenho previsto x real (requerido x entregue): qual o tamanho da
coincidéncia?

Comparacéo priméaria intra-nivel (rede de fabricas):

a. Qual a missao estratégica (desempenho requerido) da IMN, de acordo com as
métricas estabelecidas para cada dimensao?

b. Qual a causalidade entre o tipo de IMN existente e seu desempenho entregue
(exame das 12 células analiticas)?

c. Qual a concordancia entre o desempenho requerido e o entregue, de acordo
com os KPIs disponiveis e usados?

d. Qual a periodicidade ideal desta analise?

> Comparacao secundaria inter-nivel (rede x fabrica isolada): a fim de identificar
discrepancias significativas

e. Qual o papel estratégico de cada fabrica?

f. Resultado da producao da fabrica: qual o desempenho de cada fabrica?
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g. Qual a concordancia entre o desempenho entregue pela IMN e pela f4brica?

h. Qual a periodicidade ideal desta analise?

Passo 3: sintetizar, concluir, e propor

Com o quadro evolutivo feito a partir dos diversos tipos que a IMN assumiu até o
momento (Passo 1) e a analise causal do desempenho atual (Passo 2), procede-se
a sintese da descricdo e explicacdo do processo de avaliagdo de desempenho.
Sempre que possivel, tentar também apontar caminhos futuros para melhor
redesenho do processo, para que fique mais alinhado as necessidades da IMN.

> Que mudancas organizacionais tém potencial de levar a IMN a desempenho real?
> A IMN tem entregado o desempenho requerido dela? A leitura desse desempenho
entregue faz sentido? Quais séo os KPIs? Eles estdo adequados?

> Dada a leitura do desempenho entregue, a partir da avaliacdo, é possivel dizer o
que fazer daqui em diante nos elementos organizacionais? Manter? Incrementar
(gradual)? Redesenhar (radical)?

> O processo de avaliagdo de desempenho € usavel e relevante? Que ajuste pode

ser feito para melhora-lo?

Figura 16 — Passo-a-passo do emprego do modelo do processo.

Passo 1 — Perfil e evolugdo

- Perfil: tipo IMN, Missdo (desemp.
meta), e KPIs (desemp.real)

- Mapa evolutivo cronolégico: lista de
tipos de IMN, dafase ‘1’ até a atual

A

Passo 2 — Avaliagdo da IMN - fase atual

- Andlise causal entretipo de IMN e seu
desempenho (usando o quadro analitico)
-Processo de avaliacdode desempenho:
periodicidade, calculos, andlise MetaxReal

A

Passo 3 — Analise completa, concluséo, proposta
-Como aIMN evoluiu? Que mudangas ocorreram?
- Essas mudangas afetam o desempenho atual?
Elas afetam como desempenho é avaliado
(periodicidade, consolidagdo, KPIs, etc.)? Por qué?
-Ha necessidade de realinhamentoe melhoriado
processo de avaliagdo de desempenho? Caso
positivo, seria possivel sugerir algum ajuste?

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3 TRABALHO DE CAMPO: O UNIVERSO DAS MULTINACIONAIS
EMERGENTES

O tbpico da tese requereu que o trabalho de campo ocorresse em empresas
multinacionais, ou seja, as pesquisas sobre IMNs fazem parte das pesquisas sobre a
internacionalizacdo das empresas, incluindo suas operacfes (CHENG; FAROOQ;
JOHANSEN, 2015). As multinacionais de paises desenvolvidos (DMNE) continuam
na linha de frente da internacionalizacdo, ao prosperar baseadas em suas
competéncias em marketing e desenvolvimento de novos produtos (RAMAMURTI,
2012). Nao obstante, apesar das dificuldades, multinacionais de paises emergentes
(EMNE) tém mostrado capacidade de competir, baseadas principalmente nas
competéncias em producao (FLEURY, A.; FLEURY, M., 2011; RAMAMURTI, 2012;
FLEURY et al., 2015b).

Ademais, é possivel que IMNs, sendo fenbmeno organizacional das operacdes
internacionais, ocorrerem de modo distinto em EMNEs (RAMAMURTI, 2012). Afinal,
na condicdo de novatas mas de rapida expansdo global (MATHEWS, 2006), as
EMNEs ainda estdo experimentando novas formas organizacionais e portanto tém
precisado desenvolver novos formatos para suas redes internas de valor (SRAI,
GREGORY, 2008), incluindo a fungdo manufatura. Isso contrasta com as visdes de
mundo e arquiteturas organizacionais mais maduras e rigidas das DMNEs. EMNEs
sdo, portanto, um campo privilegiado para pesquisas empiricas em I0OM,

especialmente na manufatura.

Examinando-se a literatura de Negécios Internacionais/Gestao Internacional
(PORTER, 1986; PRAHALAD; DOZ, 1987; BARTLETT; GHOSHAL, 1998;
GALBRAITH, 2000, etc.) e de Estratégia de Operacdes/Gestdo de Operacdes
Internacionais (HILL, T.; HILL, A., 2009; SLACK; LEWIS, 2011; GONG, 2013;
FRIEDLI, MUNDT; THOMAS, 2014), conclui-se que DMNEs tém sido majoritarias
nos estudos empiricos em internacionalizagdo. Portanto, ainda que existam obras
centradas em EMNEs, como Bartlett e Ghoshal (2000), Mathews (2006), Ramamurti
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(2012), Fleury e Fleury (2011) e Srai (2013), o universo das EMNEs como fonte

empirica pareceu ainda um campo vasto a explorar.

Por fim, particularmente para o grupo dos principais paises emergentes formados
por Brasil, Russia, India e China - BRICs (GOLDMAN SACHS, 1999), a
internacionalizacdo de suas empresas tem, de fato, ocorrido tardiamente. Para o
Brasil em especial, ndo obstante o atraso e modéstia (ROCHA, 2002), algumas
empresas tém sido muito bem-sucedidas no exterior, principalmente a partir dos
anos 2000. No inicio do capitulo do trabalho de campo, sera apresentada uma
recente pesquisa sobre multinacionais brasileiras (GINEBRA, 2015), com foco na
area de operac0es internacionais, que ajudara a introduzir e contextualizar os relatos

dos casos.

3.3.1 Selecéo dos casos: critérios e justificativas

Como definido no escopo da pesquisa, na secdo 3.1, o universo do trabalho de
campo se limita a EMNEs com mesmo ambiente institucuional. Isto é, devem ser
EMNESs originadas em um mesmo pais emergente, bem como suas fabricas devem
estar tanto em regifes desenvolvidas (Europa e EUA) quanto em outros paises em
desenvolvimento, significando que elas operam nos mesmos ambientes
institucionais (RAMAMURTI, 2012). Com isso, 0 conjunto de casos tende a trazer
dados ricos e complementares (Johnston et al., 1999). Ao mesmo tempo, manter um
mesmo ambiente institucional (contexto estratégico) ajuda a manter fora do escopo
as contingéncias nao desejadas, que causem variacfes nas analises (FLYNN;
SALADIN, 2006; VEREECKE; VANDIERDONK; DEMEYER, 2006).

Para Barrat et al. (2011), h& trés opcdes para selecdo de casos: amostragem tedrica
(theoretical sampling), conveniéncia e aleatoridade. Escolheu-se a amostragem
tedrica, dada a necessidade de buscar casos conforme critérios que permitam a
validacéo do modelo do processo de avaliagdo de desempenho de IMNs, bem como

a verificagcdo das proposi¢des. Assim, deveriam ser satisfeitos estes critérios:

v Deveriam, inicialmente, as empresas-caso ser EMNEs brasileiras (BrMNE)
industriais exitosas, de setores variados, e de internacionalizagdo recente, isto €,
ocorrida em momento posterior ao das DMNEs (RAMAMURTI, 2012);
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v Deveriam, ademais, ter nas BrMNEs, evidéncias de alguma avaliacdo de
desempenho para sua IMN, que para Franco-Santos et al. (2007) se materializam
na existéncia de medidas/métricas de desempenho e de uma infraestrutura de
processos para calcular/avaliar o desempenho (inclui também a existéncia de

softwares de apoio a esses processos);

v Deveriam, ainda, essas BrMNEs serem comparaveis/semelhantes quanto a
operagbes globais de grande escala; suas respectivas IMNs deveriam ser
complexas e sofisticadas, relativamente recentes, com estruturas ainda por
consolidar, o que significa que tém passado por mudancas (FLEURY et al., 2015b).
Isso ajuda a melhor identificar mudancas em seus processos gerenciais, tais como

a avaliacdo de desempenho;

v Por fim, quanto a quantidade e tipo de empresas-caso, poderia ser obtido
namero tal que no minimo as situacdes opostas pudessem ser comparadas, isto é,
com tipos de IMN que tivessem configuracdes e coordenacdes diferentes entre si,
além de setores econdmicos diferentes. Casos opostos sdo bons por desafiarem a
teoria geral, ao trazerem para a pesquisa uma riqueza de dados
contrarios/diferentes entre si, mas por razfes relativamente previsiveis e passiveis
de analise (BARRATT; CHOI; LI, 2011). No outro extremo, poderia ser obtido o
namero maximo de tipos de IMN elegiveis. Reitera-se estar fora do escopo o tipo
Doméstico-Exportador/GMC1, por ndo ter manufatura no exterior (apenas
operacdes logisticas), portanto sua avaliacdo de desempenho ndo é a de uma rede

internacional com varias fabricas. Conclusdo: deveria ser consegquido no minimo

duas e no maximo seis BrMNEs para o trabalho de campo.

v Note-se também que foi selecionada apenas uma empresa-caso por tipo de
IMN. Assim foi feito para aumentar a diversidade dos contextos e dados empiricos
para enriquecer tanto as analises quanto seu desafio a teoria geral (KETOVIKI,
CHOI, 2014).

Tendo em mente esses critérios, recorreu-se ao Ranking FDC das multinacionais
brasileiras (Fundagao Dom Cabral, 2015), como potencial fonte de empresas-caso.
O resultado conseguido foram trés BrMNEs: Eurofarma, Embraer e WEG (perfis na
Tabela 13). A IMN das BrMNEs foi classificada inicialmente usando-se dados
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secundarios (lista de fabricas, estrutura administrativa e de governancga, relatos
histéricos, relatdrios de resultados, etc.) que foram processados segundo a tipologia
de Shi e Gregory (1998). Foi entdo gerada uma tipagem plausivel a priori, depois
confirmada no trabalho de campo. Logo, estdo contemplados na amostra tedrica os

seguintes tipos de IMN:
» Eurofarma: Regional - Ndo Coordenado/MMC1 (orientagdo multidomeéstica);
» Embraer: Global-Integrado/GMC3 (orientacéo global);

» WEG: Global-Coordenado/GMC4 (orientacéo global);

Tabela 13 — Perfil das empresas-caso.

Perfil empresarial Eurofarma Embraer WEG
Indistria / Neg6cio . " "
e Farmacéuticos Avides Motores elétricos
principal
Fundacao 1972 1969 1961
Manufatura intl. 2010 2005 2000
Tipo atual de IMN MMC1 GMC3 GMC4
) . . 11 — Brasil (7 fabricas), Alemanha (1),
; 7 — Brasil (6 fabricas), Argentina (1), . . L
Paises com . . 3 —Brasil (3 fabricas), EUA (1), EUA (2), Africa Sul (1), Portugal (1),
Chile (1), Uruguai (1), Peru (1), ) . n
manufatura . Portugal (1) China (3), Argentina (1), México (1),
Colombia (1), Guatemala (1) ) . ) o
Colémbia (1), Austria (1), India (1)
Paises com
. 18 61 95
clientes
Empregados 6.500 19.000 31.000
Receita liquida R$2,5 bi (2015) R$12,3bi (2015) R$9,7bi (2015)

Fonte: relatdrios publicos e websites das empresas.

O mapeamento da amostra tedrica, feito com a plotagem das empresas-caso sobre
o pano-de-fundo da tipologia adotada (Figura 17), permite concluir haver tipos e
guantidades suficientes para executar um trabalho de campo que tenha riqueza de
contextos e dados empiricos, de modo a satisfazer a validade externa (BARRATT,;
CHOI; LI, 2011).
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Figura 17 — Mapa do theoretical sampling para o estudo de caso.
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Fonte: adaptado de Shi e Gregory (1998).

3.3.2 Plano de coleta de dados

O objetivo da coleta foi obter informacdes sobre o historico da producdo em escopo
internacional das empresas-caso, desde seu inicio até o atual tipo de IMN, bem
como examinar a evolugcdo do processo de avaliagdo do desempenho. Inicialmente
foram levantados dados (1) via documentos e websites corporativos (secundarios);
(2) na planilha de informacdes especificas preenchidas pelo gestor responsavel por
operagdes internacionais (primarios).

Depois, as entrevistas ocorreram por ocasido da visita as matrizes das seis
empresas-caso. As visitas ocorreram no segundo semestre de 2016. Foram duas
entrevistas, em separado, por empresa-caso:

- Um executivo de manufatura ou operacgdes internacionais: idealmente, ele deve ser
diretamente responsavel pelo gerenciamento da IMN; inclusive, deve ser o principal
definidor do desempenho-meta da IMN (misséo) e beneficiario (ou “culpado”) do

desempenho-real; em todos 0s casos, teve duragdo maxima de 120 minutos;
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- Um executivo de controladoria corporativa ou planejamento estratégico:
idealmente, deve ser quem indiretamente define desempenho meta da IMN (misséo)
e/ou avalia desempenho real, no contexto de uma overall performance analysis; em

todos os casos, teve duracdo maxima de 40 minutos.

A dupla entrevista por caso se justifica para fins de triangulacdo, em que 0s pontos
de vista subjetivos, e interesses por vezes conflitantes dos executivos (Johnston e
Pongatichat, 2008), pudessem ser confrontados entre si e comparados as
informagdes mais objetivas, coletadas no levantamento documental (EISENHARDT,;
GRAEBNER, 2007). Ademais, tais areas dos executivos se justificam por serem as
mais interessadas na avaliacdo do desempenho da manufatura, no nivel corporativo

(FRANCO-SANTOS et al., 2007).

Por fim, Barratt, Choi e Li (2011) propdem um quadro-resumo de critérios de

avaliacdo e justificativas da pesquisa, que pode ser adaptado para um formato de

checklist, para demonstracao do rigor metodolégico (Tabela 14).

Tabela 14 — Checklist com critérios de avaliagdo e justificativas.

Itens avaliados para fins
metodolégicos

Respostas/Justificativas

Avaliagdo das
respostas

1 — Motivacao da pesquisa:
Teoria vs. Fendmeno

Pesquisa motivada pelo fendbmeno das operacdes internacionais, particularmente
as Redes Internacionais de Manufatura — IMN, e ndo uma teoria geral (custos de
transacgédo, RBV, etc.)

2 - Base teérica empregada

Teorias complementares: Gestdo de Operagdes + Desempenho Organizacional,
apoiadas no Paradigma da Contingéncia/Alinhamento Estratégico

3 - Problema/questéo de
pesquisa

Como fazer, de maneira sistematica, a avaliacdo de desempenho de IMNs?

4 — Proposigao (tese
fundamental a verificar)

Nenhuma hipétese/proposicéo a priori; pretende-se estudar o efeito da avaliagéo e
desempenho de IMNs sobre sua coordenacéo e gerenciamento estratégico

5 — Contribuicao/Deliverable

Modelo do processo de avaliagcdo de desempenho de IMNs + descriptive insights

6 - Justificativa para estudo
de casos para elaborar teoria

A elaboragéo envolve usar conceitos da teoria de Desempenho Organizacional, a
fim da variavel “avaliagdo de desempenho de IMNs” ser operacionalizada em um
modelo descritivo, a ser aplicado em contextos especificos. Em contraste, a
pesquisa ndo parece ser um método puro de geragdo de teoria ou de teste de
teoria

7 - Unidade de andlise

O recorte organizacional é o sistema de manufatura como um todo - a IMN

8 - Estratégia de
amostragem

‘Theoretical sampling’ — foram selecionadas empresas-caso cuja IMN
correspondesse a um tipo na tipologia de Shi e Gregory (1998)

9 - Numero de casos

Min. 2 (extremos opostos) Max. 6 (todos os tipos elegiveis) — foram obtidos 3

10 - Triangulacéo de dados

Levantamento documental + dois entrevistados (por caso); entrevistas conduzidas
pelo doutorando

11 - Andlise de dados

Andlise within-case/longitudinal, acessoriamente, andlise cross-case/ transversal

Fonte: adaptado de Barratt, Choi e Li (2011).



99

4. TRABALHO DE CAMPO

O trabalho de campo a seguir contém o relato isolada, de cada empresa-caso. Ele
traz o relato amplo da empresa, com sua origem e seu processo de
internacionalizacdo. Em cada fase da internacionalizacdo serdo expostas a
estratégia genérica de internacionalizacdo, a missdo estratégica da rede
internacional de manufatura - IMN, bem como sua respectiva avaliacdo de
desempenho. Apenas na fase atual da IMN a avaliacdo de desempenho sera
examinada em profundidade, de acordo com o modelo do processo proposto, devido
a maior disponibilidade de dados e porque € na atual fase que sera feita a analise

cross-case, no capitulo seguinte.
Cada caso sera apresentado e analisado segundo o seguinte roteiro:

- Parte inicial | Introducéo

v’ Descricao das entrevistas: sua duracao e perfil dos entrevistados;

v" Descricao da empresa e de sua industria global;

v Descricao e explicacdo da evolucao da estratégia internacional da empresa.

- Parte final | A IMN e sua avaliagdo de desempenho

v Descricao e explicacdo da evolucao da IMN da empresa, incluindo sua tipificacao;

v Descricao e explicacdo da avaliacdo de desempenho da referida IMN.

As empresas-caso serdo apresentadas conforme a sequéncia de tipos de IMN,
comecando por aqueles cuja coordenacdo tem orientacdo multidoméstica (MMC1) e

terminando por aqueles com orientacéo global (GMC3 e GMC4).

As multinacionais brasileiras e suas operacgdes internacionais

Y

Como prologo a apresentacdo do trabalho de campo realizado no universo das
multinacionais de paises emergentes (EMNE), é interessante apresentar alguns
aspectos das multinacionais brasileiras (BrMNE) em particular. Eles foram extraidos

da pesquisa survey “Gestéao Estratégica das Multinacionais Brasileiras” (GINEBRA,
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2015), a qual foi feita pela equipe do projeto Gestdo Internacional de Empresas
Brasileiras — GINEBRA, liderado pelos professores Afonso Fleury (USP) e Maria
Tereza Fleury (FGV).

Examinar os resultados dessa terceira edicdo (as anteriores sao de 2006 e 2010)
mostra quao oportuno e conveniente é estudar as BrMNEs do setor industrial, mais
precisamente como elas expandem e gerenciam suas operacdes internacionais.
Afinal, das 210 multinacionais com matriz no Brasil, 57% s&o industrias e 58%
responderam a pesquisa do GINEBRA, o que confirma a importancia e fidedignidade

de seus resultados.

A pesquisa, de fato, se concentrou no nivel estratégico, com pouco detalhe sobre o
sistema produtivo e 0S processos gerenciais, tampouco sobre a forma de entrada
(aquisicOes, joint-ventures ou greenfield) nos host countries. Nado obstante, suas
estatisticas descritivas permitem andlises de introducdo contextualizadora para a
parte empirica desta tese. Por exemplo, nas BrMNEs prevalecem as estratégias de
internacionalizacao ‘consolidador global’ (33%) e ‘parceiro global’ (30%), conforme

tipos identificados por Ramamurti (2012), na Tabela 15.

Tabela 15 — Estratégias genéricas de internacionalizacdo de EMNEs.

Estratégia Caracteristicas
Otimizador local Empresas localizadas em paises com consumidores de baixa renda e deficiente infraestrutura fisica
(local optimizer) e social, que tem a capacidade de reengenhariar produtos para que se adaptem melhor as

economias emergentes

Integrador vertical de Empresas localizadas em paises ricos em recursos naturais e grande demanda por esses insumos

recursos naturais que internacionalizam para obter integracéo para frente visando mercados a jusante e/ou integracédo
(vertical integrator) para tras para garantir 0 acesso aos recursos naturais

Parceiro global Empresas localizadas em paises globais de trabalho, com grande disponibilidade de mé&o-de-obra
(low-cost partner) qualificada, que se tornam fornecedores em Cadeias Globais de Valor e conseguem avangar nas

cadeias para se tornar fornecedores de maior valor agregado e se movem a montante da cadeia

para diversificar as fontes de fornecimento

Consolidador global Empresas localizadas em grandes mercados domésticos que crescem rapidamente, no qual os
(global consolidator) consumidores sdo sensiveis a preco, que atingem exceléncia em manufatura e se movimentam

internacionalmente para ganhar escala global através da aquisicdo de companhias com desempenho

Inovador global Empresas localizadas em paises caracterizados por demanda que cresce rapidamente em novas
(global first-mover) industrias e no qual design, engenharia e producdo séo globais, que avancam para os mercados

globais internacionalizando para adquirir tecnologias essenciais e acesso a clientes

Fonte: adaptado de Ramamurti (2012).
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Ainda no nivel estratégico, para caracterizar o papel de uma BrMNE na rede global
de producao a qual ela esta conectada, 35% responderam que séo fornecedoras de
produtos para empresas maiores - e mais proximas do varejo -, e 25% que tais
clientes influenciam no design de sua manufatura internacional, a qual é mais ampla
e chamada, na pesquisa, de rede internacional de operacdes. Ou seja, essa
conexao estratégica a redes globais tem o cond&o de, por alinhamento interno, influir
significativamente como a funcdo Operacbes se organiza para entregar valor,

conforme ja ressaltado por Fleury et al. (2015a; 2015b).

Focalizando agora na funcdo Operacdes, as competéncias organizacionais
prioritarias sdo Producao (68%) e Desenvolvimento/Inovacdo (64%), em detrimento
de Comercializacdo (53%). Alias, desde o primeiro survey a Producdo € a que mais
sustenta o processo de internacionalizacdo, o que demonstra a continua importancia
da manufatura. Ja a missédo da rede de operacdes/IMN, que entrega tal producéao,
prioriza flexibilidade para atender aos clientes (38%), aprendizado que leve a
inovacoes (27%), e reducao de riscos de operagdes apenas no Brasil (21,7%), o que
levaria a prevaléncia de missées como “Respostas Dinamicas” (priorizagao
Flexibilidade-Inovacao-Custo) ou “Presenca de Mercado” (priorizacdo Flexibilidade-

Custo-Inovacéo).

Pode-se notar, também, que a missdo da IMN esta de certo modo alinhada as
estratégias de internacionalizacdo prevalentes (por exemplo, parceiro global), ao
intencionar ficar mais proximo dos clientes. Adicionalmente, 56% dos respondentes
concordam ou concordam fortemente que o modelo de gestdo de producdo da
matriz brasileira € totalmente replicado para o modelo de gestdo internacional. Dai
se infere que ha uma divisdo quase equitativa das BrMNEs que tém suas
respectivas IMNs com orientacdo global (modelo replicado) e multidoméstica

(modelo néo replicado).

Uma vez estabelecida a missdo da IMN e examinado o modelo de producdo, um
item diretamente ligado ao seu design é a abertura e localizacdo de subsidiarias (e
suas fabricas). Tal decisdo, segundo tipologia de Prahalad e Doz (1987), reside mais
fortemente no acesso a ‘tecnologias’ (42%) e a ‘recursos visando a eficiéncia’ (38%),
e as menos relevantes sao ‘conexao com parceiros globais’ (10%) e ‘mercados

finais’ (8%). A primeira vista, esta hierarquia de motivacdes parece destoar da
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missdo da rede de operacdes/IMN, que prioriza flexibilidade para atender a clientes
(ver pardgrafo anterior). Porém, a missdo deve considerada no nivel da rede, e na
no nivel de cada subsidiaria/fabrica, e que ao fim todas contribuirdo para o
cumprimento da estratégia genérica, sem contar que mais fabricas também levam
mais flexibilidade (Vereecke et al., 2006). Ademais, para 72% as politicas publicas,
como relacdes diploméaticas, politicas de comércio exterior, fiscais e taxa de cambio,
influenciam as decisGes sobre localizacdo da subsidiaria. Essas contingéncias nao

sao abordadas na presente tese, mas que certamente o0 serdo em pesquisas futuras.

Por fim, a avaliacdo de desempenho da rede de subsidiarias — e, por extensdo, das
suas respectivas fabricas — divide opinides: 51,7% dizem que tal processo pertence
ao planejamento estratégico, e ndo ao nivel operacional. Logo, pode-se inferir que
essa questdo corrobora a postura adotada nesta tese, de que a avaliacdo de
desempenho tem carater intermediario, entre 0s niveis estratégico e operacional,
especialmente em uma IMN. Essa posicdo torna necessaria uma nova abordagem,
gue considere a avaliacdo de desempenho um processo gerencial que faz a “ponte”

entre a fungdo manufatura e a administracéo geral da companhia.

41 CASO 1 - EUROFARMA

Foram duas visitas. A primeira foi na sede de operagbes em Itapevi (SP), onde foi
entrevistado o Gerente de Projetos Internacionais, com duracdo de 110 minutos. A
segunda foi na sede administrativa em Séo Paulo (SP), com o Diretor Internacional,

com duracao de 40 minutos.

Conforme disponivel na secao institucional de seu website, a Eurofarma vem se
consolidando como uma das maiores farmacéuticas brasileiras. Possui 6.500
funcionarios (sendo 5.200 no Brasil) e onze fabricas (seis no Brasil e seis em outros
paises latino-americanos), com vendas em 18 paises. A Eurofarma € uma S.A. de
capital 100% brasileiro e fechado, atuando nas Unidades de Negdcios Genéricos,
Prescricdo Médica, Isentos de Prescricdo Médica, Hospitalar, Oncologia, Veterinéria
(Pearson), com auxilio das Unidades de Servicos a Terceiros, Licitacbes, e
Exportacdo. Em 2015, suas vendas liquidas foram de R$ 2,5 bi, com 250 milhdes de
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unidades (caixas) produzidas. Esse resultado levou a Eurofarma a alcancar o 22
lugar em receituario médico, com 5,3% de participacdo (Close-up, Dez.15), e o0 4°

lugar entre os laboratorios brasileiros de genéricos (IMS/PMB).

A linha do tempo da empresa mostra sua fundacdo em 1972, originalmente como
Billi Farmacéutica. Beneficiada por nascer em um periodo de crescimento
econdbmico e de industrializacdo por substituicAo de importagbes, que ndo sbé
ampliou o0 mercado interno como também diminuiu a concorréncia estrangeira. Ainda
que sua origem esteja na producdo de genéricos e no oferecimento de producéo
para terceiros, tal aprendizado permitiu que a Eurofarma investisse para ganhar
escala. Esse ganho envolve processos produtivos dificeis de copiar ou com
tecnologia proprietaria e, mais recentemente, com o patenteamento de moléculas

proprias (produtos) em alguns segmentos.

Tal comprometimento com a producéo interna evidencia a tendéncia da Eurofarma
em manter no longo prazo uma estratégia rooted (FERDOWS, 2009), “enraizada” em
sua propria IMN. A empresa busca comprar de fornecedores apenas 0s principios
ativos basicos ou maquinas muito complexas, inclusive produz para si mesma e
também para terceiros frascos e ampolas para medicamentos liquidos (fabrica

Euroglass, em Séo Paulo).

A Eurofarma, que manteve atuacdo apenas doméstica por 30 anos, comegou sua
internacionalizacdo em 2002, ao exportar para a América Latina, e em 2009 passou
a adquirir laboratérios na mesma regido. Sua Declaracdo de Visao é, em 2020,
“Consolidar as operacdes da América Latina e expandir para os principais mercados
globais, buscando o reconhecimento de médicos e comunidades, alavancados pelo
lancamento de novos produtos e com rentabilidade que permita o crescimento
sustentavel da companhia.” Ou seja, a Eurofarma tem de fato ambigao internacional,
e tem agido para realizar tal visdo, usando sua regiao de origem como ponta-de-
lanca para uma futura globalizacdo de fato. Desde entdo, vem trabalhando na
integracdo, em maior ou menor grau, de cada fungcéo das subsidiarias. A intencao é
aperfeicoar sua gestao e especialmente replicar o modelo das fun¢des comercial e

marketing, atualmente em uso na matriz brasileira.

Uma vez definida a meta de cobrir 90% do mercado latino-americano até 2015, a

empresa iniciou aquisicbes em 2009, com o laboratorio argentino Quesada, atuante
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nos segmentos de gastrenterologia e cardiologia. Em 2010 foi adquirido o laboratério
uruguaio Gautier, presente também na Bolivia e atuante em psiquiatria, neurologia,
cardiologia e medicina geral. Essa foi a primeira compra que trouxe consigo
operacbes manufatureiras. Também em 2010 foram adquiridos os chilenos Volta e
Farmindustria, que atuam em prescricdo médica, genéricos e produtos hospitalares,
além de prestarem servicos de manufatura para terceiros. Em 2011 ingressou no
mercado venezuelano, o terceiro maior da regido, a fim de agilizar as submissdes de
registro de medicamentos produzidos no Brasil e exportados para a Venezuela,

enguanto continua buscando oportunidades de aquisi¢des.

Em 2012 foi adquirida na Colémbia - quinto maior mercado da regido - a fabrica da
multinacional americana Merck, Sharp & Dohme (MSD), inicialmente a fim de
produzir para a propria MSD em regime de terceirizacdo, bem como buscar mais
clientes de terceirizacdo que ocupem sua capacidade instalada. Em 2014, iniciou a

submissao de registro de medicamentos de marca proépria, para venda na Colémbia.

Em 2013, foi adquirido o tradicional laboratério peruano Refasa Carrion, criado ha 57
anos, e o guatemalteco Laprin, que € o quarto maior em prescricdo médica na
Guatemala, além de exportar para o Panama, Nicaragua, Honduras, El Salvador,
Costa Rica e Republica Dominicana. Também em 2013 a Eurofarma abriu escritorios
no Paraguai e Equador para a submissado de registro de medicamentos produzidos
no Brasil e para |4 exportados. Por fim, em 2015, foi aberto escritério comerical em
Angola, na Africa, o0 que prenuncia a expansio da manufatura para fora da América
Latina. Como resultado, chegou a quase 84% a cobertura do mercado latino-

americano em 2015.

Na segunda e atual fase, a partir de 2010, mesmo mantendo suas exportacdes, a
expansdo dentro da regido do pais de origem foi um movimento classico de
internacionalizacdo, dada a menor distancia geogréafica e cultural, algo consistente
com o preconizado por Johanson e Vahlne (1977; 2009). Ademais, infere-se que tal
expansdo de uma multinacional de pais emergente (EMNE) como a Eurofarma
segue a estratégia de Consolidador Global, conforme classificacdo de Ramamurti
(2012). Ou ao menos por agora, de Consolidador “Regional”’. Essa consolidacao
geralmente tem ocorrido com a aquisicdo de empresas de pequeno porte, mas pode

também trazer operacdes grandes, como a planta colombiana adquirida da Merck.
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4.1.1 IMN-Eurofarma (Regional — Nao Coordenada | MMC1) e sua avaliagéo

A partir do processo de internacionalizacéo observado, é possivel fazer uma analise
longitudinal que descreva e explique a criacdo e evolugdo de seu sistema de
manufatura em ambito internacional, qual seja, sua rede internacional de manufatura
(IMN). Em seguida, descrever e explicar a avaliacdo do desempenho dessa IMN.
Toda a pesquisa na Eurofarma sera sobre sua IMN dedicada a produzir
medicamentos, independentemente da espécie de medicamento e sua unidade de
negaocio especifica.

Na primeira fase da IMN, entre 2002 e 2009, a estratégia de exportacdes para a
América Latina levou a Eurofarma a definir a missdo estratégica da IMN
“Competitividade” (priorizagdo Custo-Flexibilidade-Inovacéao), para conseguir entrar
nesses mercados. Isso teve pouco efeito no sistema de manufatura em si, que
continuou domeéstico. A maior diferenca em relacdo a manufatura tradicional foi a
criacdo de uma rede de logistica e distribuicdo nos paises de destino. Ela atuava na
exportacado dos medicamentos produzidos no Brasil, apos eles terem sua importacédo
e venda autorizadas pelos governos locais. Portanto, isso requereu da Eurofarma o

design de uma IMN tipo Manufatura Domeéstico-Exportadora (GMC1).

Na segunda e atual fase da IMN, a estratégia genérica de internacionalizacéo - e
sua estratégia comercial em particular - requer o0 acesso e presenca fisica nos
demais paises latino-americanos. Com isso, a Eurofarma busca realizar a capability
de “targets accessibility” de sua IMN (SHI; GREGORY, 1998), pois a farmacéutica
gue tem fabrica num pais, ainda que modesta, leva vantagem regulatéria e politica
sobre concorrentes que apenas importam o0 medicamento acabado de alguma de
suas fabricas no exterior. Em virtude dessa decisdo estrutural, a operagéo de IMN
deve ocorrer de modo a mitigar os inevitaveis custos fixos maiores. Assim, foi
redefinida a atual missdo estratégica da IMN “Presenca de Mercado” (priorizacao
Flexibilidade-Custo-Inovacao), missao essa prevalente nas multinacionais industriais
brasileiras (GINEBRA, 2015). Tal estratégia afetou bastante a IMN, requerendo um

novo design.
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Sua configuragdo mostra uma dispersdo geografica claramente regional. Das doze
fabricas, seis estdo no Brasil, e Argentina, Colémbia, Chile, Peru e Uruguai tém uma
fabrica cada, incorporadas via aquisi¢cdes principalmente. Os papéis estratégicos das
fabricas tém tendéncia a sofisticacdo e complexidade, ou seja, ndo é plausivel uma
empresa farmacéutica, submetida a varias regulacdes locais e exigéncias de
mercado, manter fabricas de baixa competéncia como Offshore ou Server. Ademais,
0s investimentos em expansao/modernizacdo tém levado ao enriquecimento de suas
competéncias, especialmente nas plantas brasileiras, que tém papel Lead. Por
exemplo, as plantas de Itapevi (exceléncia em processos) e Rio de Janeiro
(exceléncia em produtos), ndo s6 abastecem o mercado brasileiro como sé&o
grandes exportadoras. A planta colombiana e a nova planta greenfield argentina
parecem seguir caminho similar, com claro papel de Contributor e, secundariamente,

de Outpost.

Sua coordenacao € afetada pela regulamentacdo da producdo e venda em cada

pais, traco tipico da industria farmacéutica global, 0 que levou a Eurofarma a adotar

uma orientacdo eminentemente multidoméstica, com mais descentralizacdo e

autonomia deciséria _quanto a producdo. N&o obstante, a empresa tem sido

“pendular’ quanto a centralizagao vs. descentralizagédo, pois ndo lhe esta claro ainda
qual a melhor opgéo gerencial. Talvez a pouca idade internacional a tem levado a
evitar declarar-se totalmente pela multidomesticidade, bem como tem mesclado
algumas praticas das orientacdes multidoméstica e global. Em contraste, ndo ha
davidas quanto a, por exemplo, a fungcdo Financas, que € firmemente centralizada

na matriz.

A governanca da IMN é exercida por uma area corporativa de producdo, que
trabalha matricialmente com as chefias locais das fabricas. Tal area ndo toma
decisdes diretas quanto a gestdao em nivel tatico-operacional, apenas presta apoio
em projetos e assuntos gerenciais. Inclusive, é a area que faz a avaliagdo do
desempenho da IMN e cuida da transferéncia/difusdo de conhecimento entre as
fabricas. Ademais, 0s processos que conectam as fabricas tendem a ser
padronizados, tanto para transferéncia de produtos acabados quanto para fluxo de

informacdes.
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Ressalte-se por fim que, devido & orientagdo multidoméstica adotada, a dimenséo
de desempenho “Flexibilidade” deve ser considerada no nivel das fabricas e néo
propriamente no nivel da IMN. Como na atual estratégia o planejamento de
producdo ndo é centralizado, sendo rara a flexibilidade decorrente de realocacfes
de ordens de producdo entre as fabricas, cada fabrica dever4 apenas se adaptar a
mudanc¢as de mix, volume e velocidade de producdo ao seu respectivo mercado.
Dadas as caracteristicas da configuracdo e da coordenacao, na atual fase a IMN da

Eurofarma evoluiu a Manufatura Regional — Ndo Coordenada (MMC1).

Avaliagdo do desempenho da IMN-Eurofarma

Na primeira fase da IMN (2002-2009), quando havia o tipo Domestico-Exportador
(GMC1), a avaliacdo de desempenho seguiu o0 padréo de avaliacao para fabricas
individuais, dado que a existéncia de exportacdes ndo alterou significativamente o

sistema de manufatura. Logo, esta fase esta fora do escopo desta pesquisa.

Na segunda e atual fase (2010-presente), com uma IMN tipo MMC1, a avaliagdo tem
orientacdo multidoméstica (mais descentralizada e operacionalmente auténoma),
mas com alguns tracos de orientacdo global, com por exemplo KPIs de rede
relacionados a transferéncia de inovacdo (da matriz para fabrica) e apuracdes

trimestrais, 0 que néo € esperado nesse tipo de IMN.

Destaque-se que ha alguns anos chegou-se a ter avaliacbes de desempenho
comparativas entre fabricas, algo tipico de uma IMN, com a presenca dos gestores
das fabricas, na matriz. Mas tais avaliacbes foram descontinuadas, pois a escala e
escopo nos diferentes paises é muito diferente, o que dificultava uma comparacéo
objetiva, bem como, segundo o Euro1, “acabava inibindo os gestores da fabricas
menores, desnecessariamente”. Chegou-se entdo a avaliacdo de desempenho

existente na atualidade.

A Tabela 16 traz o sumario da internacionalizacdo da Eurofarma, incluindo a

avaliacao de desempenho de sua IMN.
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Tabela 16 — Internacionalizagdo da Eurofarma e de sua IMN.

Fase Periodo Estratégia internacional Misséo da IMN Tipo de IMN Avaliagdo de desempenho da IMN
(O qué) (O qué) (Como) (Resultado)
0 1972-2001 Sem operagdes intl. Inexistente Inexistente Inexistente (apenas avaliagdo de
fabricas isoladas)
1 2002-2009 Exportacdes (regional) Competitividade GMC1 - Doméstica  Avaliagdo no nivel de fabricas (fora do
(regional) [C-F-1] Exportadora escopo)
2 2010-presente Consolidador (regional) Presenca de mercado  MMC1 — Regional Orientacdo multidoméstica (nivel de
(regional) [F-C-1] N&o-Coordenada fabricas) mas com alguns tracos de
global (apuracéo trimestral, alguns KPIs
de rede)

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicia-se a descricdo e explicacdo da avaliacdo de desempenho observada, com a
analise das causalidades do desempenho, prevista no método desenvolvido para a

parte empirica, na se¢ao 3.2.

Configuracéo (estrutura)

O1. A disperséo das fabricas pela América Latina tende a prejudicar o desempenho

em custo (D1), pois aumenta o custo fixo e diminui a chance de ganhos de escala,
ainda que algumas fébricas estejam buscando prestar servicos de producdo
terceirizada em seu respectivo pais, o que inclui o Brasil. Por outro lado, a disperséo
da mais flexibilidade (D2) no nivel das fabricas, no contexto de uma orientacéo
multidoméstica, para se adaptar aos seus respectivos paises, e pode proporcionar
maior inovacdo (D3), dado que as fabricas adquiridas podem ter produtos e
processos novos passiveis de transferéncia/difusdo para as demais. Maior exemplo

€ a planta colombiana, adquirida da Merck.

02. Os papéis das fabricas tém tendéncia a sofisticacdo e complexidade, dadas as

exigéncias tipicas da industria farmacéutica, bem como a estratégia de ter uma
manufatura enraizada, o que leva uma indlstria de processo, como €é a
farmacéutica, a maior verticalizagdo e menor dependéncia de fornecedores.
Consequentemente, o custo das fabricas tende a ser mais alto (D1), bem como sua

propenséo a flexibilidade (D2) e inovagao (D3).

Coordenacéo (infra-estrutura)
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03. A governanca da IMN tem orientagdo multidoméstica. Isso leva a pior

desempenho em custo (D1) e inovacéo (D3) para a totalidade da rede, ainda que
traga mais flexibilidade no nivel das fabricas (D2), pois recebem mais investimentos
individualmente. N&o obstante, ha que se notar a convivéncia com acdes tipicas da
orientacdo global, sendo o maior exemplo as inovagbes (D3) decorrentes da
transferéncia/difuséo de processos produtivos a partir da matriz (80% das inovacgoes,

segundo Eurol).

O4. Os processos operacionais da IMN sdo majoritariamente padronizados, de novo

por causa das exigéncias tipicas da industria farmacéutica, com vistas a cumprir
procedimentos relativos aos medicamentos e seus ingredientes e a trazer eficiéncia
operacional. Portanto tende a menor custo (D1) e mais flexibilidade (D2). Exemplos
sdo a transferéncia de medicamentos prontos produzidos no Brasil, para revenda
nos outros paises, bem como os fluxos de envio de informacdes das fabricas para a

matriz, o que tende a levar a mais inovacfes na producéao (D3).

A analise de causalidade acima mostra como 0S quatro componentes
organizacionais da IMN concorrem para causar o desempenho requerido pela
missao “Presenca de Mercado” (priorizacao Flexibilidade-Custo-Inovacao), na IMN-
Eurofarma. No final, tal disposicdo dos componentes traz mais flexibilidade no nivel
das fabricas, que € o adequado para IMNs com orientagdo multidoméstica e de
produtos farmacéuticos. Ademais, pode ajudar na inovacéo, pelo aumento de sites
que podem gerar novos produtos e processos. Porém, leva a mais custo, que é a
segunda dimensédo de desempenho mais importante. Dessa maneira, € a dimensao

gue mais precisa ser acompanhada pelos gestores.

A seguir, o formulario de dados objetivos, preenchido pelo Eurol antes de sua
entrevista, € examinado item a item. A Tabela 17 mostra o pattern matching
especifico ao caso, com a comparacao entre os atributos esperados/previstos para
redes tipo MMC1 (Tabela 10) e os atributos observados/reais na avaliacdo de
desempenho da IMN-Eurofarma. Destaque-se que, na Eurofarma, a avaliagdo de
desempenho é completamente informatizada, dentro do sistema integrado

corporativo, especialmente seus relatérios.
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Tabela 17 — Avaliacdo de desempenho da IMN-Eurofarma.

Elementos Atributos ideais para o tipo MMC1 Atributos observados (IMN-Eurofarma)

‘monitoria de operacdes’ e/ou ‘aprendizado e

0 — Prop6sitos(s) Existente e igual - ‘aprendizado e melhoria’

melhoria’
Custo -2, 4 Existente e igual
A — Dimensdes desempenho,
Medidas/Métricas e seus Flexibilidade — 8, 9 Diferente — algumas métricas no plano anual
KPIs
Inovagdo — 11, 13 Diferente — algumas métricas no plano anual
“ B1 - Periodicidade 3 meses ou 6 meses Existente e igual - 3 meses
o
3 - - -
8 B2 - Metas de desempenho Nivel corporativo (a regiao |_nte|ra), Existente e igual
& desagregadas para fabricas
o
& B3 - Consolidagio Né&o consolidado — apenas fabricas Existente e igual
[}
8 C-Gestéo da informagéo Informacéo de desempenho como formalidade Existente e igual - sdo decisGes operacionais
%)
g D- Avaliacdo e recompensa Bdnus né&o ligado a desempenho Existente e diferente — ha bonus
o
@ E—Revisdo do sistema Existente Existente e diferente — revisdo néo estruturada

Fonte: elaborado pelo autor.

No “propésito” (item 0), tem-se que a avaliacdo de desempenho € para ‘aprendizado
e melhoria’, dado que suas informagfes (outcomes) permitem a comparacdo do
desempenho das fabricas. Dada a orientacdo multidoméstica, a avaliacdo de
desempenho no nivel da IMN, embora existente, tem pouco peso no aprendizado.
Semelhantemente, ndo poderia ter o proposito ‘monitoria de operagdes’, pois a
orientacdo multidoméstica da IMN faz com que a operacao de cada fabrica esteja a
cargo do gerente local. Ele tem a disposicao sua propria avaliacdo de desempenho

da fabrica, mais delltalhada e de apuracao mais frequente.

As “dimensdes, medidas/métricas e KPIs” (item A) tém os indicadores vindos da
literatura técnica bem como de uma consultoria especializada, prestada por um ex-
empregado da Eurofarma. Sdo basicamente indicadores relacionados a custo, tanto
para o nivel das fabricas quanto para o nivel da rede, que parecem prover
informacdo adequada ao staff corporativo, além de constar da apuracédo periddica
(ver paragrafo seguinte). J4 as dimensdes de flexibilidade e inovagdo ndo tém
propriamente KPIs para o desempenho real/entregue, a fim de proporcionar um
gerenciamento ativo sobre essas duas dimensdes. Ainda assim, algumas medidas
(flexibilidade para mix de produtos e volume de producdo) constam de um relatério
anual de planejamento, que contém o chamado estudo de capacidade por fabrica.

Nesse mesmo planejamento anual corporativo mede-se também a inovagédo (nas
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fabricas) decorrente de transferéncia de conhecimento de produtos e processos por
parte da matriz.

Quanto a apuracdo do desempenho, a periodicidade (item B1) é trimestral, o que é
relativamente rapido para IMNs com orientacdo multidoméstica. Segundo Eurol,
essa periodicidade é motivada pela existéncia da chamada “reunido de resultado”
feita trimestralmente, em que as filiais como um todo demonstram seu desempenho
em todas as areas (financas, comercial, producao, etc.). As metas de desempenho
(item B2) sdo geradas diretamente para as fabricas, e os dados reais (item B3) sdo
consolidados para as fabricas, o que estd em linha com IMNs com orientacdo
multidoméstica. Em outras palavras, ndo existe propriamente uma apuracdo do

desempenho para o nivel da rede, e sim para a soma das fabricas.

A “gestdo da informacédo de desempenho” (item C) é uma formalidade para a area
corporativa, uma vez que ndo sao usadas para decisdes operacionais (que ficam a
cargo dos gerentes locais), e tém pouco peso has decisdes estratégicas. Decorrente
desse pouco peso como fonte de informagdes estratégicas, a “avaliagcdo do
desempenho” (item D) da IMN ndo estd atrelada ao bbnus dos executivos
corporativos. Por fim, o “processo de revisao” (item E) ndo existe na avaliacdo de
desempenho observada, o que também indica a incipiéncia e as limitacbes da

lavaliacdo de desempenho da IMN.

Uma vez aplicado o modelo do processo para descrever e explicar a avaliacdo de
desempenho da Eurofarma, € possivel dizer que h& alta congruéncia entre os
atributos ideais a uma IMN tipo Regional-Nao Coordenada (MMC1) e os atributos
observados na IMN-Eurofarma. A diferenca relevante estd na lista de KPIs,
especialmente aqueles na dimensao Flexibilidade, que é importante para a atual
missdo “Presenca de mercado” (priorizacdo Flexibilidade-Custo-Inovacédo). A
aplicacdo do modelo do processo fornece, ademais, evidéncias que permitem

compreender melhor como a avaliacdo de desempenho é usada:

- Coordenacédo da IMN: as chamadas “reunides de resultado” trimestrais sdo o modo
essencial de monitoria e controle da matriz sobre as filiais, incluindo a funcéo
manufatura. Numa IMN multidoméstica como a da Eurofarma, a avaliagdo do
desempenho da IMN tem alimentado analises e decisdes isoladas, por fabrica,

principalmente quanto a custo.
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- Gerenciamento de nivel estratégico da IMN: sua avaliacdo de desempenho
alimenta indiretamente andlises e decisfes relativas a fabricas. O maior exemplo é a
decisdo de expandir a fabrica argentina. As duplicacbes de algumas linhas de
producédo, que sdo uma maneira de realizar a capability “manufacturing mobility”, ao
fim pode aumentar a flexibilidade da IMN, se for decidido transferir do Brasil para a

Argentina a producao de alguns medicamentos.

Em vista dos achados no caso Eurofarma, pode-se concluir que ela tem uma
avaliacdo de desempenho alinhada a atual IMN, mas aquém do seu potencial. A
avaliacdo de desempenho parece limitada, principalmente devido a estar
enquadrada pela orientagcdo multidoméstica, que naturalmente restringe praticas de
coordenacao. Adicionalmente, no atual momento da Eurofarma, que tem pouco mais
de cinco anos de manufatura no exterior, parece ser pequena a importancia do
desempenho da rede como um todo, em favor da tradicional visdo do desempenho

das fabricas, especialmente as grandes, como Itapevi e Bogota.

Decerto, a avaliagcdo de desempenho mudou quando a rede evoluiu de Domestico-
Exportadora (GMC1) para Regional-N&do Coordenada (MMC1), isto &, “subiu de
nivel” e ganhou uma incipiente visdo sinérgica e integradora (o0 ponto de vista do
staff corporativo). Exemplo maior sdo as apuracdes relativamente frequentes, a cada
trés meses, para uso das informacBes como parte das reunibes de resultado de
cada filial. Mas tudo indica que ainda esta num estégio inicial, aqguém do ideal para
servir como ferramenta gerencial mais efetiva. Eurol comentou do desejo de
aprendizado para melhorar o gerenciamento da sua IMN, e espera que com 0 tempo

a avaliacao de desempenho ganhe mais importancia.

Logo, é possivel sugerir sua revisdo e incremento, para maior conexao entre o nivel
das fabricas e o nivel da IMN, na matriz. Inclusive porgue sua estratégia de
manufatura rooted pressupde que a Eurofarma continuara investindo na melhoria de

sua manufatura, o que inclui seus processos gerenciais.

Podem ser incluidos KPIs especificos a Flexibilidade decorrente da IMN (item A),
que decorre da capability “mobilidade da manufatura”. Acessoriamente, podem ser
criados KPIs para desempenho em inovacdo decorrente da IMN, dado que as
fabricas, especialmente aquelas fora do Brasil, tendem a ter papeis estratégicos

crescentemente importantes, como por exemplo as fabricas colombiana e argentina,
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podendo portanto contribuir com mais inovagdes (VEREECKE; VANDIERDONK,
2002).

Pode-se também sugerir que as metas de desempenho em flexibilidade e inovacéo
sejam usadas de maneira mais proativa, de modo a “forgar” o upgrade das fabricas,
conforme um plano de longo prazo. Por fim, pode ser criado um procedimento para
revisdo periddica da prépria avaliagdo de desempenho (item E), de modo que ela
esteja sempre alinhada as novas necessidades e caracteristicas da IMN.

4.2 CASO 2 - EMBRAER

Foi realizada visita Unica na sede da empresa, em Sado Jose dos Campos (SP).
Foram entrevistados o Diretor de Operacdes Globais, que tem 25 anos de empresa,
e o Diretor de Gestao de Operacdes, 15 anos de empresa, ambos oriundos de areas

técnicas. O primeiro foi entrevistado em 30 minutos, e o segundo em 100 minutos.

Conforme disponivel na secao institucional de seu website, a Embraer é o terceiro
maior fabricante de avibes no mundo, com mais de 5.000 unidades entregues até
2015, 19.000 empregados e cinco fabricas (trés no Brasil e duas no exterior). Possui
também vendas, suporte ao cliente, manutencédo, e hub logistico em outros sete
paises, sendo que seus avides voam em 90 companhias aéreas de 61 paises e em
forcas aéreas de 50 paises. E uma S.A. com acdes negociadas em bolsa, cujo
faturamento liquido em 2015 foi de R$ 12,3 bilhdes, vindo de cinco unidades de
negécio: aviacdo comercial (58%), aviacdo executiva (25%), defesa&seguranca
(16%), aviacao agricola, e sistemas complexos.

A linha do tempo da Embraer mostra que ela foi fundada em 1969 como empresa
estatal ligada ao Ministério da Aeronautica (MAer), a fim de criar e produzir avides
gue auxiliassem as politicas de desenvolvimento do Brasil, com avides comerciais,
agricolas e militares. Beneficiada por nascer em um periodo de crescimento
econdmico e de industrializacdo por substituicdo de importacbes, que nao soO
ampliou o mercado interno como também diminuiu a concorréncia estrangeira, a

Embraer era parte de um projeto publico de desenvolvimento nacional. Como tal, ela
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tinha no governo federal brasileiro ndo apenas um investidor, mas também um dos
maiores clientes (GOLDSTEIN, 2002). A empresa também recebia apoio de um
centro de pesquisa e uma escola de engenharia ligados ao MAer que proviam,
respectivamente, instalacbes de pesquisa e mao-de-obra altamente qualificada.
Ademais, quando as exportagbes comecaram, bancos estatais criaram linhas de

crédito para viabilizar a comercializacdo das aeronaves.

Como avides sao produtos globais e complexos, desde o primeiro modelo, 0
turboélice de transporte EMB-110 Bandeirante, a Embraer comprou motores e
avidnicos, que sdo componentes importantes, de multinacionais de paises
desenvolvidos. Ela também constantemente tem se relacionado com fabricantes
europeus e americanos, recebendo transferéncia de tecnologia para criar avides, ou
lhes fornecer componentes, ou monté-los no Brasil sob licenca. Ndo obstante esse
aspecto estrutural da industria aeronautica, a Embraer inicialmente buscou ser o
mais verticalizada possivel em produtos e processos, ao desenvolver projetos

internamente e comprar de fornecedores apenas o que fosse incontornavel.

Comercialmente, a Embraer incialmente se concentrou no mercado doméstico, mas
oportunidades no exterior surgiram e exportagcdes comecaram em 1975, ao explorar
um nicho que sempre tem sido sua especialidade: aviacdo comercial regional
(MACULAN, 2013). Para viabilizar essa estratégia de crescimento por exportacoes,
no comeco dos anos 1980 foram criadas nos EUA e Franca, subsidiarias para

comercializacdo de avides e servicos de pés-venda.

No inicio dos anos 1990, o governo decidiu privatizar a Embraer, ocorrida em 1994.
O governo retirou sua influéncia direta, porém manteve influéncia indireta por meio
de uma golden share com poder de veto estratégico. Ademais, 0 governo continua
sendo o maior cliente militar, uma pratica similar as suas concorrentes globais e
seus respectivos governos. O novo proprietario deu entdo a Embraer nova cultura e
organizacdo corporativas, e rebalanceou seu direcionamento estratégico: de

orientado a tecnologia para orientado a mercado/clientes.

A partir de 1995, os poucos recursos para iniciar projetos levaram os novos gestores
a buscar empresas que compartilhassem o risco de criar e produzir 0 novo jato
comercial regional ERJ-145 (MACULAN, 2013). Foi entdo criada uma rede extra-
firma com quatro parceiros (da Espanha, Chile, Bélgica e EUA), até entédo
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fornecedores comuns que se tornaram responsaveis pela maior parte dos
componentes e subsistemas. As inovagdes em produto (0 ERJ-145) e em processo
(a rede de parceiros de risco) levaram a Embraer ao éxito, alcando-a a posicao de
integradora de sistemas complexos e lider de sua propria rede global de producéo.
Esse arranjo deu a Embraer vantagem competitiva, bem como a flexibilidade
proporcionada pela rede ajudou a suavizar o impacto da crise que se seguiu ao

atentado de 11 de setembro de 2001.

A partir de 2002, enquanto suas rivais vinham enfrentando dificuldades ou até
fechando, a Embraer conseguiu prosperar e acabou se tornando um dos players
globais da industria, ao liderar o segmento de jatos comerciais regionais. As
mencionadas inovagcdes em produtos e processos possibilitaram o estabelecimento
de redes de producgéo extra- e intra-firma cada vez mais complexas, bem como a
modularidade de produto e sua “comunalidade” — quanto a projetos, componentes e
processos - trouxe eficiéncia e flexibilidade baseada nas “familias”, “plataformas” e
“séries” de avides (MACULAN, 2013). Por exemplo, o projeto do novo ERJ-170
chegou a envolver parceiras de vulto, como as multinacionais GE e Mitsubishi.
Simultaneamente, tornou-se possivel maior diversificacdo de negocios, resultando

na criacao das unidades de avides executivos e de sistemas complexos.

Tal desverticalizacdo produtiva e coordenacdo de parceiros de risco trouxe maior
complexidade organizacional, alinhada a nova estratégia de a Embraer se posicionar
como integradora de sistemas de produtos complexos (FLEURY et al., 2015a).
Organizacionalmente, em 2012 as fabricas de componentes e toda a rede extra-
firma (fornecedores comuns e parceiros de risco) foram subordinados a VP de
Operacdes Globais, e as fabricas de montagem final foram subordinadas as
unidades de negdcio dos respectivos avides.

Com isso, a rede intra-firma (IMN) se encarrega da producdo de estruturas e asas e
da montagem. Ainda assim, a IMN perdeu peso relativo na geracao de valor, pois
boa parte dos subsistemas e componentes foram terceirizados a rede extra-firma de
parceiros. Tal forca da rede extra-firma, comparada a sua IMN, evidencia a
tendéncia da Embraer a recorrer no longo prazo a uma estratégia de manufatura
footloose (FERDOWS, 2009), “solta” para terceiros, ainda que eles sejam parceiros

de risco, com contratos estaveis. O aprendizado na interagdo com esses parceiros
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possibilitou que a Embraer ndo precisasse investir sozinha em produtos processos
altamente exclusivos, e mantivesse totalmente in-house apenas criar e montar os

avides, que é o amago da integracdo de sistemas complexos.

Quanto a internacionalizacdo, a expansdo da IMN da Embraer para paises
desenvolvidos, principalmente para acessar mercados e escala de producéo, e
secundariamente novas tecnologias, geralmente tem ocorrido via investimentos
greenfield, mas podem também ocorrer JVs, como feito na China (GOLDSTEIN,
2008). Tal estratégia de internacionalizacdo de uma multinacional de pais emergente
(EMNE) faz da Embraer um Pioneiro Global, ou Global First-Mover, conforme

classificacdo de Ramamurti (2012).

4.2.1 IMN-Embraer (Global — Integrada | GMC3) e sua avaliacao

A partir do processo de internacionalizacdo observado, é possivel fazer uma analise
longitudinal que descreva e explique a criacdo e evolucdo de seu sistema de
manufatura em ambito internacional, qual seja, sua rede internacional de manufatura
(IMN). Em seguida, descrever e explicar a avaliacdo do desempenho dessa IMN.
Toda a pesquisa na Embraer sera sobre sua IMN dedicada a produzir avifes,

independentemente da unidade de negdcio especifica.

Na primeira fase de existéncia da IMN, entre 1975 e 1994, a estratégia internacional
de exportacbes redundou na definicdio da missdao da IMN “Construcdo de
Capabilities” (priorizacdo Inovacéao-Flexibilidade-Custo), a fim de criar competéncias
para o futuro. Nao houve mudanca de fato no sistema de manufatura, no entanto as
exportacdes levaram ao estabelecimento de uma logistica internacional de
comercializacdo, servicos de pdés-venda e manutencdo, além de aumentar a ja
existente importacdo de componentes e suprimentos. Logo, isso requereu da

Embraer o design de uma IMN tipo Manufatura Doméstico-Exportadora (GMC1).

Ainda na primeira fase de sua IMN, entre 1995 e 2001 a estratégia genérica
internacional evoluiu de exportacdes simples para Global First-Mover. Com isso, foi
também foi redefinida a missédo estratégica da IMN, para “Busca de Recursos”
(priorizagdo Inovagao-Custo-Flexibilidade), em grande parte decorrente da
necessidade de interacdo da IMN com a nova rede extra-firma de parceiros. Tal
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interacdo se deu através de mecanismos de coordenagdo que abrangem uma
sofisticada governanca e processos sob medida para o fluxo de informagédo e
conhecimento, bem como processos padronizados para o fluxo de componentes e
subsistemas para abastecer a montagem. Ademais, 0 crescimento das vendas
externas puxado pelo ERJ-145 levou a expansdo da logistica internacional para o
abastecimento de componentes (vindos das parceiras de risco) e para servicos pos-
venda e manutencdo. Nao obstante, tais mudancas tiveram pouco efeito na IMN,

gue continuou Doméstico-Exportadora (tipo GMC1).

Na segunda e atual fase da IMN, a partir de 2002, foi mantida a estratégia genérica
internacional Global First-Mover. Conjugado a essa estratégia internacional, a
Embraer busca realizar a capability de “targets accessibility” de sua IMN (SHI,
GREGORY, 1998). Pois a presenga em mercados desenvolvidos busca dissipar
resisténcias locais quanto a venda de produtos de alto valor agregado, sujeito a
lobby de concorrentes locais, como a inddstria aeronautica. A empresa que tem
fabrica num pais, ainda que apenas montagem final, leva vantagem regulatéria e
politica sobre concorrentes que apenas vendem a aeronave produzida em alguma
de suas fabricas no exterior. Em virtude dessa decisdo estrutural, a operacao de
IMN deve ocorrer de modo a mitigar os inevitaveis custos fixos maiores (duplicacéo

de pessoal, de linhas de montagem, etc.).

Porém, com a missédo da IMN redefinida para “Presenca de Mercado” (priorizacédo
Flexilidade-Custo-Inovagéo), missao essa prevalente nas multinacionais industriais
brasileiras (GINEBRA, 2015). Em grande essa missdo decorre da necessidade de
acessar mercados (fabricas nos EUA e China sdo os maiores exemplos), combinado
com a crescente competicdo nos varios segmentos da aviacdo. Vé-se que a
flexibilidade é relevante como auxilio ao desempenho em custo da IMN, porém essa
flexibilidade advém mais do projeto das fabricas individuais do que da operacéo da
IMN, isto €, da integracdo e sinergia da rede. Para cumprir a nhova missdo, a IMN

passou por redesign.

A configuracdo expandiu a uma dispersdo multinacional, tanto que a primeira
manufatura no exterior comecou em 2002, com a JV para construir na China uma
fabrica de montagem (MACULAN, 2013). Bem como houve papéis estratégicos mais

importantes para as fabricas: por exemplo a fabrica americana tende a ser
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incumbida de toda a producéo de avibes executivos e a gerar tecnologia para essa
unidade de negdcio, no futuro. Atualmente, possui fabricas diretamente controladas
no Brasil (3 unidades — pecas, estruturas e montagem), EUA (1 - montagem) e
Portugal (1 - estruturas). A fabrica chinesa em Harbin, fruto da JV com a HIAC

iniciada em 2002, foi encerrada em 2016.

Ja a coordenagdo da IMN tem se mantido global desde o comeco, com forte
centralizacdo, mas note-se que as fungdes de vendas e manutencdo mantém uma
orientacdo mais regional. A coordenacédo parece ser o elemento organizacional que
mais evoluiu, e portanto mais tende a influenciar o desempenho. Um elemento
fundamental de planejamento e coordenacdo € o Sales and Operations Planning
(S&OP), usado para gerenciar tanto a IMN quanto a rede extra-firma de
fornecedores e parceiros. Friedli, Mundt, Thomas (2014) chegam a afirmar que sua

adocao é um pressuposto para a real coordenacao de IMNSs.

Tal coordenacdo com orientacéo global pressupde a gestédo integrada da IMN, o que
possibilitou forte integracdo da producédo entre as fabricas de componentes e as de
montagem final, para evitar duplicacéo e lidar com escala de producdo por vezes
pequena em cada familia de avibes. Dadas as caracteristicas da configuracdo e da
coordenacdo, na atual fase a IMN da Embraer evoluiu a Manufatura Global-

Integrada (GMC3), o que corrobora a tipificacdo proposta por Fleury et al. (2015a).

Avaliacdo do desempenho da IMN-Embraer

Na primeira fase da IMN da Embraer (1975-2001), com o tipo Domestico-Exportador
(GMC1), a avaliacdo de desempenho seguiu o padréo de avaliacdo para fabricas
individuais, dado que a existéncia de exportacdes ndo alterou significativamente o

sistema de manufatura. Logo, esta fase esta fora do escopo desta pesquisa.

Na segunda e atual fase (2002-presente), com uma IMN tipo GMC3, a avaliacao de
tem orientacdo global (mais centralizagdo, menos autonomia decisoria e
operacional), com apuracbes mensais. Destaque-se que a avaliagdo de
desempenho da IMN é bastante ligada ao Sales and Operations Planning (S&OP),
que tem ciclo de planejamento bienal e revisbes mensais, é central ao

funcionamento da IMN. O S&OP é uma técnica de planejamento integrado de
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vendas e operagbes, em que as metas de producdo, suprimentos e vendas séo
geradas centralmente, segundo um horizonte de tempo e desagregadas para as
unidades responsaveis pela execucdo (FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014).
Conforme o tempo passa e as operacdes ocorrem, o desempenho é apurado e as

metas sdo revisadas em intervalos constantes, até o fim do ciclo.

A Tabela 18 a seguir resume a evolugdo da internacionalizagdo da Embraer,
incluindo a avaliacado de desempenho de sua IMN.

Tabela 18 — Internacionalizacdo da Embraer e de sua IMN.

Fase Periodo Estratégia internacional Misséo da IMN Tipo de IMN Avaliacédo de desempenho da IMN
(O qué) (O qué) (Como) (Resultado)
0 1969-1974 Sem operacdes intl. Inexistente Inexistente Inexistente (apenas avaliagdo de
fabricas isoladas)
1975-1994 Exportacoes Construcéo de GMC1 - Doméstica Avaliacéo no nivel de fabricas (fora do
1 Capabilities [I-F-C] Exportadora escopo)
1995-2001 Global first-mover Busca de Recursos GMC1 - Doméstica Avaliacéo no nivel de fabricas (fora do
[I-C-F] Exportadora escopo)
2 2002-presente Global first-mover Presenca de GMC3 - Global Viés global (apuracdo mensal e KPIs
mercado [F-C-1] Integrada de rede com foco em custo)

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicia-se a descricdo e explicacdo da avaliacdo de desempenho observada, com a
andlise das causalidades do desempenho, prevista no método desenvolvido para a

parte empirica, na se¢ao 3.2.

Configuracéo

O1. A disperséo geografica das fabricas para paises desenvolvidos e com mercados
relevantes, ocorrida nos ultimos 15 anos, prejudica o desempenho em custo (D1).
Por outro lado, ela pode incrementar o desempenho em flexibilidade (D2), caso se
faca necessario transferir entre fdbricas a produgcdo de componentes ou toda uma
familia de aeronaves, ainda que a Embraer continuamente tente evitar duplicacédo de
locais de producgéo. Maior dispersdo pode também incrementar inovacao (D3), pois

h& mais sites em outros paises/locais propensas a inovar;

02. Os papéis das fabricas sempre tendem ao maximo de complexidade e
sofisticacdo, como por exemplo as fabricas brasileiras e a operacéo fabril nos EUA

iniciada em 2015, todas com papel tipo lead. Ha inclusive, planos de upgrade da
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fabrica americana, com a transferéncia de toda a montagem de jatos executivos e
formagdo de um centro de exceléncia. A subsidiaria portuguesa parece seguir
caminho similar. Ou seja, ndo é plausivel um fabricante de avifes ter uma fabrica
classificada como offshore ou outpost, que ao fim se torne passivel de terceirizacao,
dado que a Embraer segue uma estratégia de manufatura footloose, que prevé
terceirizacao de etapas de producao que nao forem eficientes. Com isso, o custo fixo
das fabricas tende a ser mais alto (D1), bem como o desempenho decorrente da

flexibilidade no nivel das fabricas (D2) e sua propenséao a inovacéao (D3).

Coordenacéo

03. A governanca da IMN com orientacdo global leva a melhor desempenho em
custo (D1), devido principalmente ao planejamento e suprimentos centralizados,
além de desempenho em flexibilidade (D2) pois permite o projeto de fabrica flexivel
para atender a toda a demanda global, bem como permite a transferéncia, entre
fabricas, de linhas de montagem de uma certa familia de avibes. Por fim, pode
também promover desempenho em inovacdo (D3) com a coleta, processamento e

troca de informacdes/conhecimento entre matriz e fabricas de maneira sistematica.

0O4. Os processos operacionais internos a IMN sdo majoritariamente padronizados,
com vistas a eficiéncia operacional e portanto a um menor custo (D1), além de
promover a flexibilidade (D2) decorrente da transferéncia de linhas de montagem
entre fabricas. Ademais, ela tem criado processos para troca de informacdes
codificadas entre as fabricas, o que leva a mais inovacdes (D3). Um destaque séo
0s processos fisicos, que até alguns anos atrds sequer existiam. Por exemplo, a
transferéncia de componentes e estruturas entre as fabricas segue o0s planos
integrados, gerados na matriz via Global S&OP. Exemplo disso sao as asas de jatos
executivos, manufaturadas na fabrica portuguesa e enviadas as fabricas no Brasil e

EUA, segundo cronograma de montagem.

A andlise de causalidade acima mostra como 0s quatro componentes
organizacionais da IMN concorrem para causar desempenho requerido pela missao

“Presenca de Mercado” (priorizacéo Flexibilidade-Custo-Inovacéo), na IMN-Embraer.
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No final, tal disposicdo dos componentes traz mais flexibilidade e, secundariamente,
controle de custos, especialmente por evitar a duplicagéo das dispendiosas linhas de
montagem. Ademais, pode ajudar na inovacéo, pelo aumento de sites que podem
gerar novos produtos e processos. O centro de exceléncia para jatos executivos nos
EUA, e o centro de exceléncia de materiais compostos em Portugal (na Uni&o

Europeia), sdo os maiores exemplos.

A seguir, o formulario de dados objetivos, preenchido pelo Embl durante a
entrevista, € examinado item a item. A Tabela 19 mostra o pattern matching
especifico ao caso, com a comparacao entre os atributos esperados/previstos para
IMNs tipo Global-Integrada GMC3 (Tabela 10) e os atributos observados/reais na
avaliacdo de desempenho da IMN-Embraer. Anote-se que, na Embraer, a avaliagao

de desempenho é completamente informatizada, dentro do sistema integrado

corporativo, especialmente seus relatérios.

Tabela 19 — Avaliacdo de desempenho da IMN-Embraer.

Elementos Atributos ideais - IMNs tipo GMC3 Atributos observados - IMN-Embraer
0 - Propositos(s) ‘gestéo estratégica’ e/ou ‘monitoria de Existente e igual - ‘gestdo estratégica’ e ‘Monitoria
P operacdes’ e/ou ‘aprendizado e melhoria’ de operacdes’ (ligada ao Global S&OP)
Custo-1,2,3,4,5 Existente e igual

A — Dimensges, Existente e diferente — inexistente para IMN e sim

8 rpeldidas/Métricas e seus Flexibilidade - 6, 7, 8, 9 no nivel das fabricas

g S Inovaco — 10, 11. 12, 13 Existente e diferente — KPIs ligados ao sistema

g ¢ e Kaizen

5 B1- ParfedfietEat 1 més ou 3 meses Existente e igual - 1 més (revisdes do Global

o S&OP)

[

2 B2- Metas de desempenho IMN/Corporativa desdobrada para fabricas Existente e igual - ligadas ao Global S&OP

1%

\§_ B3 — Consolidacédo Consolidagéo total Existente e igual

O - _Gestioda informagéo Informacéo de desem_pgnho para tomada de Existente e |g_ua| - Sao decisdes estratégicas bem

decisbes como operacionais (ligadas ao Global S&OP)

D — Avaliagdo e recompensa Bonus ligado a desempenho Existente e diferente — bonificagéo diferenciada
E — Revisé&o do sistema Existente Existente e igual

Fonte: elaborado pelo autor.

No “propésito” (item 0), tem-se que a avaliacdo de desempenho € para ‘gestédo
estratégica’ auxiliar gestores corporativos, pois € uma ferramenta util para examinar
a contribuicdo da IMN para os objetivos estratégicos da empresa, e para auxiliar na
definicdo de seus rumos futuros. A avaliacdo de desempenho também se destina a
monitorar as operacdes (visando a custo/eficiéncia), tanto que esta atrelada ao

importante processo de planejamento corporativo Global S&OP.
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As “dimensdes, medidas/métricas e KPIs” (item A) tem os indicadores criados
internamente bem como os vindos do sistema integrado ERP da empresa. Sao
basicamente indicadores relacionados a custo, tanto no nivel das fabricas quanto
para o nivel da rede, e constam da apuracao periddica (ver paragrafo seguinte). O
Emb2 chegou e enfatizar bastante, durante a entrevista, a importancia dos KPIs de
custo. Ja flexibilidade e inovacdo nao tém propriamente KPIs para o desempenho
real/entregue, a fim de proporcionar um gerenciamento ativo sobre essas duas
dimensdes. Como destacado anteriormente, a flexibilidade advém n&o propriamente
da integracdo e sinergia no nivel da rede, mas do design das fabricas e de sua
capacidade de transferéncia linhas de montagem inteiras. Ja na rede extra-firma, a
flexibilidade vem dos parceiros de risco, tdpico esse fora do escopo desta tese.
Quanto ao desempenho em inovacgéo, existem metas e KPIs, mas eles estdo em
outra esfera gerencial, por fazerem parte do sistema Kaizen. Para a Embraer, ha
tambem muita importéancia a KPIs de qualidade e prazo, em decorréncia da
constante comparacdo do desempenho da IMN com seus fornecedores de itens

semelhantes, como partes e componentes.

Quanto a “apuragao do desempenho”, a periodicidade (item B1) € mensal, ou seja,
uma frequéncia alta, inclusive para anteder ao propdsito de monitoria de operacdes.
As metas de desempenho (item B2) sdo geradas por divisdo/unidade de negdcio
(comercial, executivo, militar), e os dados reais do desempenho (item B3) séo
consolidados totalmente, por divisdo/unidade de negécio. Isso estd em linha com

IMNs com orientacéo global.

A “gestdo da informacdo do desempenho” (item C) tem uso tanto em decisdes
estratégicas e principalmente em decisdes operacionais, ligadas ao processo do
Global S&OP. Decorrente desses usos como fonte de informagBes sobre
desempenho em nivel estratégico, a “avaliacdo do desempenho” da IMN (item D)
estd atrelada ao bonus dos executivos da divisdo, porém o0s entrevistados
declinaram de dar mais detalhes, apenas sugerindo que o bénus esta de alguma
forma relacionado a desempenho da IMN em custo. Ja as dimensdes flexibilidade e
inovacdo nao tém ligacdo direta com bonificacdo, e sim se assume que, se a IMN
desempenhar bem em flexibilidade e inovacéo, havera bom desempenho em custo,

que sera refletido no resultado financeiro da divisdo. Por fim, o “processo de revisao”
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(tem E) existe na avaliacdo de desempenho observada, mas fica a cargo do staff

administrativo.

Uma vez aplicado o modelo do processo para descrever e explicar a avaliacdo de
desempenho da Embraer, pode-se dizer que ha alta congruéncia entre os atributos
ideais a uma IMN tipo Global-Integrada (GMC3) e os atributos observados na IMN-
Embraer. A diferenca relevante esta lista de KPIs, especialmente aqueles na
dimensdo Flexibilidade, que é importante para a atual missdo “Presenca de
mercado” (priorizagdo Flexibilidade-Custo-Inovacdo). A aplicacdo do modelo do
processo fornece, ademais, evidéncias que permitem compreender melhor como a

avaliacdo de desempenho é usada:

- O Global S&OP ¢é ferramenta essencial no planejamento/coordenacdo, e a
avaliacdo do desempenho da IMN esth ligada a ele e alimenta decisGes
principalmente quanto a custo. Na Embraer, o Global S&OP tem horizonte bienal e
revisbes mensais, abrangendo néo so a rede intra-firma (IMN), mas também a rede
extra-firma de parceiros de risco e fornecedores comuns, devido a grande
importancia relativa da producdo terceirizada, jA& notada anteriormente pela

tendéncia a estratégia de manufatura footloose;

- Quanto ao gerenciamento de nivel estratégico da IMN, sua avaliacdo de
desempenho alimenta diretamente decisGes relativas a fabricas, entre outros
tépicos. O maior exemplo atual é a recente decisdo de encerrar a montagem de
jatos executivos na fabrica chinesa. Nao so pela baixa demanda no mercado chinés,
apontada pela area comercial, mas também pela incapacidade da fabrica entregar
um desempenho em custo que justificasse sua continuidade. Ademais, tal decisdo
contribuiu para deixar a IMN mais “enxuta” e evitar duplicacdo de linhas de
montagem, dado que as outras fabricas da IMN se mostraram capazes de absorver
a producdo da fabrica encerrada. Outro assunto que envolve a avaliacdo de
desempenho séo os estudos de viabilidade para transferir toda a montagem de jatos
executivos para a fabrica nos EUA (ja esta 14 a montagem de um jato), o que € uma

das maneiras de realizar a capability de “manufacturing mobility”.
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Em vista dos achados no caso Embraer, pode-se concluir que ela tem uma
avaliagcdo de desempenho alinhada a atual IMN, mas aquém do seu potencial como
pratica de coordenacdo. No atual momento da Embraer, que tem pouco mais de dez
anos de manufatura no exterior, parece ser pequena a importancia do desempenho
da IMN, em favor do desempenho da rede extra-firma de parceiros de risco e
fornecedores, algo explichvel possivelmente pela adocdo da estratégia de

manufatura que tende a footloose.

Decerto, a avaliacdo de desempenho mudou quando a rede evoluiu de Domestico-
Exportadora (GMCL1) para Global-Integrada (GMC3), isto &, “subiu de nivel” ao se
ver forcada a buscar uma viséo sinérgica e integradora, para fabricas dispersas no
mundo. Exemplo maior sdo as apuracdes muito frequentes, a cada més, para uso
das informagfes como parte do Global S&OP. Mas tudo indica que estd num estagio

aguém do ideal, podendo ser melhorada como ferramenta gerencial.

Logo, € possivel sugerir sua revisdo e incremento, com a inclusdo de KPIs
especificos a inovacdo decorrente da IMN (item A), dado que as fabricas,
especialmente aquelas fora do Brasil, tendem a ter papeis estratégicos
crescentemente importantes, podendo portanto contribuir com mais inovacoes
(VEREECKE; VANDIERDONK, 2002). Pode-se também sugerir metas de
desempenho em custo, flexibilidade e inovagao que “forcem” o upgrade das fabricas,

conforme um plano de longo prazo.

4.3 CASO 3-WEG

Foi realizada visita Unica na matriz, em Jaragua do Sul (SC). Foram entrevistados o
Diretor-Superintendente da Divisdo de Motores Elétricos, com duracdo de 60
minutos, bem como o Diretor-Superintendente de Vendas Internacionais, com
duragdo de 120 minutos. Ambos tém mais de 35 anos de empresa, e ja passaram
por varias areas, tendo inclusive trabalhado diretamente com os fundadores. Ou
seja, ambos tém profundo conhecimento da empresa e tém tomado parte nas

decisfes que a tornaram como ela é atualmente.
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Conforme disponivel na sec¢éo institucional de seu website, a WEG € uma das
lideres globais em motores elétricos, com 31 mil empregados, 20% dos quais ndo-
brasileiros, e fabricas em onze paises incluindo o Brasil, escritérios comerciais em
outros 28 paises, além de 1.250 parceiros de assisténcia técnica autorizada
espalhados pelo mundo. Vende seus produtos em 95 paises. E uma S.A. com agdes
negociadas em bolsa e em 2015 teve um faturamento liquido foi de R$9,7 bilhdes,
vindo de cinco unidades de negdcio: motores elétricos, energia, transmissao e
distribuicdo, automacao e tintas. A unidade de motores deu origem ao negocio e

continua sendo a maior, respondendo por quase 70% do faturamento.

A linha do tempo da empresa mostra sua fundacdo em 1961 em Jaragua do Sul
(SC), com a missdo de produzir domesticamente motores elétricos universais a
custo mais baixo. Criada por trés empreendedores numa cultura de austeridade e
decisbes colegiadas, ela se beneficiou por nascer em um periodo de crescimento
econdbmico e de industrializacdo por substituicdo de importacdes, que ndo so
ampliou o mercado interno como também diminuiu a concorréncia estrangeira. 1Sso
lhe proporcionou réapido crescimento, além de financiamentos de bancos publicos

para iniciar o negdécio, em especial para pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Dada sua localizacdo, entdo isolada dos grandes centros industriais brasileiros, a
escassez de fornecedores levou-a a se verticalizar tanto em produtos quanto em
processos proprios, desde a forja, montagem e pintura dos motores, até sua venda e
distribuicdo. A estrutura verticalmente integrada redundou em custos fixos altos, que
por sua vez induziram a constante busca por alta escala e flexibilidade na producéo,
as quais se tornaram em vantagem competitiva, mantida até hoje. Ndo por acaso,
em sua Declaracdo de Valores, a Eficiéncia, a Flexibilidade e a Inovagdo constam

como fundamentais para 0 sucesso.

Assim, todas as etapas de desenvolvimento e produgdo mantidas in-house n&o sao
consideradas pelos custos/problemas que podem trazer, e sim por serem mais uma
oportunidade e desafio de atingir uma exceléncia que se somara ao produto final.
Tal comprometimento com a for¢ca da produgéo interna evidencia a tendéncia da
WEG em manter no longo prazo uma estratégia de manufatura rooted (FERDOWS,
2009), “enraizada” em sua propria IMN. O que implica ter tecnologia proprietaria de

processos produtivos e se esforcar para criar produtos e oferecer solugbes que
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evitem cair na comoditizagdo. Com isso, a WEG recorre a fornecedores apenas em
matérias-primas basicas, como metais (ac¢o, aluminio, etc.) e resinas (para produzir
tintas). Ademais, concentrando-se por quase 20 anos em motores elétricos apenas,
a partir da década de 1980 seu portfélio foi ampliado para componentes
eletroeletronicos, transformadores de forca e distribuicdo, produtos para automacgao

industrial, e revestimentos (tintas liquidas e em po, e vernizes eletroisolantes).

Desde a fundagédo, a WEG tem tido uma mentalidade voltada ao exterior. Suas
exportacdes se iniciaram em 1972, através de distribuidores, e depois com a
abertura de escritérios comerciais para atender diretamente a clientes grandes. Até
que, em 2000, passou a adquirir e construir fabricas no exterior, estratégia essa que
continua até hoje. Em termos organizacionais, assim que comecou a exportar foi
criado o Departamento de Exportacbes, depois renomeado para Departamento

Internacional, para abrir novos mercados e cuidar das operacdes internacionais.

A ideia da WEG era exportar mesmo com baixa lucratividade, para aprender a
atender a variados mercados, o que ao fim levaria a ganhos de escala e melhorias
organizacionais. Tal estratégia foi bem-sucedida e, no comec¢o dos anos 1990, a
WEG estava pronta para aumentar exportacdes puxadas pela nova onda de
globalizacdo. Naguele momento, a empresa reforcou sua estratégia internacional de
fornecedora preferencial de motores elétricos para bombas hidraulicas, o que levou

Ramamurti (2012) a classifica-la de low-cost partner.

Fabricas no exterior passaram entdo a ser adquiridas, a fim de acessar todos os
mercados relevantes. A primeira foi na Argentina em 2000 (Mercosul), seguido de
México em 2001 (NAFTA), Portugal em 2002 (Europa), e China em 2004 (Asia).
Secundariamente, tal expansdo buscava também desenvolver suas competéncias
tecnoldgicas, visando a uma manufatura classe mundial. Por exemplo, a fabrica
portuguesa (que este pesquisador visitou em 2014, durante seu doutorado-
sanduiche na Universidade de Cambridge) foi adquirida com o objetivo primario de
entrar no mercado europeu, e 0 secundario de obter a tecnologia de motores a prova
de explosdo, para a industria de Oleo&Géas. Por fim, a expansdo também traria

ganhos de escala e flexibilidade, os quais manteriam baixos 0s custos unitarios.

A partir de 2005 e até o presente, 0 sucesso de sua internacionalizacdo e novas

oportunidades de mercado levaram a mudanca de sua estratégia genérica de
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internacionalizacdo, de low-cost partner para consolidador global (RAMAMURTI,
2012). Isto &, surgiu a oportunidade de novas aquisi¢des advindas em geral do fato
de multinacionais desenvolvidas, como Siemens e ABB, estarem se desfazendo de
certas linhas de produtos, para se concentrarem naquelas de maior valor agregado.
Com isso, ndo sO aquisicbes como também greenfields ganharam forcga, tanto nos

mercados ja cobertos quanto outros ainda ndo explorados (india e Africa do Sul).

Essa estratégia de atuar como consolidador em industrias globais amadurecidas tem
auxiliado a WEG a reforcar sua posicdo como fornecedora preferencial de outras
indUstrias em todos os mercados relevantes. Em consequéncia, houve importante
redesenho organizacional: a fim de aumentar coordenacao e sinergia, foi criada em
2007 uma estrutura divisional, com as cinco unidades de negécio atuais. O
Departamento Internacional passou entdo a interacdo matricial com as divisdes,
cuidando apenas de vendas. Cada fabrica é subordinada a uma diviséo, inclusive as

fabricas compartilhadas.

4.3.1 IMN-WEG (Global — Coordenada | GMC4) e sua avaliacéo

A partir do processo de internacionalizacdo observado, € possivel descrever e
explicar a criacdo e evolucéo de seu sistema de manufatura de escopo internacional,
qual seja, sua rede internacional de manufatura (IMN), para em seguida descrever e
explicar a avaliacdo do desempenho dessa IMN. Toda a pesquisa ha WEG sera
sobre sua IMN dedicada a produzir motores elétricos, mesmo antes da criacdo da

unidade de negdcio especifica.

Na primeira fase de sua IMN, entre 1972 e 1989, a WEG elaborou uma estratégia
para exportacdo e assim passou a vender ao exterior de maneira sistematica, isto é,
para clientes recorrentes, por meio de distribuidores e depois por escritorios
comerciais préprios. A missdo definida para a IMN foi “Aproveitamento Potencial’
(priorizagdo Custo-Inovacdo—Flexibilidade), em grande parte decorrente da
necessidade de aprender a competir no exterior com foco no pre¢co. Ndo houve
mudanca de fato no sistema de manufatura, no entanto as exportacdes levaram ao

estabelecimento de uma logistica internacional de comercializagéo, servicos de pos-
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venda e manutencdo. Logo, isso requereu da WEG o design de uma IMN tipo

Manufatura Domeéstico-Exportadora (GMC1).

Ainda na primeira fase de sua IMN, entre 1990 e 1999, foi estabelecida uma nova
estratégia genérica internacional de low-cost partner. Com isso, foi definida uma
nova missao estratégica para a IMN “Competitividade Global” (priorizagdo Custo-
Flexibilidade-Inovacédo), decorrente da pressao por custos baixos, sem descuidar
das demandas de seus clientes globais e da maior presenca em mercados
relevantes. Isso ndo alterou a manufatura, apenas resultou na abertura de mais
escritorios comerciais e oficinas de assisténcia técnica. Em outras palavras, as
mudancas de nivel estratégico ndo acarretaram mudancas a IMN propriamente, que

continuou sendo Domeéstico-Exportadora (GMC1).

Na segunda fase da IMN, entre 2000 e 2004, a estratégia genérica internacional low-
cost partner foi mantida, porém a missdo da IMN mudou para “Presenca de
Mercado” (priorizagdo Flexibilidade-Custo-Inovacdo), a fim de incrementar o
atendimento a clientes globais, combinado com custos baixos. A nova estratégia
trouxe grandes mudancas a IMN, devido ao estabelecimento da manufatura no
exterior, para acesso a mercados. Em poucos anos, a configuracéo foi de local para
mundial, com a aquisicdo de uma fabrica em cada mercado relevante, todas com
perfil de Lead ou Contributor. Ademais, a coordenagcdo passou a uma orientacao
multidoméstica: o planejamento de operacdes e a avaliacdo de desempenho era por
fabrica, e havia pouca transferéncia de conhecimento. Logo, isso requereu da WEG
o redesign de sua IMN, para o tipo Manufatura Glocalizada (MMC3).

Na terceira e atual fase da IMN, a partir de 2005, a nova estratégia genérica

internacional, elaborada para aproveitar as oportunidades de aquisices, tornou a 95

WEG uma global consolidator. Conjugado a isso, a WEG busca realizar a capability
de “targets accessibility” de sua IMN (SHI; GREGORY, 1998), para estar bem
proxima a seus clientes e continuar procurando por novas oportunidades de
aquisicdo. Em virtude dessa decisao estrutural, a operacdo de IMN deve ocorrer de
modo a maximizar o0 desempenho em flexibilidade, decorrente da
realocacédo/transferéncia de ordens de producgéo entre fabricas, bem como mitigar os

inevitaveis custos fixos maiores.
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A misséo estratégica da IMN foi mantida em “Presenga de Mercado” (priorizagao
Flexibilidade-Custo-Inovacao), missao essa prevalente nas multinacionais industriais
brasileiras (GINEBRA, 2015). Para cumprir a nova estratégia a IMN passou por
grande redesign, com mudancga tanto na configuragdo quanto na coordenac¢do, como

descrito a seguir.

A configuracdo da IMN continuou sendo mundial, porém com grande adensamento e
disperséo da rede, devido ao aumento do numero de fabricas por aquisicdes, e em
alguns casos por greenfield. Das 32 fabricas atuais, 20 estdo subordinadas a divisao
de motores: América Latina/Mercosul (fabricas no Brasil-7, Argentina-1, Colémbia-1),
Ameérica do Norte (México—1, EUA-2), Europa (Portugal-1, Alemanha-1, Austria-1),
China-3, India-1, Africa do Sul-1. Houve também uma diversificacdo dos papéis:
fabricas na Alemanha e EUA tendem a papéis complexos para gerar tecnologia,
como Outpost e Lead, e fabricas em outros paises tendem a papéis menos
sofisticados, como Offshore, apenas para servir ao mercado local. Fabricas no Brasil

tém papéis varios, sendo a da matriz a mais importante da IMN, com papel Lead.

Ja a coordenacéo da IMN foi convertida de orientagcdo multidoméstica para global.
Isso redundou em mais centralizacdo das decisdes no contexto da nova estrutura
divisional, o que também envolveu subordinar cada fabrica a uma unidade de
negocio. Consequentemente, o planejamento de operacfes, a avaliacdo de
desempenho e a transferéncia/difusdo de conhecimento também foram
centralizados, bem como houve maior compartilhamento de produtos e tecnologias
para lidar com ganhos de escala inéditos. Os fluxos de materiais e informacdes entre
as fabricas foram em sua maioria padronizados, para aproveitar a flexibilidade
trazida pelas duplicacdes das linhas de montagem (Thomas et al., 2015). Dadas as
caracteristicas da configuracdo e da coordenacdo, na atual fase a IMN da WEG-
motores evoluiu a Manufatura Global-Coordenada (GMC4), o que corrobora a

tipificacao proposta por Fleury et al. (2015a).

Avaliagdo do desempenho da IMN-WEG

Na primeira fase da IMN (1972-1999), com o tipo Manufatura Domestico-

Exportadora (GMC1), a avaliagdo de desempenho seguiu o padrdo de avaliacao
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para fabricas individuais, dado que a existéncia de exportacbes ndo alterou
significativamente o sistema de manufatura. Logo, esta fase esta fora do escopo

desta pesquisa.

Na segunda fase (2000-2004), com uma IMN tipo Glocalizada (MMC3), houve
grande mudanca. A configuracdo foi de doméstica para mundial, enquanto a
coordenacao foi de global para multidomestica. Isso se refletiu na avaliagdo de
desempenho, que passou a existir pela primeira vez, com um viés multidoméstico
(descentralizacao). A avaliagdo de desempenho da IMN era incipiente, com algumas
algumas comparacdes do desempenho entre fabricas. pois a analise prevalente
ainda era o resultado geral da subsidiaria a qual a fabrica pertencia. Ademais, eram

pouco frequentes e ndo tinham o apoio de um sistema integrado corporativo.

Na terceira e atual fase (2005-presente), com uma IMN tipo Global-Coordenada
(GMC4), a configuracdo era a mesma, porém com uma rede de fabricas mais
adensada, e a coordenacdo foi alterada para global (mais centralizacdo e menos
autonomia). A avaliacdo de desempenho da IMN foi afetada pela grande expansao
da quantidade de fabricas, com aumento de complexidade, que passou a ser global
e feita por um staff corporativo. O maior desafio foi conciliar a orientacdo global
centralizadora com a grande quantidade de fabricas, que continua crescendo com a

aguisicao de mais fabricas devido a estratégia genérica de consolidador global.

A Tabela 20 a seguir resume a evolucdo das operacfes internacionais da WEG,

incluindo a avaliacdo de desempenho de sua IMN.

Tabela 20 — Internacionalizacdo da WEG e de sua IMN.

Fase Periodo Estratégia internacional Misséo da IMN Tipo de IMN Avaliacdo de desempenho da IMN
(O qué) (O qué) (Como) (Resultado)
0 1961-1971 Sem operag0es intl. Inexistente Inexistente Inexistente (avaliagdo de fabricas
isoladas)
1972-1989 Exportacfes (para Aproveitamento GMC1 - Doméstica  Avaliagdo no nivel das fabricas (fora do
aprendizado e escala) potencial [C-I-F] Exportadora escopo)
1
1990-1999 Parceiro de baixo custo Competitividade global GMC1 — Doméstica  Avaliagdo no nivel das fabricas (fora do
[C-F-1] Exportadora escopo)
2000-2004 Parceiro de baixo custo Presencga de mercado MMC3 - Orientagao multidoméstica (foco no
2 [F-C-1] Glocalizada nivel das fabricas) mas com alguns

tragos de global (apuracéo trimestral,
alguns KPlIs de rede)

2005-presente  Consolidador global Presenca de mercado GMC4 - Global Orientacéo global (foco no nivel da
[F-C-1] Coordenada rede), com apuragdo mensal

Fonte: elaborado pelo autor.
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Inicia-se a descricdo e explicacdo da avaliacdo de desempenho observada, com a
andlise das causalidades do desempenho, prevista no método desenvolvido para a

parte empirica, na secéo 3.2.

Configuracéo (estrutura)

O1. A dispersédo de grande numero de fabricas, por praticamente todos os mercados
do mundo, tende a prejudicar o desempenho em custo (D1), pois aumenta 0 custo
fixo e prejudica o esforco de ganhos de escala. Por outro lado, a dispersao da mais
flexibilidade “classica” (D2), isto €, no nivel da rede, pois a producdo pode ser
realocada de uma fabrica para outra, bem como linhas inteiras de produtos tambem
pode ser transferidas entre fabricas. Pode também proporcionar maior inovagao
(D3), pois as fabricas adquiridas podem ter produtos e processos inovadores
passiveis de difusdo para as demais; exemplo é a planta portuguesa, adquirida em

2002 por causa de sua tecnologia em motores elétricos a prova de exploséo.

02. Dada a quantidade de fabricas, os papéis tendem a diversidade: em paises
desenvolvidos tendem a ser ‘Lead’ ou ‘Contributor’, devido a sua alta competéncia e
capacidade de gerar tecnologia, como por exemplo as fabricas adquiridas na
Alemanha e EUA, e vice-versa nos paises em desenvolvimento, com papeis tipo
‘Server’ ou ‘Outpost’. Como a lista de fabricas (Apéndice 2) mostra que prevalecem
os tipos ‘Server’ ou ‘Outpost’, o custo das fabricas tende a ser mais baixo (D1);
tende a ser alta a propenséo a flexibilidade “classica” (D2) e também tende a ser alta

a propenséo a inovacéo (D3).

Coordenacéo (infra-estrutura)

03. A governanca da IMN tem orientacdo global. Isso leva a melhor desempenho

em custo (D1), flexibilidade (D2) e inovacdo (D3) decorrente da rede. Ha4 que se
notar que as inovacdes decorrentes da transferéncia/difusdo de processos
produtivos a partir da matriz respondem por mais de 70% das inovagdes, segundo 0

gestor da divisdo de motores.
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O4. Os processos operacionais da IMN sao majoritariamente padronizados, criados

no bojo do WEG Management System, com vistas a eficiéncia operacional e
portanto a um menor custo (D1). Um exemplo € a transferéncia de produtos
acabados entre as fabricas, para revenda nos outros paises. Também tende a maior
flexibilidade (D2), como por exemplo o fluxo de informacgdes de produto e processo
para realocar ordens de producdo entre fabricas. Ademais, os fluxos de envio de

informacdes (matriz-fabricas e vice-versa) que tende a levar a mais inovacdes (D3).

A andlise de causalidade acima mostra como o0s quatro componentes
organizacionais da IMN concorrem para causar desempenho requerido pela missao
“Presenca de Mercado” (priorizacao Flexibilidade-Custo-Inovacgéo), na IMN-WEG. No
final, tal disposicdo dos componentes traz mais flexibilidade, isto €, estar proximo ao
cliente e assim garantir mais vendas e, secundariamente, controle de custos,
especialmente pelo ganho de escala e por ter varias fabricas de baixo custo.
Ademais, pode ajudar na inovagéo, pelo aumento de sites que podem gerar novos

produtos e processos.

A seguir, o formulério de dados objetivos, preenchido pelo Wegl antes da entrevista,
€ examinado item a item. A Tabela 21 mostra o pattern matching especifico ao caso,
com a comparacdo entre os atributos esperados/previstos para IMNs tipo Global-
Coordenada GMC4 (Tabela 10) e os atributos observados/reais na avaliacdo de
desempenho da IMN-WEG. Cabe ressaltar que, na WEG, a avaliacdo de
desempenho € completamente informatizada, dentro do sistema integrado

corporativo, especialmente seus relatérios.

Tabela 21 — Avaliacdo de desempenho da IMN-WEG.

Elementos Atributos ideais para IMNs tipo GMC4 Atributos observados (IMN-WEG)

‘gestéo estratégica’ e/ou ‘comunicagéo’ e/ou

U Plrejpgsiicss) ‘aprendizado e melhoria’

Existente e igual

Custo-1,2,3,4,5 Existente e igual
A — Dimensoées, - -
@ Medidas/Métricas e seus Flexibilidade — 6, 7, 8, 9 Existente e igual
@ KPIs ; :
g Inovago — 10, 11, 12, 13 Existente e igual
o
& Bl - Periodicidade 1 més ou 3 meses Existente e igual
(]
g B2 — Metas de desempenho Regional, desagregadas para fabricas Existente e igual
~§ B3 — Consolidacédo Consolidacéao total e por regido Existente e igual
o =
0. C - Gestao da informacéo Informagdo de de'zeergigggf;o para tomada de Existente e igual
D — Avaliagdo e recompensa Bonus ligado a desempenho Existente e diferente — bonificagéo particularizada
E — Revisé&o do sistema Existente Existente e igual

Fonte: elaborado pelo autor.



133

No “propdsito” (item 0), tem-se que a avaliacdo de desempenho € para auxiliar
gestores na matriz principalmente na gestao estratégica, pois é uma ferramenta util
para examinar a contribuicdo da IMN para os objetivos estratégicos da empresa, e
para auxiliar na definicdo de seus rumos futuros. Adicionalmente, na WEG vai além,
ao usar a avaliacdo de desempenho também para monitorar as operagfes, a partir
da matriz. O relatorio de desempenho mostrado pela WEG durante a entrevista €
realmente completo, para as fabricas e consolidado na rede, algo caracteristico de

gestores operacionais.

As “dimensdes, medidas/métricas e KPIs” (item A) tém os KPIs criados internamente
bem como os vindos do sistema integrado ERP da empresa. Sdo basicamente
indicadores relacionados a custo, tanto no nivel das fabricas quanto para o nivel da
rede, e constam da apuracdo periddica (ver paragrafo seguinte). O Weg2 chegou e
enfatizar bastante, durante a entrevista, a importancia dos KPIs de custo, sendo que
além dos KPIs propostos nesta pesquisa, o EBITDA (Earnings Before Income Tax,
Depreciation and Amortization) por fabrica é o mais importante, pois tem finalidade
consolidadora. Ainda assim, tais KPIs seguem aproximadamente os 13 indicadores
recomendados para IMNs tipo Global-Integrada GMC4 (ver Tabela 10). O
entrevistado Weg2 chegou a mencionar que, no WEG Management System,
constam cinco dimensdes de desempenho que a toda a empresa deve alcancar,
sendo que os primeiros, ndo por acaso a cargo da manufatura, sdo custo e

qualidade.

A “apuracao do desempenho” tem a periodicidade (item B1l) € mensal, isto €, tem
frequéncia alta, inclusive para anteder ao propdsito de monitoria de operacdes. As
metas de desempenho (item B2) sdo geradas por divisdo/unidade de negocio
(motores elétricos, transformadores, etc.), e os dados reais do desempenho (item
B3) sdo consolidados totalmente, por divisdo/unidade de negdcio. Isso estd em linha

com IMNs com orientag&o global.

A “gestdo da informacédo do desempenho” (item C) tem uso tanto em decisdes
estratégicas e principalmente em decisbes operacionais, como evidenciado pela
apuracdo mensal do resultado. Semelhantemente, a “avaliagdo do desempenho”

(item D) da IMN esta atrelada ao bénus dos executivos da divisdo (no caso, motores
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elétricos), porém apenas a dimensdo de custo, ligando diretamente ao resultado
financeiro da divisdo. J& as dimensdes flexibilidade e inovac¢do ndo tém atualmente
ligacdo direta com bonificacdo, e sim assume-se que, se tais metas foram
cumpridas, elas ficardo refletidas no resultado financeiro da divisdo. Por fim, o
“processo de revisdo” (item E) existe na avaliacdo de desempenho observada, e o
mais interessante é que séo feitas melhorias e adaptacdes diretamente pelo CEO e

diretores-superintendentes, por ocasiao das reunides periodicas.

Uma vez aplicado o modelo do processo para descrever e explicar a avaliacdo de
desempenho, pode-se dizer que ha alta congruéncia entre os atributos ideais a uma
IMN tipo Global-Integrada (GMC4) e os atributos observados na IMN-WEG. A
diferenca relevante estd lista de KPIls, especialmente aqueles nas dimensdes
Flexibilidade, a qual € importante para a atual missdo “Presenca de mercado”
(priorizacdo Flexibilidade-Custo-Inovacédo). A aplicacdo do modelo do processo
fornece, ademais, evidéncias que permitem compreender melhor como a avaliacédo

de desempenho é usada:

- A orientacao global tem sido bem-sucedida em organizar a manufatura nessa IMN
que cresceu rapidamente pela estratégia de ser um consolidador global. Por
exemplo, no planejamento/coordenacéo das operacdes, a flexibilidade se manifesta
na possibilidade de realocar ordens de producéo entre fabricas, um caso classico
previsto na teoria geral de IMNs (DUBOIS et al., 1993), e para isso a avaliacéo de
desempenho da IMN, frequente e estruturada, tem sido de grande contribuicao.
Ademais, a tendéncia a estratégia de manufatura rooted, d4 grande poder aos
gestores na matriz, ao ver a verticalizacdo e o crescente tamanho do seu sistema

produtivo como uma vantagem competitiva;

- Quanto ao gerenciamento de nivel estratégico da IMN, sua avaliacdo de
desempenho alimenta diretamente decisdes relativas a fabricas, entre outros
topicos. O maior exemplo é a decisao de estabelecer, via compra ou aquisi¢cao, mais
fabricas na China, ocorrida entre 2014 e 2015. Isso se baseou tanto na demanda
local mas também na informacdo de que o desempenho da atual IMN n&o
conseguiria ser mais competitivo que estabelecer novas fabricas chinesas. Outro
exemplo de decisdo estratégica € que a WEG tem forte orientacdo global, ainda

assim a crescentemente complexa configuracdo (aumento no namero de fabricas,
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especialmente) pode estar levando a uma transicdo para uma orientacdo com
caracteristicas mais multidomésticas. Do contrario, pode vir a perder desempenho

no futuro.

Em vista dos achados no caso WEG, pode-se concluir que ela tem uma avaliagéo de
desempenho alinhada e adequada a atual IMN. H& que se ressaltar que o grande
indutor da atual avaliacdo de desempenho da IMN foi a criagdo da estrutura
divisional, que deu suporte de fato a uma governanca global, mais centralizada.
Destaque-se também que a WEG, que tem pouco mais de quinze anos de
manufatura no exterior, da grande importancia a sua IMN, algo explicavel
possivelmente pela adocdo da estratégia de manufatura que tende a rooted, com
verticalizacdo e grandes investimentos na manufatura propria, principalmente via
aguisicdes. Com isso, a avaliacdo de desempenho da IMN é sempre revista, para

acompanhar a evolucdo das necessidades informacionais do corpo de diretores.

Ainda assim, € possivel sugerir a revisdo e incremento da avaliacdo de desempenho
da IMN. De fato, o adensamento da configuracéo e centralizacdo da governanca tém
tornado a rede crescentemente complexa, com inevitaveis desafios gerenciais.
Conforme ressaltado pelo Weg2, a complexidade da rede tem tornado dificil seu
total gerenciamento a partir da matriz, inclusive isso o faz viajar muito, o que esta se
tornando inviavel. Provavelmente isso tende a mudar, nos préximos anos, como a
rede é gerenciada e avaliada. Talvez poderia ser mantida a orientacéo global, porém
com alguns elementos da orientagdo multidoméstica, envolvendo mais
descentralizacdo das decisdes para os gestores das fabricas, a criacdo de “sedes
regionais” e o estabelecimento de diretrizes genéricas de operacgao, sistematizadas
no manual WEG Management System, em vez de um acompanhamento

excessivamente detalhado a partir da matriz.
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5. ANALISES

Para Eisenhardt e Graebner (2007), um dos desafios de se usar o estudo de caso
como meétodo de pesquisa € a apresentacdo dos resultados, isto €, como
demonstrar a elaboracdo e validacdo de conclusGes a partir da analise de dados
empiricos quantitativos e/ou qualitativos. Apresentar de modo l6gico e objetivo esses
dados e defender como foram coletados e tratados, na forma de uma “cadeia de
evidéncias” a ser seguida até chegar as conclusdes e resultados, pode ter formatos

diversos.

Casos multiplos, ndo por acaso, sdo 0os mais complexos. Além de relatar, para cada
caso, a andlise within-case/longitudinal, detalhada e continuamente cotejada a
teoria, também é necessario expor o resultado do conjunto, por meio de tabelas e
figuras que comparem e resumam seu grande volume evidéncias empiricas (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Varios
autores oferecem guias para apresentar achados e elaborar conclusdes, mas até
mesmo Yin (2001) admite ndo haver um padréo, o qual deve, afinal, se encaixar ao

tipo de estudo de caso que foi aplicado.

A primeira secéo traz a analise do modelo do processo de avaliacdo de desempenho
de IMNSs, realizada por meio da técnica de analise de congruéncia (BLATTER,
HAVERLAND, 2012), que sera exposta em detalhes. A segunda sec¢éo traz a andlise
cross-case, ao examinar os casos transversalmente, isto €, comparando-os entre si.
Para Barratt, Choi e Li (2011), a cross-case tem carater acessorio as within-case,
apresentadas no capitulo anterior, e € um modo de condensar, salientar e
enriquecer os achados advindos dos varios casos, algo que sequer seria possivel

em um caso Unico.

Os resultados das duas secdes possibilitardo responder a pergunta desta pesquisa:
Como fazer, de maneira sistematica, a avaliacdo de desempenho de Redes

Internacionais de Manufatura de Empresas Multinacionais?
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5.1 ANALISE DO MODELO DO PROCESSO

Conforme declarado no capitulo introdutorio, 0 modelo do processo de avaliacao de
desempenho de IMNs € o principal deliverable desta tese. Apos o trabalho de
campo, quando o modelo do processo foi aplicado, é possivel agora verificar sua
congruéncia (coeréncia interna) e utilidade. Para esse fim, a melhor opcéo
metodoldgica pareceu ser a analise de congruéncia, pois ela emprega analises

empiricas para verificar o poder preditivo de uma teoria.

Para Blatter e Haverland (2012), tal abordagem segue uma légica dedutiva, que é
ideal para pesquisas que pretendem avaliar o poder preditivo de uma teoria. A
analise de congruéncia consiste em inferir a relevancia de uma teoria a partir da
congruéncia (ou incongruéncia) de observacbes concretas, sistematicamente
comparadas a predicdes deduzidas dessa mesma teoria. A recomendacgao de que
tais predicbes sejam feitas a priori, antes do trabalho empirico, justifica-se como

modo de aumentar a confiabilidade e a objetividade da analise.

Blatter e Haverland (2012) afirmam que andlises de congruéncia sao geralmente
realizadas com a concorréncia de duas teorias: a principal, o foco da pesquisa, e a
secundaria, usada como controle. Pressupde-se que ambas passem pelo mesmo
processo e que seus resultados sejam comparados, a fim de dar mais forca as

conclusdes. No entanto, em principio, tal analise pode também ser realizada com

uma teoria apenas, que é 0 que ocorrera nesta pesquisa, isto é, o foco serd apenas

na teoria de IMNs e seus constructos. Reitere-se que o modelo do processo advém

do constructo “avaliacdo de desempenho” da teoria de IMNs, pois “teorias
especificas contém ndo apenas um conceito central, mas também elementos
conceituais adicionais para prover frameworks explanatorios completos” (BLATTER,;
HAVERLAND, 2012, p. 14).

Andlises de congruéncia podem usar dados quantitativos, qualitativos (interpretacédo
de simbolos e textos), ou uma combinacdo de ambos. Nesta tese, a analise se dara
com os elementos (codificaveis) do modelo do processo. Eles sdo os conceitos que,

mesmo sendo parte de um estudo de caso, tém natureza quantitativa e por isso,
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segundo Ketoviki e Choi (2014), sdo mensuraveis quanto a quantidade, intensidade

ou frequéncia.

A técnica para a analise consiste em (1) confirmar (ou contradizer) a existéncia do
referido elemento em cada caso; e (2) comparar em cada elemento o atributo
predito/ideal, presente nas derivacdes por tipo de IMN (Tabela 10), com o atributo
observado/real. Sera feita entdo uma andlise descritva a cada elemento.
Semelhancas e diferencas entre a predicdo e a observacao devem ser explicadas,
para o conjunto dos casos. Tal comparagdo envolve saltos inferenciais entre
diferentes niveis de abstracdo, € baseada na interpretacdo e requer explicita

reflexdo e justificacéo.

Ainda que esta ndo seja uma técnica de inferéncia estatistica, a existéncia de itens
quantitativos objetivos codificaveis (os elementos do modelo do processo) diminui a
necessidade de analises subjetivas/interpretativas, o que facilita o reasoning para

constatar (ou refutar) a congruéncia. Os resultados possiveis sao:
a) Observacdes em linha com as predi¢coes;
b) Observacoes contraditorias as predicdes;

c) Observacdoes ndo estdo em linha com as predicbes, mas tampouco as

contradizem diretamente; em vez disso, caem fora do escopo de predi¢cdes.

Nesta tese, a l6gica de analise consiste em contar a coincidéncia dos elementos
confirmados em relacdo ao total de elementos presentes, e depois a coincidéncia
entre o atributo predito/ideal e o atributo observado/real, em cada elemento. Os

elementos estéo tabulados conforme segue (Tabela 22).

Note-se que até poderia ser aplicado, a cada caso e para a totalidade dos casos, um
teste estatistico do tipo qui-quadrado para determinar se 0 nUmero de coincidéncias
foi significativamente mais alto do que o nimero que poderia ser esperado ao acaso.
Porém, como sdo apenas 30 observacdes (10 elementos x 3 casos) bem como em
todos os casos foram encontrados todos os elementos, € possivel inferir sem

calculos estatisticos que a congruéncia é alta.
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Tabela 22 — Andlise de congruéncia do modelo do processo.

Elementos IMN-Eurofarma (MMC1) IMN-Embraer (GMC3) IMN-WEG (GMC4)
0 — Propositos(s) Existente e igual Existente e igual Existente e igual
Custo — existente e igual Custo — existente e igual Custo — existente e igual

A - Dimensges, Flexibilidade — existente e Flexibilidade — existente e

§ l}\(/lsldidas/Metricas e seus dFaiEne alienie Flexibilidade — existente e igual
] S Inovagédo — existente e Inovagao — existente e ~ . .
o . h Inovagéo — existente e igual
g diferente diferente
g B1 — Periodicidade Existente e igual Existente e igual Existente e igual
§ B2 — Metas de desempenho Existente e igual Existente e igual Existente e igual
%)
'S B3 -Consolidagdo Existente e igual Existente e igual Existente e igual
o
o C — Gestédo da informacéo Existente e igual Existente e igual Existente e igual
D - Avaliagdo e recompensa Existente e diferente Existente e diferente Existente e diferente
E — Revisé&o do sistema Existente e diferente Existente e igual Existente e igual

Fonte: elaborado pelo autor.

A seguir vai uma andlise descrevendo e explicando cada elemento do modelo do

processo.

0 — Propositos

Todos o0s propésitos possiveis a uma avaliacdo de desempenho foram
compreendidos pelos entrevistados para descrever e explicar adequadamente o0s
papeis ou fungcdes. Nenhum mencionou que deveria haver outra possibilidade além
das listadas (estratégia, monitoria de operacBes, comunicacdo, influéncia sobre
comportamento, e aprendizado e melhoria). Os propésitos da avaliacdo de
desempenho sao influenciados pela estratégia genérica de internacionalizacdo bem
como pela propria missédo atribuida a IMN. Todos os respondentes demonstraram
algum grau de consciéncia do porqué da existéncia da avaliacdo de desempenho da
IMN. Um exemplo é o do gestor Emb1 destacou o propésito de usa-la para fazer
gestdo estratégica e deu um exemplo muito especifico: realizar strategic sourcing,
gue consiste de acompanhamento sistematico dos mercados fornecedores, para ver
se os fornecedores atuais estdo desempenhando bem ou se é necessario troca-los.
Neste caso, os “fornecedores atuais” sao a propria rede intra-firma IMN da Embraer,
passivel de terceirizacdo. O melhor exemplo é o da WEG, em que o gestor Weg2
menciona que os multiplos propositos da avaliacdo de desempenho da IMN se

mostram durante as reunides executivas para tomada de decisdo colegiada. Nessas
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reunides sdo analisados desde assuntos operacionais, como o desempenho na
realocacdo de ordens de producdo entre fabricas, até decisdes estratégicas de

reestruturacdo da manufatura;
A - selecédo e design de medidas

Tendo em mente que para Franco-Santos et al. (2007) de que é impossivel definir
tipos ou aspectos genéricos de métricas, ainda assim as dimensdes de desempenho
Custo, Flexibilidade e Inovacao refletiram, em variados graus, a busca para a IMN
realizar, respectivamente, as capabilities de “thriftiness ability”, “manufacturing
mobility”, e “learning”, a fim da IMN cumprir sua miss&o, conforme previsto no
modelo geral de IMNs (lembrando que a capability “targets accessibility” depende da

localizac&o das fabricas e ndo da operacédo da IMN).

Quanto aos KPIs de cada dimensdo, apenas os de Custo foram realmente
generalizaveis, provavelmente para atender aos padrbes de outras areas, como
Financas/Contabilidade. O custo total e custo unitario eram 0s mais importantes e
estavam presentes em todas as empresas-caso, sendo que na WEG constava
também o EBITDA das fabricas e o da IMN (da divisdo de motores elétricos). Quanto
as dimensbes de flexibilidade e inovacao, os respondentes reconheceram sua
importéancia para gerenciar a IMN, mas seus KPIs estdo dispersos em outros
“recortes” organizacionais. O maior exemplo foi a Embraer, cuja questdo da
inovacdo na producao € tratada no recorte do sistema Kaizen. O Unico que teve
todos os indicadores abrangidos pelos gestores da IMN foi a WEG, que assinalou a

existéncia de todos os KPIs sugeridos no modelo do processo.

Outras dimensbes e seus KPIs, como Qualidade e Confiabilidade (risco), foram
identificados, porém eram menos importantes e muito especificos as empresas-
caso. Voltando a Embraer, indicadores de qualidade foram incluidos pois faziam

parte da comparacao da IMN com os padrdes do mercado fornecedor.
B - Coleta e manipulacéo de dados

B1 — Apuracéo/Periodicidade: baseado nos ciclos de planejamento, execugao e

controle (1, 3, 6, ou 12 meses) usados pelas areas de Finangas/Contabilidade, os
casos de WEG e Embraer, com frequéncia mensal, sdo explicaveis devido a sua

coordenacao global. A Embraer principalmente, pois a avaliagcdo de desempenho de



141

sua IMN esta bastante atrelada ao Global S&OP, que tem revisdes mensais. Até a
Eurofarma, que tem coordenagdo multidomestica, consegue fazer fechamentos

trimestrais, para uso nas chamadas “reuniées de resultado” gerais.

Em todos os casos, essa rapidez se explica pela estabilidade da infraestrutura de TI.
Os atuais sistemas integrados corporativos estdo mais potentes e sofisticados,
possibilitando apuraces rapidas e frequentes com certa facilidade, algo que até
poucos anos seria muito dificil. Nenhuma das empresas-caso informou periodicidade

diferente (maior ou menor) da sugerida no modelo do processo.

B2 — Apuracédo/Geracdo de metas: todas as empresas-caso tém estrutura divisional.

Porém, as metas sdo geradas por divisdo apenas Embraer e WEG. Na Eurofarma,
as metas sao geradas por fabrica da subsidiaria. Isso pode ser explicado pois na
Eurofarma as fabricas ndo estdo subordinadas as divisdes. Ou seja, uma IMN com
coordenacao global parece “exigir” uma estruturacdo tal que as fabricas sejam
subordinadas a suas respectivas divisdes, de modo a garantir mais centralizacdo e
busca de eficiéncia. Nenhuma empresa-caso contestou esse elemento ou disse

existir algo diferente.

B3 — Apuracdo/Consolidacdo: semelhantemente a geracdo de metas, a apuracao e

consolidacdo dos resultados tambem é influenciada pela coordenacdo adotada.
Embraer e WEG, com coordenacgéo global, tém consolidacéo total dos resultados, e
a Eurofarma nao tem consolidacdo. Isso ndo significa que ndo veja sua rede como
uma IMN, pois existem comparac¢des entre fabricas, mas essa visdo de rede é mais
ténue e incipiente. Nenhuma empresa-caso contestou esse elemento ou disse existir

algo diferente.
C — Gestédo dainformacéao

Este € um elemento central a esta pesquisa. A gestdo da informacdo e seus
relatérios sé@o o resultado esperado de um processo informacional como a avaliacdo
de desempenho de IMNs. Seus relatérios e analises, calcados nos KPIs, alimentam
o gerenciamento da IMN em termos de coordenacdo e estratégia. Na WEG e
Embraer foi achado que as informacbes geradas pelo processo tém uso duplo:
primordialmente € usado na estratégia, com a confeccdo de relatorios especiais, e

secundariamente tem uso nas operacgoes. Isso pode ser explicado principalmente
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pela coordenacdo global dessas IMNs, que é o melhor arranjo organizacional para
aproveitar a natureza sinérgica e integrada, ao gerenciar melhor tanto o nivel

estratégico quanto o operacional.

Quanto a WEG, a maior experiéncia internacional (tempo de internacionalizacéo e
quantidade de fabricas) também parece ajuda-la a tirar maior proveito da avaliacao
de desempenho. A Eurofarma tem uso apenas operacional, em que as informagdes
sdo usadas para fazer comparagBes entre as fabricas. Sua coordenacao
multidomestica (mais descentralizada) e sua pouca idade internacional parecem

explicar esse uso néo otimizado das informacdes.

Este elemento serd mais detalhado e estard no centro da discussdo na andlise

Cross-case, na segao a sequir.
D — Bbnus para executivo corporativo (ligado ao desempenho da IMN)

Esse € um grande sinal da importancia do sistema de manufatura e de sua avaliacao
(PAVLOV; BOURNE, 2011), pois forca a empresa a ter um processo estruturado.
Dado que todas as empresas-caso tém politicas de bonificagdo de gestores, é
natural que isso também se aplique aos gestores corporativos da manufatura, que
cuidam da IMN. Nas empresas com orientacdo global a bonificacdo existe, porém
suas regras sao muito particulares. Por exemplo, na WEG, a dimensdo custo tem
metas e bonificagédo sistematizadas, mas as dimensdes Flexibilidade e Inovagéo sao
ad hoc, isto é, sdo metas inseridas em algumas ocasifes no plano de bonificacao de
algum gestor. Até na Eurofarma, que tem coordenacdo multidomestica e ndo era

esperado ter bonificacdo, ela existe, mas a empresa declinou de dar detalhes.
E — Reviséo

A prépria revisado do processo, que € em si um feedback loop para revisao da IMN, é
a demonstracdo de que ele é importante para a empresa, ao seguir se reformando
(BOURNE et al., 2000). Na WEG, a avaliacdo de desempenho é revista pelo préprio
CEO junto com o comité de diretores-superintendentes, de modo que ele sempre
reflita o desempenho que a IMN de fato entrega. A Eurofarma tem o exemplo mais
interessante: o gestor Eurol informou que estéo envidando esfor¢os para melhorar a
avaliacao de desempenho de sua IMN, mas € algo ainda episodico, néo estruturado.
Isso pode ser explicado pela pouca idade internacional da manufatura da Eurofarma.
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Com isso, todas as empresas-caso informaram haver algum tipo de reviséo inclusa

no modelo do processo.

Conclusao

Tanto a andlise de congruéncia quanto a analise descritiva levam a concluir que
todos os elementos descritos e explicados existem em cada empresa-caso e ajudam
a identificar e entender os procedimentos reais para avaliar o desempenho de suas
respectivas IMNs. As andlises, ademais, evidenciaram as complexidades de um
processo que perpassa quase toda a organizagdo e envolve tantas pessoas e
unidades organizacionais. Instadas a opinar sobre o modelo do processo de
avaliacdo de desempenho de IMNSs, apresentado aos entrevistados por meio do
formulario de coleta de dados, e depois usado como referéncia para as discussoes
ocorridas nas entrevistas, nenhuma empresa achou necessario adicionar ou excluir

elementos.

Quando da elaboracdo do modelo do processo, a principal pergunta era: sera viavel
usar o trabalho de Franco-Santos et al. (2007) para montar um framework adequado
a descrever e explicar como as empresas avaliam o desempenho de suas IMNs? As
evidéncias empiricas sugerem que as condicbes necessarias e suficientes
compiladas por Franco-Santos et al. (2007) de fato conseguem retratar uma
avaliacdo de desempenho de IMNs, nas condicbes em que foi aplicado. Cada
empresa-caso, quando examinada sob uma mesma perspectiva possibilitada pelo
modelo do processo, trouxe a luz da maneira mais objetiva possivel sua maneira de

avaliar sua IMN.

Como visto no trabalho de campo, foi também fundamental derivar o0 modelo do
processo em ‘“exemplares” (AGUILAR-SAVEN, 2004), para analisar sua
congruéncia, com a predi¢do dos atributos ideais para cada tipo de IMN investigado.
Foi tomado cuidado para, conforme notado por Neely (2005), popular o modelo do
processo com atributos ideais. Com isso, embora nem todos os seus atributos
observados/reais fossem iguais aos atributos preditos/ideais (Tabela 10), a
congruéncia ainda assim foi grande, sendo a excecao os KPIs. Alias, o caso com

mais congruéncia de atributos preditos/ideais foi o da WEG.
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E possivel inferir também que as empresas-caso tém feito a avaliagdo de
desempenho de suas respectivas IMNs com razodvel sistematizacdo e grau de
acuidade. Logo, espera-se que o modelo do processo consiga descrever e explicar
avaliacdo de desempenho de IMNs de outras empresas fora desta pesquisa, de
modo generalizado. Ele pode ser aplicado em qualquer empresa, desde que seus
atributos sejam adaptados ao tipo de IMN. Isso se refere especialmente aos KPIs,

pois como diz Ferdows (2009), ndo € possivel usar indicadores unicos.

Com uma avaliagdo do desempenho mais coesa em seus elementos e alinhada ao
tipo de IMN que a empresa multinacional tem, fica mais facil concluir se a IMN esta
de fato contribuindo para os resultados da empresa, ou se é necessario evolui-la,

redesenha-la, transforma-la.

5.1.1 O método de aplicacdo do modelo do processo

A andlise de congruéncia (BLATTER; HAVERLAND, 2012) possibilitou a verificacdo
empirica do modelo do processo. Acessoriamente, foi necessario seguir o método
previsto no capitulo 3, para sua correta aplicacdo em ambiente real e andlise dos
dados coletados. A aplicacdo do método nos seus trés passos mostrou-se uma boa
maneira de possibilitar ao pesquisador conseguir entender como a avaliacao de

desempenho da IMN ocorre.

Quanto ao Passo 1 (levantar perfil e evolugcdo: tipo, missdo e indicadores de

desempenho), seu histérico de internacionalizacao permitiu visualizar a evolugéo e
tendéncias da empresa e 0 que a levou a tomar certas decisfes. Ainda assim, 0s
dados sobre avaliacao de desempenho da IMN coletados foram detalhados apenas
para a fase atual, dado que a plausibilidade e robustez das conclusdes seriam
extraidas da analise transversal (dos multiplos casos). A avaliacdo do(s) tipo(s)
passado(s) de IMN que a empresa porventura apresentasse seria mais superficial e

teria um cunho mais descritivo e explicativo.

Essa visdo sobre o passado daria perspectiva ao diagnostico da IMN atual e
evidenciaria aspectos da path dependence da empresa. Serd importante para a

analise cross-case a seguir ter o histérico dos trés casos, como por exemplo ver as
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tantas transformacgfes pela qual passou a IMN da WEG, até se tornar atualmente
uma IMN tipo Global-Integrada (GMCA4).

Ademais, tanto os quadros de informagfes quanto o roteiro semiestruturado de
perguntas foram adequados e suficientes para coletar os dados para a pesquisa. Ou
seja, nenhum instrumento de coleta adicional foi necesséario, o que eliminou a

necessidade de ajustes bem como a realizacdo de casos-piloto.

Quanto ao Passo 2 (analisar causalidade entre a IMN e seu desempenho), ele

permitiu avaliar o desempenho da IMN a partir de suas causas, quais sejam, seus
elementos organizacionais de configuracao (dispersdo geogréfica e papeis das
fabricas) e coordenacéo (governanca e processos operacionais). O quadro analitico
foi util para compreender as diversas causalidades que estdo agindo e concorrendo,
tornando evidente a relagdo IMN-desempenho, as quais moldardo o processo de
avaliacao de desempenho (TURKULAINEN; KETOVIKI, 2012).

Note-se que tal quadro de causalidades serve tanto para o diagndéstico de uma IMN
existente quanto para o design de uma nova. Quanto ao design, o quadro permite
encaminhar integradamente, na fase de projeto, todos os trade-offs e chegar a uma
solucdo balanceada; quanto a diagnostico, o quadro é uma forma de analisar
integradamente a situacdo corrente da IMN para ver se ha algum problema. Conclui-
se que ele contém o0s elementos organizacionais e as dimensdes de desempenho
necessarias e suficientes para descrever e explicar com boa precisdo a relacéo
causal entre estas e aqueles. Por exemplo, na Eurofarma e na WEG o grande
crescimento da dispersdo por meio de aquisi¢cdes principalmente, para satisfazer a
missao “Presenga de Mercado” (priorizagdo Flexibilidade-Custo-Inovacgao), levou a
maior flexibilidade da IMN, que eo fim precisou ser refletida na sua avaliacao de

desempenho.

Quanto ao Passo 3 (sintetizar, concluir, propor), agora de posse do historico de

internacionalizacdo e da analise de causalidades do desempenho da IMN, ele
permitiu ao fim fazer um diagnostico mais detalhado da avaliacao de desempenho
atual. Permitiu também propor algumas melhorias para as empresas-caso, ainda
gue neste momento da pesquis o0 modelo do processo néo tenha fins prescritivos.

Em todos os casos, foi destaca a sugestdo de melhorar o conjunto de KPIs, que ndo
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7

por acaso é a caracteristica mais importante de uma avaliagdo de desempenho
(NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; FRANCO-SANTOS et al., 2007).

5.2  ANALISE CROSS-CASE/TRANSVERSAL

Uma vez realizada a analise within-case/longitudinal a cada caso, no capitulo
anterior, bem como a analise de congruéncia do modelo do processo de avaliacao
de desempenho de IMNs, na secdo anterior, agora ha subsidios para realizar a
andlise cross-case/transversal. Esse fechamento ajudar4d a tornar mais claras
evidéncias empiricas, o que ao fim possibilitara dar a devida resposta a pergunta de

pesquisa.

Para Ketoviki e Choi (2014), um pesquisador que se propde a ser rigoroso ao aplicar
o estudo de caso, deve permitir que todas as predisposicfes tedricas e os insights
tedricos emergentes permanecam desafiados pelos dados empiricos. E,
simetricamente, permitir que uma predisposicdo tedrica possa levar a novas
maneiras de interpretar os dados empiricos. Isso previne a simples confirmacéo de
disposi¢cdes prévias, bem como da importancia a cognicdo do pesquisador. Isto é,
teorizar usando dados € mais um diadlogo entre a explicacdo tedrica e a analise
empirica, do que um reasoning unidirecional dos dados as conclusfes. Logo, as
conclusBes teodricas ndo sdo descobertas nos dados, e sim sdo ativamente
construidas pela cognicdo. Os autores terminam dizendo que, se o pesquisador ndo
for surpreendido pelos dados na fase de analise, sdo grandes as chances de que ele

apenas esta vendo o que quer ver.

Quanto as analises propriamente, para Barratt, Choi e Li (2011), o pattern matching
na analise cross-case € de outra natureza. Ele ndo é baseado na comparacao
“previsto x real” entre teoria e pratica, e sim é baseado na replicacdo indutiva. Isto €,
sdo compiladas as semelhancas e diferencas entre as evidéncias empiricas achadas
nas empresas-casos, até que padrdes (confirmadores ou refutadores) comecem a
emergir. Nesse sentido, os multiplos casos do theoretical sampling adotado
proveram uma base de dados mais rica, se comparado com um caso unico. A

replicacdo indutiva comeca com a tabulacdo de um quadro-resumo, que permite
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comparar cada elemento dos casos até que suas semelhancgas e diferencas emirjam
(Tabela 23).

Tabela 23 — Quadro comparativo dos casos.

Empresa-caso Caso 1 - Eurofarma Caso 2 - Embraer Caso 3 - WEG
Negécio principal Farmacéuticos Avides Motores elétricos
Fundacgéo 1972 1969 1961
Manufatura internacional 2010 2005 2000
Estratégia genérica internac. Consolidador (regional) Global First-Mover Consolidador global
Estratégia de manufatura Interna/Rooted Terceirizada/Footloose Interna/Rooted
Misséo da IMN Presenca de mercado [F-C-] Presenca de mercado [F-C-I] Presenca de mercado [F-C-I]

: Regional ndo-coordenada | MMC1 Global-integrada | GMC3 Global-coordenada | GMC4
;r’\'/lp,\? il Configuracéo Regional Multinacional Mundial
Coordenacéo Multidomestica Global Global

0. Propésitos ‘gestéo estratégica’ e ‘monitoria de ‘gestdo estratégica’ e ‘monitoria de

‘aprendizado e melhoria’

operagdes’ operagdes’
_ ) C-24 C-1,2,3,4,5 C-1,2,3,4,5
A= ISEOIGE SIS © F — alguns KPlIs no plano anual 0 Abri
seus respectivos KPIs 9 p F — KPIs s6 para fabricas F-6,7,8,9
| — alguns KPIs no plano anual | - ligado ao sistema Kaizen 1-10, 11, 12, 13
B1 - Apuragéo/periodicidade 3 meses 1 més (revisdes do S&OP) 1 més
B2 — Apuracao/geracdo de  Nivel corporativo (a regido inteira), IMN/Corporativa desdobrada para L o
metas desagregadas para fabricas fabricas (ligado ao S&OP) Divisdo, desagregadas as fabricas
B3 — Apuracao/consolidacao N&o consolidado — s¢ fabricas Consolidag&o total Consolidag&o total (divisao)
C — Gestéo da informacéo Ligada a decisbes operacionais Ligada a decisdes estratégicas Ligada a decisGes estratégicas
D — Bb6nus para gestores Ligado a bénus Ligado a bénus Ligado a bénus
E — Revisdo do sistema Existente (incipiente) Existente Existente

Fonte: elaborado pelo autor.

As analises within-case, no capitulo anterior, combinadas a analise comparativa na
presente secdo, permitiram achar evidéncias que sugerem que a avaliacdo do
desempenho de IMNs pode variar conforme trés aspectos: 1) suas caracteristicas; 2)
seu(s) modo(s) de prover informacdo para a coordenacdo e gerenciamento
estratégico da IMN; e 3) seu efeito, isto €, sua importancia para a coordenacgéo e
gerenciamento estratégico da IMN.

5.2.1 Caracteristicas da avaliacdo de desempenho de IMNs

A comparacao dos casos na Tabela 23 reforgca as andlises within-case/longitudinais,
e as evidéncias sugerem que as caracteristicas da avaliacdo de desempenho variam
conforme o tipo de IMN a que ela serve. Em outras palavras, o design/redesign da
IMN leva a design/redesign de sua avaliacdo de desempenho. Por forca do

alinhamento interno, os atributos da avaliacdo (Tabela 10) mudam em resposta ao
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novo tipo de IMN e suas caracteristicas. Consequentemente, em cada caso 0S
atributos ideais predefinidos para tal tipo de IMN (Tabela 9) refletiram largamente os

atributos encontrados.

Da comparacdo, um padrdo emergiu: as caracteristicas da avaliacdo de
desempenho tendem a ser parecidas de acordo com a coordenacéo adotada para a
IMN (multidoméstica ou global). Ou seja, os mecanismos de governanca da IMN
(elemento organizacional O1 da IMN) influenciam como essa IMN ser& avaliada. Um
exemplo € a avaliagdo de desempenho ser restrita a uma especifica unidade
organizacional, como € o caso da a divisdo de motores elétricos (WEG), na
superintendéncia de Supply Chain (Embraer). Outro exemplo é a “sintonia” da
avaliacdo de desempenho com outros mecanismos de governanga, como é 0 caso
emblematico do planejamento integrado Global S&OP (Embraer), que terminou por
formatar alguns dos atributos da avaliacao de desempenho, como a periodicidade.
Os processos operacionais (elemento organizacional O2 da IMN) também
influenciam, como é o caso do fluxo de dados entre as fabricas e a matriz, para

apuracao sisteméatica do desempenho da IMN.

Parece, por fim, ter pouco peso a configuracdo da IMN nas caracteristicas da
avaliacdo de desempenho. Ou seja, a crescente dispersdo geografica (elemento
organizacional O3 da IMN) e a mudanca de papéis estratégicos (elemento
organizacional O4 da IMN) ndo muda significativamente a maneira como a IMN é
avaliada. Em outras palavras, os propésitos e processos da avaliacdo de
desempenho tendem a semelhanca caso os tipos de IMN tenham a mesma
coordenacao. Exemplo maior € a WEG, que mudou de orientacdo multidoméstica

para global, o que trouxe significativa mudanca na avaliagdo de desempenho.

5.2.2 Informacgéo provida pela avaliagcao de desempenho de IMNs

Conforme declarado no capitulo introdutorio, esta tese se concentra na avaliacdo de
desempenho como auxilio a coordenacéo e ao gerenciamento estratégico da IMN.
Por isso, sera destacado nas analises a seguir, o elemento C — Gestdo da
Informacdo sobre o desempenho da IMN, do modelo do processo, analisado na

secdo 5.1.
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Tal elemento abrange a provisao (distribuicdo e entrega) da informacao, bem como
sua interpretacdo e uso para tomada de decisdo, o que o faz estar ligado ao(s)
propésito(s) formal(is) da avaliacdo de desempenho (FRANCO-SANTOS et al.,
2007). Ou seja, diz respeito a execucéo e utilidade da avaliacdo de desempenho de
IMNs como processo informacional. Reitere-se que, para Franco-Santos (2007),
distribuir as informacg@es resultantes da apuracdo do desempenho é algo necessario

a existéncia de qualquer avaliacdo (sistematica) de desempenho.

Evidéncias das empresas-caso mostram que a avaliacdo de desempenho de IMNs é
executada sistematicamente, bem como alimenta o gerenciamento de IMNs na
forma de informacédo feedback que é provida a seus gestores corporativos. Tal
funcado de feedback pode ocorrer de dois modos:

- Estruturado (alimentacéo direta): o processo de avaliacdo de desempenho preve,

by design, o apoio intencional a coordenacdo e ao gerenciamento estratégico da
IMN. Solida estrutura organizacional e experiéncia gerencial sdo requeridas para o
design de uma avaliacdo cujas informacdes alimentem diretamente a estratégia.
Seus relatérios, andlises, recomendacbes, etc., usualmente superam aqueles
elaborados pelos representantes as areas de Financas e Comercial/Marketing,
guanto a estratégia da IMN.

O modo estruturado de prover informacdo prevalece nos tipos de IMN cuja
coordenacao é global, com gerenciamento centralizado. Os atributos prevalentes do
processo de avaliacdo de desempenho da IMN incluem mais KPIs (mais no nivel da
rede, mas inclui o nivel das fabricas); apuracdo do desempenho com periodicidade
mais curta; informacbes sobre desempenho guiam decisdes estratégicas e, em
menor grau, decisfes operacionais; e o desempenho é ligado a bénus dos gestores
corporativos.

Exemplo extremo foi a WEG (IMN tipo Global-coordenada | GMC4). Na WEG o
desempenho real, combinado com a estratégias comerciais, redunda em decisdes
estratégicas para a IMN, que mudou de tipo de MMC3 para GMC4 (maior
adensamento da configuracdo e mudanga para coordenacgéo global), para cumprir a
estratégia de consolidador global.

- Nao estruturado (alimentacéo indireta): o processo de avaliacdo de desempenho

ndo prevé, by design, o apoio intencional a coordenagdo e ao gerenciamento

estratégico da IMN. Nesse modo, dados do desempenho real das fabricas
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(relatorios, andlises, etc.) sdo coletados para discussdo apenas pelos gerentes de
fabrica que participam do processo estratégico, nas “reunibes de resultado”
ocorridas na matriz, algo ja& notado por Bourne et al. (2003). Tal abordagem
usualmente leva a argumentos fracos em eventuais disputas com representantes
das areas de Financas e Comercial/Marketing, quanto a estratégia da IMN.

O modo néo-estruturado de prover informacdo prevalece nos tipos de IMN cuja
coordenacdo é multidoméstica, com gerenciamento descentralizado. Os atributos
prevalentes do processo de avaliacdo de desempenho da IMN incluem menos KPIs
(mais no nivel das fabricas e menos no nivel da rede); apuracdo do desempenho
com periodicidade mais longa; informacdes sobre desempenho guiam apenas
decisbes operacionais; e o desempenho ndo € ligado a bbnus dos gestores
corporativos. Exemplo extremo foi a Eurofarma (IMN tipo Regional Nao-coordenada |

MMC1), embora todos os casos tenham o fluxo n&o estruturado em variados graus.

Ressalte-se que os dois modos nédo séo exclusivos entre si: evidéncias sugerem que
ha uma combinacdo entre os dois, em variados graus. Ou seja, quando 0 modo
estruturado existe, 0 modo néo estruturado pode coexistir acessoriamente. Essa
persisténcia do modo ndo estruturado, mesmo que exista um modo estruturado, é
mais comum do que se imagina. Pois, como dizem Franco-Santos et al. (2007, p.
796), “... ha sistemas de medicdo que terdo apenas propositos e metas

operacionais, que podem ou ndo estar implicitamente ou explicitamente ligados a

estratégia” (grifo meu).

Isso é devido ao usual compartiihamento de infraestrutura de tecnologia da
informacéo (sistema integrado corporativo, sistemas de apoio a decisdo, etc.) e
pessoas (gestores de fabrica, analistas, etc.) que gerenciam a rotina das fabricas e
também participam do gerenciamento estratégico. Esse parece ser o caso da WEG,
cuja gestdo baseada em comités soube combinar o modo estruturado, de uma
multinacional grande e experiente, com 0 modo n&o estruturado, nutrido
especialmente pelos varios executivos que porventura participam das reunides

decisorias.

5.2.3 Efeito da avaliacdo de desempenho sobre o gerenciamento de IMNs
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Uma vez discutidas as caracteristicas e os modos de prover informacgéo da avaliagdo
de desempenho de IMNs, consegue-se agora discutir seu efeito na coordenacéo e
gerenciamento estratégico da IMN, algo que é central a esta tese. Tal efeito se
materializa no conceito de “importancia”. ela mede a intensidade da utilidade e
contribuicdo da avaliacdo de desempenho, para a coordenagdo e gerenciamento
estratégico de IMNs.

Nesta tese, a importancia é inferida a partir da analise conjunta de alguns elementos
do modelo do processo. S&o eles os seguintes itens objetivos: os propdsitos
(elemento 0), a bonificacdo de gestores corporativos pelo desempenho da IMN
(elemento D) e a revisdo do proprio processo da avaliacdo de desempenho
(elemento E). Acessoriamente, a importancia da avaliacdo de desempenho de IMNs
tem também um lado perceptual, manifestado vocalmente pelos gestores das IMNs,

por ocasido das entrevistas.

Com isso, evidéncias sugerem que a importancia da avaliacdo de desempenho de

IMNs varia segundo dois fatores: o tipo de IMN e a estratégia de manufatura.

Tipo de IMN

Evidéncias sugerem que o tipo de IMN tem efeito direto ndo apenas sobre o design
em si da avaliagcdo de desempenho, como discutido na secdo 5.2.1, mas também
sobre sua importancia no gerenciamento estratégico da IMN. Mais especificamente,
a informacédo de feedback provida pela avaliacdo de desempenho parece ter valor
maior em IMNs com coordenacdo global (gerenciamento centralizado). Em
contraposi¢do, o valor dessa informacdo decresce em IMNs com coordenacgao
multidoméstica. Ademais, ndo pareceu haver diferenca quanto a configuracdo da
IMN: fosse ela regional, multinacional ou mundial, além dos possiveis papeis
estratégicos de cada fabrica, a informacdo tinha valor similar no gerenciamento

estratégico.

A informacao de feedback provida parece mais valiosa para IMNs com coordenacéo
global, como Embraer e WEG. Ambas tém seus respectivos produtos/negocios que
levam ao design de IMNs com coordenacao global, além de serem empresas-caso

com mais idade internacional. Uma possivel explicagdo é que o gerenciamento
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centralizado implica que a IMN é vista como um sistema produtivo integrado e
sinérgico, que de fato contribui diretamente aos objetivos estratégicos (SHI, 2003).
Logo, toda informacdo sobre o desempenho da IMN ganha importancia para a
gestdo corporativa, especialmente se ela tiver tecnologias, processos e gestores
mais maduros quanto a internacionalizacdo. N&o por acaso, em ambos 0s casos as
avaliacbes de desempenho das respectivas IMNs tém entre seus propdsitos a
“‘gestao estratégica” (elemento 0); os executivos sdo remunerados (de formas
distintas) pelo desempenho da IMN (elemento D); bem como a avaliacdo de

desempenho passa por revisdo e melhoria periddica (elemento E).

Em contraposicdo, na Eurofarma o tipo de produto/negécio requer consideravel
adaptacdo as praticas e leis locais, o que favorece o design de IMNs com
coordenacao multidoméstica, bem como a pouca idade internacional ndo Ihe deu
tempo suficiente para melhor dominar e aproveitar a avaliacdo de desempenho de
sua IMN. Na Eurofarma, apesar de o0s executivos serem remunerados pelo
desempenho da IMN (elemento D); seus propésitos ndo incluem a “gestédo
estratégica” (elemento 0); e a avaliacdo de desempenho tem um processo muito

incipiente de revisao (elemento E).

Estratégia de manufatura “rooted x footloose”

Além do tipo de IMN ser um fator direto, j& presente na teoria geral de IMNs e ha
pouco confirmado nestas empresas-caso, evidéncias sugerem também que um fator
contingencial interno (organizacional) tem efeito sobre a importancia da avaliacao de
desempenho como auxilio ao gerenciamento estratégico de IMNs. E, como afirmado
por Donaldson (2006) e Sousa e Voss (2008), conhecer o contexto organizacional,
com os relacionamentos entre o processo em foco e os sistemas, dados, estruturas,
estratégias, etc. que o cercam, cria maiores condi¢cbes para descrever e explicar um

problema e planejar uma mudanca.

Tal fator ndo € mapeado na teoria geral de IMNs e emergiu da analise dos dados
empiricos, qual seja: a estratégia de manufatura de longo prazo “rooted x footloose”,
conforme definido por Ferdows (2009). No contexto da corrente tedrica de IMNs, tal

estratégia de manufatura define se o valor entregue pela empresa vai ser
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manufaturado predominantemente in-house, com consequente investimento em sua
rede intra-firma IMN (estratégia rooted), ou externamente, com consequente
terceirizacao e desinvestimento (estratégia footloose). Isso, entre outros fatores fora
do escopo desta tese, vai definir o tamanho da IMN e portanto sua contribuicdo para
a geracao de valor (RUDBERG; OLHAGER, 2003; CHENG; FAROOQ; JOHANSEN,
2011). Note-se que tal estratégia concernente ao “grau de internalizagdo” da
manufatura remete a teoria basica de custos de transacdo (CHENG; JOHANSEN,
2014).

A informacao de feedback provida pelo processo de avaliagdo parece mais valiosa
para multinacionais cuja estratégia de manufatura tende a rooted, como nos casos
da Eurofarma e WEG. Isto se da provavelmente devido a importancia atribuida a
manufatura interna como fonte de vantagem competitiva (FERDOWS, 2009). Logo,
toda informacao sobre o desempenho da IMN ganha importancia. Enquadrando isso
nas teorias e terminologias de IMNSs, a referida estratégia de manufatura parece ter
consideravel impacto sobre a importancia, e talvez até dos propdsitos e
caracteristicas da avaliacdo de desempenho de suas respectivas IMNSs.

Por exemplo, na Eurofarma, dada a significativa internalizacdo de sua manufatura, a
maioria dos principios ativos sao feitos in-house sob licenca, ou sem (0s genéricos),
bem como frascos e blisters. Sdo comprados apenas alguns principios ativos
patenteados e as caixas de embalagem. A WEG é o caso mais emblematico de
estratégia rooted: sua verticalizacdo do processo produtivo € uma caracteristica
fundacional, e mesmo com a internacionalizacdo grande parte da manufatura tem se
mantido interna. Ndo por acaso é a empresa que tem a avaliacdo de desempenho
mais estruturada. Ja na Embraer, a crescente participacdo da sua rede extra-firma
na geracao de valor tem diminuido o tamanho relativo de sua IMN, com reflexos nos
processos gerenciais, como o Global S&OP. Tais processos crescentemente
passam a abranger a rede extra-firma de parceiros e fornecedores, reduzindo assim

a importancia de processos gerenciais exclusivos a IMN (sua rede intra-firma)

Conclusao
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Com base nas evidéncias expostas e discutidas, a importancia da avaliacdo de
desempenho pode ser representada no gréfico na Figura 18. Ele combina o efeito do

tipo de IMN (fator direto) e da estratégia de manufatura (fator contingencial).

Figura 18 — Fatores determinantes da importancia da avaliacdo de desempenho de IMNs.

IMN
global
Importancia da avaliagéo
de desempenho de IMNs
Estratégia Estratégia
footloose rooted
IMN

multidoméstica

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2.4 Resposta a pergunta de pesquisa

O trabalho de campo foi Util & consecucdo da pesquisa, pois forneceu evidéncias
empiricas quanto a congruéncia (coeréncia interna), utilidade e usabilidade do
modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs. As analises dos dados
empiricos levaram a achados e evidéncias tais que seus descriptive insights

permitem agora responder a pergunta de pesquisa.

A primeira parte tratard de responder as perguntas especificas da pesquisa.
Respondé-las levara a segunda parte, com a resposta da pergunta de pesquisa

principal.

Perguntas especificas da pesquisa



155

A analise critica da literatura (secéo 2.4) permitiu o desdobramento da pergunta de
pesquisa principal (se¢do 1.1) em perguntas especificas (se¢do 2.4.1), que deram
mais clareza ao problema e ajudaram na consecucéo da pesquisa.

1 — Como a missao estratégica e 0os elementos organizacionais de uma IMN

influenciam seu desempenho e avaliacdo?

Como visto na se¢do 5.2.1 0 processo estratégico da empresa define a missao
estratégica de seu sistema produtivo (a IMN), que por sua vez molda os elementos
organizacionais de uma IMN. a combinacdo desses elementos redunda em um tipo
de IMN, a priori adequado a cumprir a sua missdo. Isso é um fator direto para
determinar ndo s6 o desempenho em si, como também a avaliacdo desse
desempenho (ver Figura 10). E por isso que, sempre que uma IMN
muda/transforma/evolui, espera-se que sua avaliacdo de desempenho tambem
mude/transforme/evolua. Viu-se nos casos que nao € possivel para uma IMN mudar
de tipo mas manter a mesma (inadequada) avaliacdo de desempenho.

Evidéncias empiricas sugerem que o tipo de IMN exerce efeito direto no design dos
Seus processos gerenciais em geral e na avaliacdo de desempenho em particular.
Destague-se que, dos elementos organizacionais da IMN, a coordenacgéo
(governanca e processos operacionais) tem mais influéncia que a configuracao
(dispersdo geografica e papel das fabricas) sobre o design da avaliacdo de
desempenho.

2 — Como seria 0 processo mais adequado para avaliar sistematicamente o

desempenho de uma IMN?

O modelo do processo proposto nesta tese consegue descrever e explicar a
avaliacdo de desempenho. Ele é Gtil e usavel, pois enxerga como os elementos da
IMN (O1 a 0O4) causam o desempenho entregue (segundo as dimensdes C-F-I).
Com isso, fica mais facil definir o perfil do processo de avaliacdo de desempenho
alinhado a certa empresa. E possivel, por exemplo, definir os KPIs; qual a
periodicidade da apuracdo; como gerar as metas de desempenho para as fabricas;
como manipular e consolidar esses dados na matriz; etc.

Evidéncias sugerem que tipos de IMNs com mesma coordenacdo tendem a ter
avaliacdo de desempenho semelhantes. S&o elas:

- Coordenacéo global: avaliacdo de desempenho com mais KPIs (com foco na rede,
mas incluindo os de fabricas), apuracdes mais frequentes, gestao da informacgéo

para guiar decisdes estratégicas, e resultados ligados a bonificacdo de executivos;
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- Coordenacdo multidoméstica: avaliagdo de desempenho com menos KPIs (com
foco nas fabricas), apuracdes menos frequentes, gestdo da informacédo para guiar

decisbes operacionais, e resultados néo ligados a bonificacdo de executivos.

2.1 - Sendo a avaliacdo de desempenho de IMNs um processo informacional, como

ele proveria as informacdes que gerou, isto &€, como ocorre sua funcdo de feedback?

Evidéncias sugerem que a avaliacdo de desempenho de IMNs alimenta o
gerenciamento estratégico de IMNs na forma de informacédo feedback, de dois
modos: o estruturado e o ndo-estruturado. Os dois modos nédo séo exclusivos entre
si: evidéncias sugerem que ha uma combinacéo entre os dois, em variados graus.
Ou seja, quando o modo estruturado existe, 0 modo nao estruturado pode coexistir

acessoriamente.

3 — Que efeito tal avaliacdo de desempenho teria sobre a coordenacdo e

gerenciamento estratégico de uma IMN?

Evidéncias sugerem que o tipo de IMN é um fator direto ndo apenas para o design
da avaliacdo de desempenho como tambem para a importancia dessa avaliacéo.
Emergiu, também, dos dados empiricos a influéncia contingencial da estratégia de
manufatura de longo prazo. Com isso, a avaliacdo de desempenho parece crescer
em importancia para a coordenacao e o gerenciamento estratégico de IMNs que tém
coordenacao global e cuja estratégia de manufatura de longo prazo tende a rooted,

com maior participacédo da IMN (rede intra-firma) na geracéo de valor.

Resposta a pergunta de pesquisa

Para Aguilar-Saven (2004) um processo de negocio é sistematico e tem crescente
maturidade quando ele é estabelecido, repetido, documentado, gerenciado e
continuamente melhorado. Com essa definicdo em mente e somado aos resultados
da pesquisa empirica, tem-se que a avaliacdo de desempenho de IMNs em
empresas multinacionais ocorre de maneira sistematica, quando sao observados

nela os seguintes itens:
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- Possui caracteristicas quanto a seus elementos organizacionais, método e

periodicidade de realizagéo;

- H& modos de fazer com que seu output (as informacdes de feedback) alimente a
coordenacdo e gerenciamento estratégico da IMN, as quais, por sua vez, usam

essas informacdes de maneira efetiva e periodica; e

- Produz efeito (impacto/importancia) na referida coordenacdo e gerenciamento
estratégico da IMN, efeito esse que varia segundo uma combinacdo de fatores

diretos (tipo de IMN) e contingenciais (estratégia de manufatura “rooted x footloose”).

53 UMA ABORDAGEM PRESCRITIVA DO MODELO DO PROCESSO

De posse do modelo do processo e das analises, discussoes e licbes aprendidas

nesta pesquisa, sera feita agora uma proposta de como practitioners devem abordar

a probleméatica da avaliacdo de desempenho de IMNs. Ainda que esta pesquisa seja

de natureza descritiva e explanatoria, € viavel dar agora um primeiro passo na
direcdo de uma solucdo mais prescritiva para a avaliagdo de desempenho de IMNs,

enquanto processo informacional de auxilio ao gerenciamento.

Espera-se que esse método seja o inicio de uma discussdo quanto a solucdes
praticas de problemas reais, para consultores externos e/ou gestores de empresas.
Esse €, afinal, um dos resultados esperados para pesquisas em Gestdo de
Operacdes e Engenharia de Producdo (FILIPPINI, 1997; VOSS,; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002), além da contribuicdo teérica. Apesar de ser uma proposta
incipiente, ela é conveniente. Pois, especialistas tanto em Tecnologia da Informacgéo
guanto Engenharia de Negdcios tém concluido que sistemas informacionais seréo
exitosos, sempre que forem iniciados com uma compreensdo dos processos de
negocios da organizagdo (AGUILAR-SAVEN, 2004). Ademais, processos de
negocios sdo cruciais para integrar uma organiza¢ao, 0 que nao por acaso é um dos
maiores objetivos atribuidos a qualquer processo de avaliagdo de desempenho
(FRANCO-SANTOS et al., 2007).
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Uma premissa do método a ser proposto € que IMNs podem desenvolver capabilities
que vao além da soma das capabilities no nivel das fabricas (COLOTLA; SHI;
GREGORY, 2003; FERDOWS; VEREECKE; DEMEYER, 2016). Logo,
simetricamente, deve existir a avaliacdo de um desempenho adequada ao nivel da

rede. O método tem, no minimo, a fase de diagnostico. Em sequida, se 0s gestores

concluirem que sao necessarias mudancas parciais ou totais na avaliacdo de

desempenho de sua IMN, entdo havera a fase de implantacao.

Fase de diagnhdstico

E virtualmente impossivel que uma empresa multinacional nio tenha alguma forma
de sistemas legados de controle, construidos ao longo de sua historia (TANGEN,
2005). Por isso, esta primeira fase tem o objetivo de verificar a congruéncia
(coeréncia interna) da avaliagdo de desempenho de IMNs bem como diagnosticar
anomalias, como Ferdows, Vereecke e DeMeyer (2016) fazem quanto as capabilities
das sub-redes de uma IMN. Esta fase pode ser diparada em ocasifes especiais,
como feito nesta pesquisa, e a partir de entdo ser periédico, da mesma maneira que

Ferdows, Vereecke e DeMeyer (2016).
Esta fase abrange duas atividades, quais sejam:

- Descricao: (i) rastrear o que realmente acontece durante a execucao do processo
real; (ii) assumir a perspectiva de um observador externo, o qual examina como um
processo tem desempenhado; isso permite propor incrementos, visando melhorias

(no desempenho);

- Explicacao: (i) prover explicacdes sobre as razdes e intengcbes do processo; (ii)
explorar e avaliar os varios cursos de acdo possiveis; (iii) criar explicita ligagdo entre
0S requisitos que o modelo genérico possui (e necessita cumprir) € 0S processos

reais; (iv) predefinir, no processo, pontos para extracao de dados (para relatorios);

Comecando com as licdes aprendidas no trabalho de campo, a importancia do
contexto organizacional, dada a natureza permeavel da avaliacdo de desempenho

da IMN, que permeia uma serie de unidades organizacionais. Ao contrario de uma
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fabrica e seus gestores, que é algo facil de identificar, a IMN é entidade elusiva e
dificil de enxergar, que pode perpassar varias unidades organizacionais e ter Vvarios
gestores. Precisa definir a unidade de analise, isto €, comec¢ar com uma visao clara
do que consiste a IMN, ou conjunto de sub-redes (FERDOWS; VEREECKE;
DEMEYER, 2016). Ademais, tem que entender as transformacoes pelas quais a IMN
foi passando. Tampouco adianta pegar um pacote pronto do ERP.

Depois, seguir os passos para aplicagdo do modelo do processo (ver Figura 16).
Isso inclui tipificar a IMN. Essa tipologia pode ajudar no design ndo apenas da IMN,
mas também no de seus processos, incluindo a avaliacdo de desempenho. Shi e
Gregory (1998) afirmam que qualquer tipologia, embora ndo seja algo definitivo,
pode dar suporte a decisbes sobre a estratégia e design de IMNs, com auxilio de
alguns processos e ferramentas, e ai entra 0 modelo do processo de avaliacdo de

desempenho.

Fase de implantacao

Uma vez levantados o tipo de IMN e da avaliacao de desempenho, o(s) modo(s) de
provisdo da informacdo e sua importancia para o gerenciamento da IMN, caso 0s
gestores concluam que devem ocorrer mudancas, parte-se para a implantacdo. Com
iSso seria possivel entregar a empresa um processo otimizado, e passivel de revisdo
e atualizacao periédica, para continuar sendo util, conforme proposto por Bourne et
al. (2000). Nao é necesséario comecar do zero, a implantacdo ser gradual e
incremental, respeitando o historico da empresa e seus sistemas legados de
controle. (TANGEN, 2005).

Esta fase abrange a atividade de Prescricdo, qual seja: (i) definir os processos
requeridos e como eles deveriam/conseguiriam/poderiam ser executados, inclusive
em contraste com eventuais processos ja existentes; (i) estabelecer, para o
processo, orientacbes, regras, e padrbes de comportamento que, se seguidos,
levariam ao desempenho requerido, o qual pode variar do cumprimento rigido a

orientacao flexivel.

A Figura 19 traz o resumo do método proposto.
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Figura 19 — Diagndstico e implantacdo de processo de avaliagdo de desempenho de IMN.

Levantamento
-IMN e sua avaliagdo de desempenho;
-Como é; porque é atualmente;
-Comparagdo ao modelo genérico;
-Grau de internalizagdo da manufatura;
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DIAGOSTICO

Resultado
-Tipode IMN e de sua avaliagdo de desempenho;
-Modo(s) daavaliagdo de desempenho prover
informagdes ao gerenciamento da IMN;
-lmportanciadasinformagdes sobre desempenho

Conclusdo: OK?
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-Como sera; por que sera;
-ExcegGes (existem?);
-Implantagdo: processos e sistemas (Tl);
-Revisdo periddica

IMPLANTACAO

Resultado
-Processo de avaliagao de desempenho de IMNs
otimizado e documentado

Fonte: elaborado pelo autor.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente tese objetivou realizar uma investigacdo de cunho organizacional do
constructo “avaliagcdo de desempenho” da teoria geral de IMNs (Figura 1), quanto a
seus propdositos, caracteristicas e efeitos. Essa investigacao foi formalizada por meio
da pergunta de pesquisa: Como fazer, de maneira sistemética, a avaliacdo de
desempenho de IMNs de empresas multinacionais? Para responder a pergunta, foi
proposto um modelo descritivo explanatdrio, para o processo de avaliacdo de
desempenho de IMNs. Sua aplicacdo em empresas multinacionais industriais
possibilitou entdo verificar sua congruéncia (coeréncia interna) e utilidade, bem
como compilar descriptive insights sobre como o desempenho de IMNs é avaliado,

seus aspectos relevantes e sua importancia para os gestores.

O ineditismo do modelo residiu ha combinacdo do campo tedrico de Gestdo de
Operacdes Internacionais - IOM, com o campo de Desempenho Organizacional.
Mais precisamente, o modelo adveio de elementos da teoria geral de IMNs (SHI;
GREGORY, 1998) combinada com as condi¢cbes necessarias e suficientes a
existéncia de uma avaliacdo de desempenho sistemética (FRANCO-SANTOS et al.,
2007). O modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs foi verificado
empiricamente por meio de um estudo de caso multiplo, cujo foco foi a avaliacdo de
desempenho como meio de auxiliar a coordenacdo e o gerenciamento estratégico
de IMNs. O trabalho de campo colheu, nas trés empresas-caso, dados da evolucao
da estratégia de internacionalizacdo, como tal estratégia requereu o design/redesign

da IMN, e como tal IMN requereu sua respectiva avaliacdo de desempenho.

Tais evidéncias empiricas foram examinadas em analises within-case/longitudinais e
depois cross-case/tranversais. Foi entdo possivel identificar como as IMNs tém seu
desempenho avaliado sistematicamente, suas caracteristicas, bem como detalhar o
gue é especifico a um caso e o que foi comum a todos 0s casos da amostra. Isto €,
dos elementos que formam o processo da avaliacdo de desempenho, a selecao e
design de medidas/métricas (e respectivos KPIs) sdo as mais especificas a cada

empresa, especialmente quanto as dimensdes de Flexibilidade e Inovagédo. Ja os
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demais elementos mostraram convergéncia de acordo com a coordenacgédo adotada
na IMN: global (gerenciamento centralizado, pouca autonomia para as fabricas) ou
multidomeéstica (gerenciamento descentralizado, mais autonomia para as fabricas).

Ao fim das analises, o0 modelo do processo se mostrou congruente e util.

Depois de obter mais detalhes e compreender melhor as caracteristicas da
avaliagdo do desempenho de IMNSs, foi possivel examinar como ela alimenta a
coordenacao e gerenciamento estratégico das IMNs com informacg@es de feedback.
Evidéncias sugerem que tal feedback pode ser de modo estruturado e/ou nao-
estruturado. No primeiro, a avaliacdo de desempenho tem alimentacdo direta by
design, para auxiliar no gerenciamento estratégico intencionalmente. O que indica
empresas com mais experiéncia internacional e com gestores mais capacitados a
lidar com um recorte organizacional complexo e integrado como a IMN. No segundo,
a avaliacdo de desempenho indiretamente alimenta o gerenciamento estratégico,
por meio das informagfes geradas no nivel das fabricas, bem como dos gestores de
fabrica que porventura facam parte do gerenciamento estratégico. Note-se que
ambos ndo sdo mutuamente excludentes: nos casos observados, quando existe 0

modo estruturado, pode coexistir o ndo-estruturado e vice-versa.

Complementando as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho de sistemas
produtivos, que em sua maioria tém a rede/cadeia de suprimentos (extra-firma) como
unidade de analise (DREYER et al., 2009; MEDIAVILLA; ERRASTI; MENDIBIL,
2015), viu-se que a avaliacdo de desempenho de IMNs parece ganhar importancia
conforme a empresa tende a uma uma estratégia de manufatura rooted. Ou seja, a
medida que o sistema produtivo intra-firma for maior e gerar mais valor, mais
importante se torna ter ferramentas para gerencia-lo, o que inclui a avaliacdo de
desempenho. Em adicdo, a avaliacdo de desempenho parece ganhar importancia
caso a empresa adote uma IMN com coordenacéo global, isto é, mais centralizacao

a fim de colher os beneficios da integracao e sinergia das fabricas da rede.

Ao considerar os dois fatores (a causalidade “tipo de IMN” e a contingéncia
“‘estratégia de manufatura da IMN”) conclui-se que a WEG, com IMN de
coordenacado global (Global-Integrada — GMC4) e estratégia rooted, € a que mais
parece dar valor a avaliacdo de desempenho. Esse € 0 caso emblematico, em que a

avaliacdo de desempenho € usada mais efetivamente como ferramenta gerencial
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que auxilia o gerenciamento e direcionamento da IMN. Quanto a Eurofarma
(coordenacdo multidoméstica e estratégia rooted) e Embraer (coordenacao global e
estratégia footloose), suas combinacdes “intermediarias” dos dois fatores néo

permitem, por agora, concluir qual delas mais valoriza a avaliacdo de desempenho.

Esta pesquisa empirica mostrou que a avaliagdo de desempenho tem

um modo estruturado e outro ndo estruturado para alimentar com feedback a
coordenacao e o gerenciamento estratégico de IMNs, bem como variados graus de
importancia. Assim, quanto mais forem levantadas evidéncias empiricas do que tem
acontecido nas empresas, melhor para os gestores e em JUltima instancia os
pesquisadores, que podem revisitar a teoria existente e elabora-la. Os resultados da
tese sugerem que quanto mais internalizada e centralizada for a manufatura da
empresa, mais importante serdo suas praticas de gerenciamento da manufatura.
Logo, em empresas cuja manufatura tenha esse perfil, € relevante entender melhor

as IMNs e sua avaliacdo de desempenho.

A lacuna de pesquisa enderecada nesta tese tem implicacGes para a teoria de IMNs

e para a pratica das empresas multinacionais, como sera visto a seguir.

6.1 IMPLICACOES PARA A TEORIA GERAL DE IMN

Reitere-se que esta tese ndo tratou de puramente testar/desprovar ou propor
substituicdo a teoria geral de IMNs, e sim de elabora-la ao Ihe dar mais profundidade
e alcance. Uma evidéncia dessa intencao foi usar como método de pesquisa 0
estudo de caso para elaboracdo de teoria, segundo orientacdes de Ketoviki e Choi
(2014). A referida elaboracdo tedrica focalizou no constructo “avaliacdo de
desempenho de IMNs” (Figura 1) quanto a seus propdsitos, caracteristicas e efeitos.
Ao fim, a avaliacdo de desempenho se mostrou de fato uma ferramenta para ajudar
no gerenciamento estratégico da IMN. Tanto que essa elaboracdo resultou no
“adensamento” da teoria de IMNs existente, 0 que é um objetivo cientificamente

valido para construir a “ciéncia de OM” (CHOI et al., 2016).
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A fim de que pudesse ser empiricamente verificado, o constructo tomou a forma de
um modelo do processo, que foi o0 melhor modo de refletir o processo real das
empresas (AGUILAR-SAVEN, 2004). A opcdo por um modelo de processo para
tratar de um topico de IMN se justificou, pois segundo Ghoshal e Nohria (1993)
quando se estuda atributos centrais de empresas industriais, como as redes de
manufatura, até mesmo modelos simples e esquemas de classificacdo sdo auxilios
Uteis. Ja os constructos “missdes de IMNs” e “capabilities de IMNs”, bem como a
tipologia foram Uteis para a consecucdo da pesquisa e ndo pareceram necessitar
reformulacdo, tanto que tém sido usados até o momento em pesquisas empiricas
(FELDMANN et al., 2013; FLEURY et al., 2015b; THOMAS et al., 2015).

A teoria de IMN pode passar por uma elaboracdo quanto a importancia do grau de
verticalizagdo da empresa, pois isso define muito das praticas de coordenacgéo de
IMN e esta apenas subentendido na teoria atual. Ferdows (2009), e seu mapa de
evolucdo estratégica das redes de manufatura de empresas multinacionais, parece
iniciar esse debate, mas isso é muito ‘macro’ e nao parece se refletir

adequadamente nas pesquisas sobre tépicos ‘micro’ de IMNs.

6.1.1 Contribuicdo de IOM para IB - IMNs e a solugéo transnacional

Nesta tese, buscou-se apoio tambem nas teorias de negdcios internacionais,
especialmente a solucdo transnacional de Bartlett e Ghoshal (1998), o qual até o
momento parece ser o melhor modelo e tipologia de gestado internacional. Com isso,
esta pesquisa se mostrou um auxilio as teorias de IB, ao examinar a avaliacdo de
desempenho de IMNs como ferramenta para gerenciamento de sistemas

internacionais relacionados a solu¢gdes gerenciais transnacionais.

O modelo do processo mostrou um poder descritivo e explicativo adequado para
analisar a avaliagdo de desempenho de IMNs multinacionais que buscam se
beneficiar da solugdo transnacional, em seus variados graus. Adicionalmente,
Cheng, Farooq e Johansen (2015) constataram que “as pesquisas sobre IMNs
tendem a definir suas préprias dimensdes de desempenho” (p. 18), o que os levou a

encorajar mais pesquisas sobre o topico.
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Em especifico, a contribui¢céo para a solugdo transnacional se da nas dimensfes de
desempenho. Esta pesquisa confirmou empiricamente a prevaléncia das dimensdes
de desempenho Custo-Flexibilidade-Inovacao, e ndo é por acaso que as capabilities
das IMNs, na teoria de IMNs, estejam alinhadas a essas dimensdes (Tabela 24).
Reitere-se que as outras dimensdes de desempenho tradicionais (qualidade, prazo,

confiabilidade) ndo deixaram de existir, porém tém peso secundario.

Tabela 24 — Dimensdes de desempenho para IB e IOM.

Campo teérico — corrente de pesquisa Dimenséo 1 Dimenséo 2 Dimensé&o 3

Treacy e Wiersema (1993)

IB — Solugéoo transnacional (Bartlett e Ghoshal, 1998) Eficiéncia Flexibilidade Inovagao

IOM - IMN capabilities (Shi e Gregory, 1998) Thriftiness Manufacturing Mobility Learning Ability
(foco em custo/eficiéncia) (foco em flexibilidade) (foco em inovagéo)

Avaliacéo de desempenho de IMNs Eficiéncia Flexibilidade Inovagao

Fonte: elaborado pelo autor.

6.1.2 Consideracdes sobre as contingéncias

Como visto anteriormente, adotar a teoria da contingéncia e o alinhamento
estratégico como paradigmas foi fundamental para conseguir descrever e explicar
como as mudancas em seu contexto organizacional sao transmitidas para a IMN e

sua respectiva avaliacdo de desempenho.

Devido a sua complexidade e histerese, um sistema produtivo como uma IMN é
certamente afetado por varios fatores internos e externos a empresa (FERDOWS;
VEREECKE; DEMEYER, 2016). Nao por acaso, Cheng, Farooq e Johansen (2015)
em sua extensa revisao bibliografica, apontam em sua sugestdo de topicos de
pesquisa sobre IMNs, as contingéncias a configuracdo (localizacdo de fabricas

especialmente) e ao desempenho (com reflexo na avaliacdo desse desempenho).

Desse modo, foram incluidas as contingéncias tipificadas em Sousa e Voss (2008)

gue poderiam afetar a avaliagcdo de desempenho da IMN:

1 - Contexto estratégico (interno a empresa): matriz produto-processo (DUBOIS et
al., 1993), tempo de internacionalizacdo (RAMAMURTI, 2012);

2 - Contexto geral: industria (SOUSA; VOSS, 2008) e estratégia de manufatura
interna x terceirizada (SHI, 2003; FERDOWS, 2009; CHENG; JOHANSEN, 2014).
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Por outro lado, para fins de simplificacdo, foram desconsideradas as seguintes
contingéncias tipificadas em Sousa e Voss (2008):

3 - Ambiente estratégico-institucional (externo a empresa): todas as empresas-caso
eram do mesmo pais de origem (da matriz), excluindo assim a analise de fatores

como Country of Origin Effects, feita por exemplo em Fleury et al. (2015a);

4 - Tamanho: todas as empresas-caso eram corpora¢cdes multinacionais grandes e
sociedades andnimas, excluindo assim a andlise de diferentes tamanhos, feita por

exemplo em Cheng e Johansen (2014).

Ou seja, 0 estudo de caso com fins de elaboracdo de teoria permitiu abordar de
maneira maleavel a teoria basica, que mesmo sendo a base da pesquisa permitiu a
incorporacdo de achados empiricos. Dessa forma, além das contingéncias ja
identificadas na teoria de IMNs (missdo, temo, etc), foi possivel emergirem
evidéncias empiricas de outra contingéncia, aparentemente relevante. Qual seja, a
estratégia de manufatura interna x terceirizada, que é uma contingéncia do contexto
geral organizacional, parece afetar a importancia da avaliacdo de desempenho. Isto
€, quanto mais a manufatura é interna (rooted), mais importante a avaliacao de

desempenho da IMN.

6.2 IMPLICACOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

Para os practitioners, tanto o modelo do processo quanto os descriptive insights
podem encoraja-los a diagnosticar anomalias e problemas e incrementar a avaliacao
de desempenho de suas IMNSs. Isso redundaria em melhorar o design/redesign de
uma avaliacdo de desempenho congruente, usavel e util, bem como se certificar de
que ela é internamente alinhada ao atual tipo da IMN. Pois melhorar os processos
gerenciais da IMN auxilia no esforco de manter competitiva a manufatura interna
(FERDOWS, 2009).
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Recomenda-se que as empresas usem o modelo do processo aqui proposto para
fazer um diagnostico periodico da avaliagdo de desempenho de suas respectivas
IMNs. Para isso deve-se ter sempre em mente os fatores-chave a estratégia de
manufatura e o seu tipo de IMN. Os achados da pesquisa sugerem que, sempre que
as empresas tém maior consciéncia da importancia e das possibilidades da
avaliacdo de desempenho como feedback loop que alimenta diretamente a
coordenacdo e o0 gerenciamento estratégico da IMN, torna-se possivel maximizar

sua contribuicdo aos gestores.

No exemplo extremo de multinacionais com estratégia de manufatura que tende a
ser rooted e qualquer tipo de IMN com coordenacdo global, recomenda-se um
esforco para que a avaliacao de desempenho tenha a melhor estrutura possivel. Tal
processo deve apurar os resultados mais frequentemente, bonificar seus gestores
pelos resultados, e se basear nas dimensBes Custo-Flexibilidade-Inovacao para
desenvolver um conjunto especifico de KPIs para cada dimensédo, no nivel da

rede/corporagao.

Espera-se, ao fim, que tais recomendacdes ajudem os gestores a se anteciparem as
mudancas que ocorrem quando muda a estratégia de internacionalizacdo. Com isso,
eles ja sabem que, se uma IMN mudar, € muito provavel que tenham que mudar a
respectiva avaliacdo de desempenho. Do contrario, as reunides de resultado
continuarao vendo “noticias novas num jornal velho”, o que tende a ndo satisfazer as
necessidades de informagdo dos gestores. Ressalte-se que, nas empresas
observadas, a IMN € um recorte organizacional que parece necessitar achar melhor

seu “espaco gerencial’.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA E POSSIVEIS PESQUISAS FUTURAS

Os resultados desta tese estéo limitados por seu método de pesquisa por seu topico.
Tais limitagGes, por outro lado, ensejam a realizacdo de pesquisas futuras que
minimizem essas lacunas e deficiéncias, pois as IMNs, como fendmeno
organizacional decorrente da globalizacéo, ainda tém muitas questdes a investigar
(CHENG; FAROOQ; JOHANSEN, 2015).
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Quanto ao método de pesquisa, a maior restricdo do estudo de caso reside na
satisfacdo do critério da dualidade de Ketoviki e Choi (2014), qual seja, a
generalizacdo dos achados empiricos. Registrem-se a escolha por casos multiplos e
a busca incessante para preencher todos os seis casos do theoretical sampling, mas
que foi possivel obter trés casos. A maior dificuldade foi conseguir acesso as
empresas, decorrente do ambiente de crise no Brasil e do receio de seus processos

serem divulgados para os concorrentes.

N&o obstante, o estudo de caso proporcionou boas evidéncias, em que o contexto é
importante. Como dizem Barratt, Choi e Li (2011), estudos de caso continuardo a ser
usados para integrar topicos e teorias existentes, com novas teorias e perspectivas,
como foi feito nesta tese, com a integragao das correntes de IMN e da avaliagcéo de
desempenho. Em particular, fazer estudo de caso do tipo elaboracdo de teoria foi a
melhor opc¢éo, pois mais flexivel, em comparacdo com os tipos de construcdo de
teoria ou teste de teoria.

Consideramos que adotar o estudo de caso como método de pesquisa foi um passo
limitado mas seguro, para melhor combinar as teorias de IMNs e de avaliagdo de
desempenho. Esse passo proporcionou um melhor enquadramento analitico da
avaliacdo de desempenho de IMNs, para depois poder passar para um survey
confirmatério. Caso fosse direto para um survey, alguns aspectos do modelo do
processo poderiam acabar sendo menosprezados, a ponto de prejudicar ou até

invalidar a coleta de dados puramente quantitativos, para estatisticas inferenciais.

Quanto ao tépico, ele foi limitado ao contructo “avaliagdo de desempenho”
(performance review) da teoria geral de IMNs, que se concentra nas praticas de
coordenacao/governanca no nivel da IMN. Na mesma linha, podem ser pesquisadas
outras praticas tais como a criagdo de um modelo do processo de planejamento
integrado, nos moldes do Global S&OP (FRIEDLI; MUNDT; THOMAS, 2014), bem
como a organizagcdo em si da IMN, como a criacdo de estruturas de autoridade e
deciséo, etc. Outra possibilidade sdo as mais estudadas, mas ainda néo esgotadas,
praticas de coordenacdo de IMNs, ha varias com foco na transferéncia de
conhecimento, talvez porque ligada a inovacdo, que tem maior apelo (CHENG,;

FAROOQ); JOHANSEN, 2015). Esses sdo processos gerenciais que cada vez mais
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serdo responsaveis pelo valor de uma IMN, ao criar sinergias e capabilities para

tornar a manufatura propria (rooted) fonte de vantagem competitiva.

Quanto a pesquisas futuras para dirimir as limitacdes desta pesquisa e extender
seus achados, o0 mesmo topico pode ser investigado com a aplicacdo de outros
meétodos de pesquisa. Como dizem Ketoviki e Choi (2014) e Choi et al. (2016), uma
das forcas da pesquisa em OM é sua capacidade de combinar diferentes

abordagens metodoldgicas e research designs.

Nesta tese foi dado um passo em direcdo a um modelo e hipéteses mais robustos,
gue no futuro poderd ensejar uma pesquisa quantitativa tipo survey amplo, com
hipéteses e escalas perceptuais (VENKATRAMAN, 1989b; KETOVIKI;
SCHROEDER, 2004), com validacdo estatistica. Os quadros de coleta de dados,
especialmente aqueles dos elementos (codificaveis) do modelo do processo, podem
ser considerados precursores de futuro survey. Seu escopo pode incluir testar o
poder explicativo dos elementos organizacionais da IMN sobre a avaliacdo de
desempenho, bem como as dimensdes de desempenho mais relevantes (custo,
flexibilidade, inovacédo, prazo, etc.), bem como a estratégia internacional da empresa
(representada na missdo da IMN) e contingéncias organizacionais como sua
estratégia de verticalizacdo da manufatura (rooted x footloose). Adicionalmente, o
survey podera verificar o efeito da interacdo entre as variaveis “missao” e “avaliacao

de desempenho” no gerenciamento estratégico de IMNs.

Outra possibilidade € o modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNs
evoluir a um workbook conforme formato do IfM-Cambridge e baseado no “protétipo”
prescritivo (secdo 5.4). Um workbook é uma ferramenta de pesquisa-acdo para
académicos (SHI, 2003), que ao fim pode também ser convertido em ferramenta
gerencial. Afinal, uma das razdes para se usar modelos é estimular os gestores a
usa-los e “testa-los” em pesquisas (SHI; GREGORY, 1998). A implantacdo de uma
completa avaliacdo de desempenho, para um tipo especifico de IMN, poderia levar a
achados importantes para esta corrente de pesquisa. Tal workbook pode ao fim
contribuir para maior acuracidade da avaliacdo de desempenho, de modo a ajudar
no redesign da IMN quando tiver de mudar devido a novas estratégias, tecnologias,
regulacdes, etc. (MILTENBURG, 2009; FLEURY et al., 2015a).
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APENDICE 1A | PROTOCOLO DE PESQUISA

A - GERAL

- Areas tedricas: organizacdo da producdo; gestdo de operagdes internacionais;
desempenho da manufatura;

- Topico da pesquisa: redes internacionais de manufatura (IMN) e seu desempenho

- Pergunta de pesquisa: como avaliar o desempenho de uma IMN cujas prioridades
de desempenho e caracteristicas organizacionais mudam ao longo do tempo?

B — CONSTRUCTOS E OUTROS ELEMENTOS DA PESQUISA
- Constructos: IMN e desempenho organizacional;
- Paradigma: Teoria da Contingéncia/Alinhamento Estratégico;

- Elementos organizacionais (constructo IMN): O1. dispersdo geografica, O2. papéis
das fabricas, O3. governanca, O4. processos operacionais;

- Elementos/dimensbes do desempenho (constructo desempenho): D1. custo, D2.
flexibilidade, D3. Inovacéo;

- Elemento Moderador (misséo da IMN): M1. custo, M2. flexibilidade, M3. inovagéo.

C — CRITERIOS DE INCLUSAO E EXCLUSAO DO ESCOPO

- Escopo geral

Unidade de andlise: a unidade e o nivel de analise é o sistema de manufatura de
uma empresa multinacional entendido como o conjunto de suas fabricas (Gerwin,
2005) ao redor do mundo, representado pela IMN. Portanto, ndo serdo examinados
outros niveis analiticos ligados a Operacgdes, quais sejam: (a) 0 contexto estratégico
de operacdes, incluindo as Unidades Estratégicas de Negocio — SBU (Strategic
Business Unit), que estd “acima” da IMN; (b) as fabricas individuais, que estéo
“abaixo” da IMN; e (c) as subsidiarias no exterior, que “abrigam” as fabricas
individuais. N&o obstante, tais unidades de analise podem ser mencionadas ao
longo do texto, especialmente como apoio a narrativa do trabalho de campo;

Funcgdes organizacionais: o foco € a funcdo Manufatura, também referida como
Producéo; logo, seguindo Rudberg e Olhager (2003), optou-se por abordar o
problema pela perspectiva interna — Rede de Manufatura, e ndo externa — Cadeia de
Suprimentos. Assim, ndo serdo examinadas outras fungdes atreladas a Operacodes,
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quais sejam: Pesquisa&Desenvolvimento, Suprimentos, Transporte&Armazenagem,
Distribuicéo, etc. Ndo obstante, tais funcées podem ser mencionadas, especialmente
como apoio a narrativa do trabalho de campo;

- Escopo do objetivo

Deliverable: como contribuicdo tedrica esta tese propde entregar um modelo do
processo de avaliacdo de desempenho de IMNs, ou seja, uma ferramenta
eminentemente analitica para fazer diagndsticos, que em algumas situacdes pode
até prescrever caminhos futuros. Isso significa que nao se pretende desenvolver um
completo Sistema de Medicdo de Desempenho — PMS (Performance Measurement
System), conforme caracteristicas elencadas por Franco-Santos et al. (2007), para
uso prescritivo como ferramenta gerencial, pelo fato de ser esse um trabalho mais
complexo, para momento posterior a tese. Ademais, corroborando as fronteiras da
Unidade de Andlise, o modelo do processo ndo abordara avaliagdo de desempenho
da organizacdo como um todo (overall performance analysis) nem das fabricas
individuais. Nao obstante, ambas podem vir a ser mencionadas, especialmente
como apoio a narrativa do trabalho de campo.

- Escopo do modelo do processo de avaliacdo de desempenho de IMNSs:

- INCLUI a funcdo manufatura (ou producéo), responsavel pela entrega de valor por
meio da producdo de bens fisicos, e EXCLUI todas as outras funcdes ligadas a
operacbes, como suprimentos, distribuicdo, P&D, etc., embora nos casos elas
podem ser mencionadas, para maior clareza dos relatos.

- INCLUI estudar a IMN gquanto ao alinhamento interno, isto é, a congruéncia entre
seus elementos organizacionais (estratégia funcional, estruturas, processos, etc.),
bem como sua relacdo com o respectivo desempenho (perspectiva normativa) e
EXCLUI estudar a IMN quanto ao alinhamento ao ambiente externo, isto é, sua
relacdo com a estratégia genérica da empresa e suas prioridades competitivas.

bl. Inclui os elementos organizacionais da IMN e sua relacdo de causalidade com
seu respectivo desempenho, o qual é desdobrado em suas dimens@es constituintes.

b2. Embora faca parte do modelo, pois faz parte do paradigma da contingéncia
escolhido, nesta pesquisa sera abordado os efeitos moderadores da misséo da IMN,
e estdo excluidas as outras contingéncias (externas e internas), como estratégia
competitiva, matriz produto-processo. Exclui o calculo detalhado dos KPIs

- Escopo do trabalho de campo

- INCLUI empresas multinacionais de paises emergentes (EMNE) e EXCLUI
empresas multinacionais de paises desenvolvidos (DMNE)

D — DESIGN DA PESQUISA
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- A pesquisa € tedrico-empirica, isto €, a primeira parte € tedrica pois traz a
contribuicdo (o modelo do processo) criada a partir da revisédo da literatura; e a
segunda parte é empirica pois traz a aplicacédo do referido modelo do processo.

- Para responder a questdo de pesquisa e verificacdo da tese/proposicao, sera
proposto um modelo do processo de avaliagdo de desempenho para IMNSs.

- O método de pesquisa, para testar em campo a contribuicéo tedrica, sera o estudo
de caso dedutivo multiplo.

- Serdo empregadas duas técnicas de pesquisa na realizacdo do estudo de caso:
levantamento documental e entrevistas com roteiro semiestruturado. As entrevistas
seguirdo um roteiro de perguntas baseado no modelo do processo aqui proposto.

E — SELECAO DOS CASOS PARA O TRABALHO DE CAMPO
Foram os seguintes critérios para selecdo das empresas-caso:

- Devem ser EMNEs industriais bem-sucedidas e de internacionalizacéo recente, isto
€, ocorrida em momento semelhante e diverso das DMNEs (Ramamurti, 2012);

- Devem ter tempo de internacionalizacdo parecido, em setores proximos e com
operacbes realmente globais, de grande escala; suas respectivas IMNs sao
sofisticadas e relativamente recentes, com estruturas ainda estdo por consolidar
(Fleury et al., 2015b);

- Escolher quantidade minima tal que diferencie entre a coordenacdo de orientacao
multidoméstica e a global;

Duas EMNEs brasileiras foram colhidas: Marcopolo (multidoméstica) e WEG (global)

F — PLANO DE EXECUCAO DO TRABALHO DE CAMPO
A realizar pelo autor, no segundo quadrimestre de 2016.

- Objetivo: Levantar as estratégias de operagdes internacionais e os diversos tipos
de IMN adotados ao longo do tempo; levantar as informacges sobre o histérico da
producédo internacional e exame detalhado do atual tipo de IMN e seu respectivo
desempenho, por meio do modelo do processo aqui proposto.

- Plano: fazer as entrevistas nas matrizes das respectivas empresas-caso, com um
executivo da area de manufatura/operagdes internacionais, e outro executivo da
area de planejamento estratégico/controladoria corporativa.

Empresa Informagdes Entrevistas Quando

Eurofarma Executivo de manufatura ou

Dados corporativos e em relatérios e

Embraer operagdes internacionais

websites
+
Planilha de informagdes especificas

+ 2° quadrimestre 2016
Executivo de controladoria ou
planejamento estratégico

WEG
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G — ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS COLETADOS
A andlise tera a seguinte sequencia:
a. Analisar os quadros de informacdes preenchidos

b. A partir das informagbes do quadro, aplicar o roteiro semiestruturado de
perguntas;

c. Tabular as respostas, a cada empresa-caso, com foco nas relacdes causais, e
triangular com os diferentes dados obtidos;

d. Comparar com a literatura, a cada empresa-caso, ressaltando as convergéncias e
as divergéncias;

e. Fazer uma sintese da narrativa de todos os casos, nhovamente comparando com a
literatura e ressaltando os pontos em comum e as excecgoes;

H — VALIDADES DA PESQUISA - Conforme Stuart et al. (2002)

- Constructos (robustez conceitual): os dois constructos (IMN e desempenho
organizacional) tém ampla base tedrica e jA foram empregados em pesquisas
empiricas anteriores;

- Interna (robustez do modelo): (a) os dois constructos podem ser combinados entre
si; (b) o modelo analitico proposto apresenta uma clara relacdo causal entre 0s
elementos organizacionais da IMN e seu respectivo desempenho; (c) a delimitagao
do escopo da tese, principalmente a desconsideracdo de algumas contingéncias,
deixando-as para uma pesquisa posterior, tem o fim de tornar a causalidade mais
simples e compreensivel, e € uma providéncia aceita na literatura; (d) o método
(caso) e as técnicas (entrevistas e documentos) sdo adequados ao teste empirico do
modelo do processo;

- De dados (robustez dos inputs do modelo): (a) a coleta de dados € feita, em todas
as empresas-caso, segundo procedimento previsto em protocolo; (b) os dados
coletados, em todas as empresas-caso, foram processados e analisados segundo
procedimento previsto em protocolo; (¢) as métricas usadas sao apropriadas ao
problema; (d) as métricas covariam;

- Externa (robustez da generaliza¢do): o uso de casos multiplos aumenta as chances
de inferéncia (n&o-estatistica); (b) as empresas-caso escolhidas, sendo todas
multinacionais empresas de manufatura, sdo um campo adequado ao estudo de
IMNSs.

| - LIMITACOES DA PESQUISA

- Método de estudo de caso: quantidade de empresas e de paises de origem.
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APENDICE 1B | INSTRUMENTOS DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa € composto de: formularios de informacdes e formularios
de analise do modelo do processo de avaliagdo de desempenho de uma IMN. E
autoexplicativo, a ser preenchido pelo respondente da empresa-caso, com auxilio do
pesquisador. Todos os dados quantitativos, financeiros ou nao, ndao tém valor
estatistico, sdo apenas dados adicionais para auxiliar na analise.

Passo 1 — Perfil e evolugdo

- Perfil: tipo IMN, Missdo (desemp.
meta), e KPIs (desemp. real)

- Mapa evolutivo cronoldgico: lista de
tipos de IMN, dafase ‘1’ até a atual

A 4

Passo 2 — Avaliacdo daIMN - fase atual

- Andlise causal entretipo de IMN e seu
desempenho (usando o quadro analitico)
-Processo de avaliagdode desempenho:
periodicidade, calculos, analise MetaxReal

Passo 3 — Analise completa, conclusdo, proposta
-Como aIMN evoluiu? Que mudangas ocorreram?
- Essas mudangas afetam o desempenho atual?
Elas afetam como desempenho é avaliado
(periodicidade, consolidagdo, KPls, etc.)? Por qué?
_____________ - Que ajuste pode ser feito para melhorar o
processo de avaliagdo de desempenho?

/N Y

Passo 1: levantar perfil e evolugao: tipo, missao e indicadores de desempenho

Desempenho requerido e desempenho entregue

O Quadro de Informagbes A busca estabelecer indiretamente a missdao da IMN em
foco, ao priorizar e percentualizar suas dimensdes de desempenho (Custo,
Flexibilidade, Inovagéo). O valor percentual ndo tem validade estatistica, mas ajuda
a compreender melhor a importancia relativa das dimensfes de desempenho. Se
nao tiver os KPIs, que sejam feitos pela primeira vez e comparados com o0s
disponiveis no mercado.

Quadro de informacdes A — missado (desempenho requerido) e KPIs (desempenho entregue) atuais da IMN
Itens D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovacao
Missdo da IMN (desempenho requerido) — priorizar e | _2 posicao - _% _2posicao - _% _2posicdo - _%
percentualizar
KPIs disponiveis e usados (desempenho entregue) Preencher Preencher Preencher
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Tipo de IMN

Os Quadros de Informacdes B e C buscam estabelecer indiretamente qual o tipo da
IMN em foco. Conforme descrito na secdo 2.1.2, na tipologia de Shi e Gregory
(1998) escolhida para a tese, cada tipo de IMN emerge da combinacdo dos quatro
elementos organizacionais a seguir, 0s quais podem assumir diferentes valores:

OL1. Disperséo geogréfica: cidade e pais de cada fabrica;

02. Papel das fabricas: priorizar e percentualizar motivacdes da existéncia da
fabricas (custo, tecnologia, mercado);

Ressalte-se que o valor percentual a ser preenchido no Quadro B nao tem validade
estatistica, mas ajuda a compreender melhor a importancia relativa dos motivos para
a existéncia de suas fabricas. A determinacdo do tipo de dispersdo geogréfica da
rede, bem como o papel estratégico de cada fabrica sera indireta, através dos dados
coletados no Quadro de Informacdes B — estrutura atual da IMN.

Quadro de informacdes B — estrutura atual da IMN

Fabrica Inauguragao Cidade Pais Motivo da fabrica - priorize e percentualize

1 dd/mm/aaaa - Custo (_%)
- Tecnologia (_%)
- Mercado (%)

2 - Custo (_%)
- Tecnologia (_%)
- Mercado (%)

n - Custo (_%)
- Tecnologia (_%)
- Mercado (%)

03. Governanca: mecanismos de gerenciamento integrado da rede, como estrutura
organizacional, relatérios periédicos para a matriz, planejamento integrado de
producédo (S&OP global), avaliacao integrada de desempenho.

O4. Processos operacionais: existéncia de fluxo fisico e/ou logico entre as fabricas

Quadro de informacdes C — infraestrutura a|tua| da IMN
1 - Existéncia de orientagdo formal Sim/Néo () Global (_) ou Multidoméstica (_)
sobre a gestéo internacional da
manufatura
2 - Estrutura organizacional da Global (), Divisional (_), Matricial (_), Regional (_), ou Local (_)
manufatura
3 - Relatdrios periddicos para a matriz | Sim/Nao () Apenas financeiros (), Financeiros e operacionais ()
4 - S&OP global Sim/Nao () Trimestral (), Anual (1), Mais que anual ()
5 - Avaliacéo integrada de Sim/N&o () Separada das fabricas (_), Junto com a das fabricas ()
desempenho
6 - Processos padronizados Transferéncia de: Componentes (), Acabados (), Informacdes ()
7 - Processos customizados Transferéncia de: Componentes (), Acabados (), Informac6es ()
8 - Processos ad-hoc Transferéncia de: Componentes (), Acabados (), Informag6es ()

Modelo do processo
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Quadro de informagbes D — processo atual de avaliagcdo de desempenho da IMN

Preencher apenas se a questao 5 do Quadro C for positiva
Gestao estratégica (_), Monitoria de operacdes (_), Comunicacéo (_), Aprendizado ()
Criados internamente (), Vindos da literatura técnica (_), Criados por consultores ()
Custo (listar KPIs):
Flexibilidade (listar KPIs):
Inovacéao (listar KPIs):

Mensal (), Trimestral (_), Semestral (_), Anual (_), ad hoc ()

Apenas Féabricas (), IMN/Corporativa desdobrada para fabricas (_), Regional ()
Consolidacao total (_), Consolidagdo por regido (_), N&o consolidados - fabricas ()
Informacéo é uma formalidade (_) Informacao € essencial para tomada de decisao

Desempenho da IMN néo € ligado a bonus (_) Desempenho é ligado a bénus ()

Inexistente (_) Existente ()

0 — Propdsito(s)

A — Dimensoes, Medidas/Métricas
e respectivos KPIs

B1 — Periodicidade

B2 — Metas/Alvos

B3 — Consolidacéo

C — Gestao da Informagéo

D — Avaliagéo e recompensa
E — Reviséo do sistema

Passo 2: analise detalhada

- A IMN tem entregado o desempenho requerido dela? A leitura desse desempenho
entregue faz sentido?

Quadro analitico E

Dimensao de desempenho EFEITQ.S
D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovacao
Misséo (desempenho requerido) Dimens&o priorizada Dimensé&o priorizada | Dimensao priorizada
(ver quadro A) (ver quadro A) (ver quadro A)

KPIs (desempenho entregue)

KPIs (ver quadro A) +
Andlise ldealxReal

KPlIs (ver quadro A)
+ Andlise IdealxReal

KPIs (ver quadro A) +
Andlise ldealxReal

@ O1. Disperséo (quadro B) Andlise |dealxReal Andlise |dealxReal Analise IdealxReal
o

c

g - 02. Fabricas (quadro B) Andlise IdealxReal Andlise |dealxReal Analise |dealxReal
=

2 s 03. Governanga (quadro C) Andlise |dealxReal Andlise |dealxReal Analise IdealxReal
(%)

2 O4. Processos (quadro C) Analise IdealxReal Analise IdealxReal Andlise IdealxReal
(@)

Passo 3: sintese, concluséo e proposta

Fazer um painel evolutivo da IMN, e proceder as seguintes perguntas:

- Como a IMN evoluiu? Que mudancgas organizacionais ocorridas evidenciam

evolucao?

essa

- Essas mudancas afetam o desempenho atual? Essas mudancgas afetam como o

7

desempenho é avaliado (frequéncia, consolidacdo de dados de desempenho

entregue, KPIs, etc.)

- O que pode ser feito para melhorar a avaliacdo de desempenho?
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APENDICE 1C | INSTRUMENTO DE PESQUISA - ROTEIRO DE PERGUNTAS
Roteiro de perguntas — entrevista ndo pode ser feita isoladamente, sem as planilhas
Entrevistar apenas apés recebimento/processamento da planilha de informagdes (quadros A, B, C, D)

Empresa: Data/Local:

Respondente(s) | nome e cargo:

Parte 1 — A rede de internacional de manufatura da empresa

Respondente ideal da Parte 1: chefe de opera¢des internacionais

Primeiro: examinar as caracteristicas gerais da area corporativa de operacoes

1.1 — Consideradas sua estratégia competitiva e seus produtos, a empresa vé potencial de
desempenho gerado pela sinergia/integracéo das fabricas em uma rede, e ndo apenas o
trabalho de fabricas isoladas?

1.2 - Quem faz (ou refaz, se necessario) o design da rede de fabricas? Contou com ajuda
externa (consultorias, universidades, centros de pesquisa, etc.)?

1.3 — Como a empresa percebe/mapeia mudangas em nivel estratégico que potencialmente

acarretam mudancas no design da rede (missdo e/ou estrutura)? Como a avaliacdo de
desempenho ajuda no gerenciamento estratégico da rede?

Segundo: examinar a missdo e desempenho-meta/requerido — ver antes Quadro A

1.4 — Como é o processo, no nivel estratégico, que estabelece a missao formal da rede?
Que fatores sdo importantes? Que departamento ou pessoa é responsavel pelo processo?

Terceiro: examinar a rede de manufatura — ver antes Quadros Be C

1.5 — (G) Qual a estrutura de autoridade e o papel dos gestores corporativos na interacédo
entre as fabricas e entre elas e a matriz? Como ocorre a atribuicdo de responsabilidades
aos gestores das fabricas? Existe uma hierarquia entre as fabricas? Qual a I6gica dessa
hierarquia? Ela é separada por SBUs?

1.6 — (P) Como ocorrem os fluxos de materiais e informacéo entre as fabricas?

1.7 — (D) Como é determinada a localizacdo de novas fabricas?
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1.8 — (R) Como é determinado o papel das fabricas?

Parte 2 — Avaliacdo de desempenho da rede internacional de manufatura

Respondente: chefe de operacdes internacionais

2.9 — Ha algo na avaliacdo de desempenho das fabricas individuais que é aproveitado para
avaliar a rede de fabricas? Como a avaliacdo de desempenho da IMN é utilizada para
auxiliar no gerenciamento da IMN?

2.10 — Especificamente, como sdo escolhidas as métricas (KPIs) para os desempenhos
requerido e entregue? Quais séo elas? Elas tendem a ser iguais?

Respondente: chefe de controladoria ou de planejamento estratégico

2.11 - Como a empresa montou a avaliacdo de desempenho para sua rede de fabricas?
Contou com ajuda externa (consultorias, universidades, centros de pesquisa, etc.)?

2.12 - A avaliagdo de desempenho muda com a evolugéo da rede? A empresa esta contente
com a atual avaliagdo de desempenho para sua rede de fabricas? Como a avaliacdo de
desempenho ajuda no gerenciamento da rede?
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APENDICE 2 | QUADROS DE DADOS OBJETIVOS DAS EMPRESAS-CASO

1. Eurofarma - MMC1

Eurofarma - Quadro de informagdes A — misséo atual da IMN

Item

D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovacéo

Misséo da IMN — priorize OU percentualize OU ambos 32 posigéo — 20% 12 posigao — 45% 22 posigdo — 35%

Eurofarma - Quadro de informac¢des B1 — Configuracéo (estrutura) atual da IMN

# Ativa? Pais Cidade Inauguragao+Modalidade da Propésito da fabrica - priorize OU percentualize OU
fabrica ambos
1 SIN(Q) Brasil SP (Freguesia) 1995 | Greenfield 3-Custo(_%) | 1-Tecnologia(_%) | 2-Mercado(_%)
2 SIN(Q) Brasil Rio de Janeiro 1997 | Aquisigao (Pearson) 3-Custo(_%) | 1-Tecnologia(_%) | 2-Mercado(_%)
8 SIN() Brasil ltapevi 2007 | Greenfield 3-Custo(_%) | 2-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
4 SIN(Q) Brasil Ribeirdo Preto 2010 | Aquisicéo (Segmenta) 3-Custo(_%) | 2-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
5 SIN() Uruguai Montevideo 2010 | Aquisi¢éo (Gautier) 2-Custo(_%) | 3-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
6 SIN() Chile Santiago 2010 | Aquisicéo (Volta) 3-Custo(_%) | 2-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
7 SIN() Colémbia Bogota 2012 | Aquisi¢éo (MSD) 2-Custo(_%) | 3-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
8 SIN() Peru Lima 2013 | Aquisicéo (Refasa) 2-Custo(_%) | 3-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
9 SIN() Guatemala Cid. Guatemala 2013 | Aquisi¢éo (Laprin) 2-Custo(_%) | 3-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
10 SIN() Argentina Mirador 2016 | Greenfield (Quesada) 3-Custo(_%) | 3-Tecnologia(_%) | 1-Mercado(_%)
Eurofarma - Quadro de informag8es B2 — Coordenagdao (infraestrutura) atual da IMN
ltem Resposta
1 - Orientagéo formal quanto a gestéo da N Orientacéo global (_), Orientagdo multidoméstica (X)
manufatura internacional
2 - Estrutura organizacional da manufatura Global (), Divisional-SBU (_), Matricial (X), Regional (_), Local ()

3 - Relatério periddico das fabricas para matriz

Financeiro (X), Operacional (_), Ambos ()

4 — Planejamento global de operacdes

Frequéncia Trimestral (_) Semestral (_) Anual (_) Mais que anual (_)

5 — Transferéncia/difusdo de conhecimento

Matriz para fabricas (80%), Fabricas para matriz (20%), Onidirecional (X)

6 — Avaliacdo de desempenho

Apenas fabricas, individualmente (X), Fabricas e rede ()

7.1 — Processos operacionais padronizados

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes ()

7.2 - Processos operacionais customizados

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes (_)

7.3 — Processos operacionais ad-hoc

0l vl vl nl nl Zlv

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (_), Informaces ()

Eurofarma - Quadro de informagdes C1 — processo atual de avaliacdo de desempenho da IMN

Preencher apenas se a questdo 6 do Quadro B2 for positiva

0 — Propésito(s) da avaliagdo

Gestéo estratégica (_), Monitoria de operagdes (_), Comunicacao (_), Aprendizado (X)

1 — Dimensdes, Medidas/Métricas e
respectivos KPIs (Indicadores)

KPIs vindos da literatura técnica (X), Criados internamente (_), Criados por consultores (_)

Listar KPIs no Quadro de Informacdes C2 a seguir

2.1 — Apuracéo: geracéo de metas/alvos

Apenas Fabricas (X), Divisao (_), Regiao (_) Rede/Corporativa desdobrada para fabricas (_)

2.2 — Apuragao: consolidagao de dados

Nao consolidado - apenas fabricas (X), Divisdo (_), Regido (_), Consolidacéo total da rede ()

2.3 — Apuragao: periodicidade

Mensal (_), Trimestral (X), Semestral (_), Anual (_), ad hoc ()

3 — Gestéo da Informacéo

Informacgao é uma formalidade (X) Informagao é essencial as decis6es estratégicas ()

4 — Avaliacdo e recompensa

Bonus é ligado ao desempenho da rede (X) Bonus é néo ligado a desempenho da rede ()

5 — Revisao do processo de avaliacao

Existente (); Inexistente (X)
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Eurofarma - Quadro de informagdes C2 — KPIs por dimenséo de desempenho

# Medida/Métrica (por Dimensé&o) Nivel da apuragéo Existe? Outros KPls existentes e néo listados
1 C | Custo total de producéo — % de vendas Rede/Corporativo S Custo | Listar outros KPIs em uso:
2 C | Custo total de produgéo - % de vendas Fabrica S
3 C | Custo unitario de produgao Rede/Corporativo S
4 C | Custo unitario de produgao Fabrica S
5 F | Flexibilidade para alterar locais de producéo Rede/Corporativo N Flexibilidade | Listar outros KPIs em uso: ndo tem, apenas 8
6 F | Flexibilidade para alterar processos produtivos Rede/Corporativo N e9
7 F | Flexibilidade para alterar mix de produtos Rede/Corporativo N
8 F | Flexibilidade para alterar volumes de producdo | Rede/Corporativo N
9 || Taxa de inovagao de produtos Fabrica S (BR) Inovagao | Listar outros KPIs em uso:
10 | || Taxa de inovacgéo de processos Fabrica N
11 | || Inovagéo por transferéncia de produtos Rede/Corporativo S
12 | || Inovagéo por transferéncia de processos Rede/Corporativo S
2. Embraer - GMC3
Embraer - Quadro de informagdes A — missao (desempenho requerido) e KPIs (desempenho entregue) atuais da IMN
Itens D1. Custo D2. Flexibilidade D3. Inovacéo

Missdo da IMN (desempenho requerido) — priorizar e | 32 posicao - 20% 12 posigao - 45% 22 posigdo - 35%

percentualizar

KPlIs disponiveis e usados (desempenho entregue) Custo total/vendas N° novos produtos/total | N° proced.

produtos Compartilhados/ total

Embraer - Quadro de informacdes B — estrutura atual da IMN

Fabrica Inauguracéo Cidade

Pais

Motivo da fabrica - priorize e percentualize

1 dd/mm/1969

Sao Jose dos Campos

Brasil

2 - Custo (_%)
1 - Tecnologia (_%)
3 - Mercado (%)

2 1983

Botucatu (ex-Neiva)

Brasil

1- Custo (_%)
3 - Tecnologia (_%)
2 - Mercado (%)

3 2005 Harbin

China

2 - Custo (_%)
3 - Tecnologia (_%)
1 - Mercado (%)

4 2009

Gaviao Peixoto

Brasil

2 - Custo (_%)
3 - Tecnologia (_%)
1 - Mercado (%)

5 2012 Evora

Portugal

6 2014

Melbourne

EUA

3 - Custo (10%)
2 - Tecnologia (40%)
1 - Mercado (50%)

Embraer - Quadro de informag6es C — infraestrutura atual da IMN

Existéncia de orientacédo formal sobre a
gestdo internacional da manufatura

Sim/N&o (S)

Global (X) ou Multidoméstica ()

Estrutura organizacional da manufatura

Global (L), Divisional (X), Matricial (_), Regional (_), ou Local (_)

Relatérios periédicos para a matriz Sim/N&o (S) Apenas financeiros (_), Financeiros e operacionais (X)
S&OP global Sim/N&o (S) Trimestral (X), Semestral (_), Anual (_)
Avaliacéo integrada de desempenho Sim/N&o (S) Separada das fabricas (_), Junto com a das fabricas (X)

Processos padronizados

Transferéncia de: Componentes (X), Acabados (X), Informacdes ()

Processos customizados

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados

), Informagdes (X)

Processos ad-hoc

Transferéncia de: Componentes (_), Acabados

(-
(-

), Informagdes ()
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Embraer Quadro de informagdes D — processo atual de avaliagdo de desempenho da IMN

Preencher apenas se a questdo 5 do Quadro C for positiva

0 — propositos

1 - Definicdo de metas

Apenas Fabricas (_), IMN/Corporativa desdobrada para fabricas(X), Regional ()

Criados internamente (_), Vindos da literatura técnica (_), Definidos por consultorias (X)

2 - Definigdo de KPis Custo:
(informar os KPIs usados) Flexibilidade:
Inovagao:

3 — Consolidagéo dos dados

Consolidagao total (X), Consolidacao por regido (_), N&o consolidados - fabricas (X)

4 - Periodicidade

Mensal (X), Trimestral (_), Semestral (_), Anual (_), ad hoc ()

Embraer - Quadro de informag6es C2 — KPIs por dimensédo de desempenho

# Medida/Métrica (por Dimens&o) Nivel da apuracao Existe? Outros KPls existentes e ndo listados
1 C | Custo total de producéo — % de vendas Rede/Corporativo S Custo | Listar outros KPIs em uso:

2 C | Custo total de produgéo - % de vendas Fabrica S

3 C | Custo unitario de produgao Rede/Corporativo S

4 C | Custo unitario de produgao Fabrica S

5 F | Flexibilidade para alterar locais de producéo Rede/Corporativo N Flexibilidade | Listar outros KPIs em uso: ndo tem, apenas 8
6 F | Flexibilidade para alterar processos produtivos Rede/Corporativo N °9

7 F | Flexibilidade para alterar mix de produtos Rede/Corporativo N

8 F | Flexibilidade para alterar volumes de produgdo | Rede/Corporativo N

9 | | Taxa de inovagéo de produtos Fabrica S (BR) Inovagao | Listar outros KPIs em uso:

10 | || Taxa de inovagéo de processos Fabrica N

11 | || Inovagéo por transferéncia de produtos Rede/Corporativo S

12 | || Inovagéo por transferéncia de processos Rede/Corporativo S

3. WEG -GMC4

WEG - Quadro de informag6es A — missdo (desempenho requerido) e KPIs (desempenho entregue) atuais da IMN

Itens

D1. Custo

D2. Flexibilidade D3. Inovagao

Missdo da IMN

percentualizar

(desempenho

requerido) —

priorizar e

_@posicao - _%

_@posicao - _% _@posicao - _%

KPlIs disponiveis e usados (desempenho entregue)

Preencher

Preencher Preencher

WEG - Quadro de informag6es B — estrutura atual da IMN

Fabrica Inauguracao Cidade

Pais

Motivo da fabrica - priorize e percentualize

1 dd/mm/aaaa

_ - Custo (_%)
_ - Tecnologia (_%)
_ - Mercado (_%)

_ - Custo (_%)
_ - Tecnologia (_%)
_ - Mercado (_%)

_ - Custo (_%)
_ - Tecnologia (_%)
_ - Mercado (_%)
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WEG - Quadro de informag6es C — infraestrutura atual da IMN
Existéncia de orientacdo formal sobre a gestdo Sim/Néo () Global (_) ou Multidoméstica ()
internacional da manufatura
Estrutura organizacional da manufatura Global (), Divisional (_), Matricial (_), Regional (_), ou Local (_)
Relatérios periédicos para a matriz Sim/Néo () Apenas financeiros (_), Financeiros e operacionais (_)
S&OP global Sim/Néo () Trimestral (_), Anual (_), Mais que anual (_)
Avaliacdo integrada de desempenho Sim/Néo () Separada das fabricas (_), Junto com a das fabricas ()
Processos padronizados Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes (_)
Processos customizados Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes (_)
Processos ad-hoc Transferéncia de: Componentes (_), Acabados (), Informagdes (_)

Quadro de informagdes D — processo atual de avaliagdo de desempenho da IMN

Preencher apenas se a questé@o 5 do Quadro C for positiva

0 — propositos

1 - Definicdo de metas Apenas Fabricas (_), IMN/Corporativa desdobrada para fabricas(_), Regional (_)
Criados internamente (_), Vindos da literatura técnica (_), Definidos por consultorias (_)
2 - Defini¢éo de KPis Custo:
(informar os KPIs usados) Flexibilidade:
Inovacéo:
3 — Consolidagéo dos dados Consolidagao total (_), Consolidag&o por regido (_), N&do consolidados - fabricas (_)
4 - Periodicidade Mensal (), Trimestral (_), Semestral (_), Anual (_), ad hoc (_)

WEG - Quadro de informagdes C2 — KPIs por dimens&o de desempenho

# Medida/Métrica (por Dimenséo) Nivel da apuragédo Existe? Outros KPIs existentes e ndo listados
1 C | Custo total de produgéo — % de vendas Rede/Corporativo S Custo | Listar outros KPIs em uso:

2 C | Custo total de produgéo - % de vendas Fabrica S

3 C | Custo unitério de produgao Rede/Corporativo S

4 C | Custo unitério de produgao Fabrica S

5 F | Flexibilidade para alterar locais de produgéo Rede/Corporativo N Flexibilidade | Listar outros KPIs em uso: ndo tem, apenas 8
6 F | Flexibilidade para alterar processos produtivos Rede/Corporativo N €9

7 F | Flexibilidade para alterar mix de produtos Rede/Corporativo N

8 F | Flexibilidade para alterar volumes de producdo | Rede/Corporativo N

9 || Taxa de inovagao de produtos Fabrica S (BR) Inovagao | Listar outros KPIs em uso:

10 | || Taxa de inovagéo de processos Fabrica N

11 | I| Inovagéo por transferéncia de produtos Rede/Corporativo S

12 | || Inovagéo por transferéncia de processos Rede/Corporativo S
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APENDICE 3 | BIBLIOMETRIA

Este apéndice € a base sobre a qual o capitulo 2 Revisao da Literatura foi
construido. A primeira versao da bibliometria foi feita no inicio de 2013. A segunda e
ultima versédo, aqui apresentada agora, foi feita em dezembro de 2016 e é inspirada
em Cheng, Farooq e Johansen (2015), que € um artigo de revisédo da literatura muito
importante para esta pesquisa. A inspiragdo consistiu em usar oS mesmos critérios
de varredura, isto é, as palavras-chave e os peridédicos, com a diferenca no periodo
de tempo varrido e nas andlises empreendidas a partir da base de artigos coligidos.

Ressalte-se que os mesmos critérios de varredura foram aplicados, em separado, na
base Scielo em portugués, inclusive para ndo precisar buscar nos bancos de teses
das maiores universidades brasileiras. Porém, ndo foram achadas publicacbes
consideradas relevantes para esta pesquisa, logo ndo passaram para a fase de
andlise bibliométrica.

Andlises bibliometricas - Redes de citacdo e cocitacao

Os autores mais citados em um campo de pesquisa vém de diferentes disciplinas.
Logo, é desafiador integrar o corpo do conhecimento gerado por um grupo diverso
de académicos, para o desenvolvimento de um corpo de conhecimento coerente e
consensuado. Uma forma de explorar a natureza e impacto deste desafio é usando
a analise de citacdo e cocitacdo (NEELY, 2005).

Existem varias bases de dados de indexacao de publicacdes cientificas. A selecéo
da base a ser usada depende de: (1) qualidade e (2) a posibilidade de interacdo com
o software. ISI Web of Knowledge é a mais parcimoniosa. Porém é importante usar
mais de uma base de dados, para garantir a abrangéncia e generalizacdo dos
achados.

Existem também varios softwares de analise de redes, analisados e comparados por
Presoto (2012).

Citespace / Mendeley

Foram feitas buscas na SciELO, mas nada relevante foi achado. Ademais, a busca
foi concentrada apenas na corrente teodrica de IMNs, por considerar que a corrente
de avaliacao de desempenho é apenas auxiliar a esta pesquisa.

O planejamento

O planejamento de uma pesquisa de andlise bibliométrica deve ser desenvolvido em
duas fases principais: (1) coleta, filtragem e normalizacéo dos dados e (2) analise e
sintese dos dados coletados para a elaboracdo do documento final. Para cada uma
dessas fases da pesquisa devera ser implementado um conjunto de etapas seguidas
como um “passo a passo’.
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Etapa 1 — Definicdo dos Termos para as Buscas

A associacao dos termos (termos de indexacao, descritores ou palavras-chave), tem
por objetivo identificar quais areas de estudo e linhas de pesquisa dos trabalhos
indexados nas bases de dados cientificas que foram publicados. Para a realizagédo
das buscas, é utilizados os termos em inglés, podendo ser utilizados simbolos (pode
variar de acordo com a base de pesquisa utilizada) como “?” representa a busca por
qualquer caractere em sua posicao.

Etapa 2 — Consulta nas Bases de Dados Cientificas

Cabe aqui a sugestéo de duas bases de dados internacionais: a Web of Science e a
Scopus. De modo geral, a escolha por essas bases de dados se d& pelo fato de
serem bases multidisciplinares, possuirem registros sobre o tema pesquisado e
permitirem exportar os dados.

Existem caracteristicas proprias de cada base de dados, principalmente quanto a
sua estrutura e a forma de indexar as publicacbes. Dessa forma, devem ser
utilizadas diferentes estratégias de busca para cada uma delas. Na Web of Science
os termos, definidos na etapa 1, devam ser pesquisados nos campos que compdem
o titulo, as palavras-chave e o resumo das publicagdes, denominado de “Topic”. Na
Scopus este campo é denominado de “article, title, abstract, keywords”. Pode-se
ainda estabelecer uma restricdo temporal ou de idioma na consulta as bases de
dados.

Etapa 3 - Exportacdo dos Registros

Com os resultados das consultas as bases de dados de publicacdes cientificas, é
possivel gerar arquivos com as principais informacdes bibliométricas dos trabalhos,
tais como: titulo, autores, ano e local de publicacdo (entre outras). Essas
informacBes podem em geral ser exportadas das bases e importadas para o
EndNotel, ou planilhadas em tabelas. As bases citadas ainda permitem algumas
facilidades, tais com a extracdo das estatisticas das publicacdes.

Etapa 4 - Aplicacao de Critérios para Selecdo dos Trabalhos

Tanto no EndNote, quanto nas planilhas, devem ser aplicados critérios para a
selecdo dos trabalhos, como a retirada de artigos sem autoria ou duplicados (ou
seja, artigos que estavam indexados em mais de uma base de dados).

Etapa 5 — Leitura dos Resumos e Classificacao

Devem ser analisados bibliometricamente os titulos, as palavras-chave e os resumos
dos artigos selecionados na etapa 4, a fim de identificar as principais tematicas
abordadas pelos autores dos trabalhos, apontando para o enfoque de pesquisa.

Etapa 6 — Padronizagdo dos Dados

Devido o fato da consulta poder ser realizada em bases de dados diferentes, elas
normalmente ndo seguem 0 mesmo padrao para o preenchimento de campos como,
por exemplo, 0 nome do autor. Bases como Scopus o0 nome do autor € cadastrado
apenas com a letra inicial, jA& na Web of Science (WoS) o nome do autor,
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geralmente, é completo. Desta forma é possivel padronizar as informacdes das
publicacdes identificadas e selecionadas anteriormente, para entdo realizar as
analises.

Etapa 7 — Analise dos Dados

Com a padronizacédo dos dados localizados nas bases de dados pesquisadas é foi
possivel realizar consultas e contagem de frequéncia, e gerar andlises bibliométricas
das publicacbes selecionadas, tais como: quantidade de publica¢des por ano, tipos
das fontes de publicacdo (quantos trabalhos foram publicados em eventos e em
periodicos), autores e instituicdes de vinculo e seus correspondentes paises (com o
objetivo de identificar os principais autores e grupos de pesquisas mais
representativos) e analise das referéncias citadas (para identificar os basilares
tedricos nos quais se fundamentam os trabalhos que buscam estabelecer algum tipo
de interface entre os temas).

Etapa 8 — Sintese dos Trabalhos Relevantes

Por meio das consultas realizadas nas referéncias citadas pelos autores dos artigos
selecionados, é possivel identificar quais referéncias estdo sendo mais citadas pelos
trabalhos.

Etapa 9 — Elaboracéo do Resultado Final

Contendo todas as informacdes referentes aos trabalhos selecionados nas
pesquisas, é elaborado o resulta com todas as explicacdes e andlises da pesquisa,
gue podem ser represntados por fluxogramas, graficos e ilustracdes.



