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. Prefacio: alteracao de metodologia

A metodologia de pesquisa proposta no relatorio inicial, com levantamento de
dados empiricos das empresas multinacionais no Brasil foi alterado (de comum
acordo com o Professor — Orientador) para uma andlise tedrica a respeito do
fenomeno da Globalizacdo e das novas estratégias empresariais para se
adequarem a essa nova realidade.

O objetivo inicial que era mostrar a postura das grandes empresas multinacionais
frente @ uma mudanga na conjuntura, continuou o mesmo e foi atingido com a
nova metodologia.

O detalhamento dessa alteragéo pode ser encontrado no Anexo 1 — Justificativa a

respeito da mudanga de metodologia.
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II. Introducdo: importancia do tema

Os ultimos vinte anos tém sido marcados por fortes transformagdes na estrutura
produtiva, com desdobramentos que afetam desde as relagbes industriais até o
proprio relacionamento entre os paises. Novos termos passam, de maneira
crescente, a fazer parte do nosso dia a dia: reengenharia, terceirizagao,
mundializacdo do capital, vantagens comparativas e, principalmente, globalizacao
que, praticamente, compreende todos os termos anteriores.

Como a Globalizag&o é o novo cenario competitivo as empresas, cada vez mais,
precisam adequar-se a esse novo cenario, adotando novas estrategias
empresariais que fornegam os instrumentos necessarios para o enfrentamento de
uma competicdo cada vez maior.

Nesse sentido, o presente trabalho pretende analisar a nova estrutura produtiva
resultante da Globalizacdo, bem como os reflexos desse novo quadro tanto para
os paises desenvolvidos quanto para os paises em desenvolvimento. Essa nova
estrutura, que difere em grande medida da anterior, obrigou as empresas a
adotarem novas estratégias para a competicao.

Serdo expostas as mudangas decorrentes da Globalizagdo e quais s&o as novas
estratégias adotadas pelas empresas.

Na primeira parte do relatério é caracterizada a estrutura produtiva existente antes
do fendmeno da Globalizagéo — o fordismo. Apods essa caracterizacdo faz-se uma
breve explicacéo tedrica a respeito da Globalizagdo, necessaria a exposicao da

nova estrutura produtiva, caracterizada por uma nova postura estratégica das

Pagina 3 de 31



Escola de Administraggo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas
PIBIC - Relatario Final

Globalizagéo ¢ Estratégia Empresarial

empresas.
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ll. Globalizacao

1. A estrutura produtiva antes do fenémeno da Globaliza¢cdo

O periodo compreendido entre 1.948 e 1.973 foi marcado por um Padrdo de
Acumulagdo muito rapido caracterizado pela existéncia de um ciclo tecnoldgico
definido, por um crescimento persistente da produtividade e pelo crescimento do

emprego e dos salarios.

"Isso foi possivel porque havia um padrdo industrial e tecnolégico definido,
resultante dos desdobramentos da 27 Revolugdo Industrial. Junto a esse
desenvolvimento patrocinado pelo padrdo industrial e tecnologico ha o
crescimento do setor de servigos, decorréncia do desenvolvimento do setor
urbano” (Vignoli, 1.999)

Esse processo de crescimento teve uma grande participacdo dos Estados
Nacionais, com a presenga dos Bancos Centrais (que regulavam cada economia)
e das grandes empresas estatais.

Algumas das caracteristicas desse periodo e desse processo de crescimento
eram taxas fixas de cambio (centralizadas no dolar americano lastreado em ouro),
pouca movimentacdo de capitais financeiros, presenca de investimentos diretos

das empresas multinacionais (investimentos produtivos, nao especulativos).
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Esse periodo, também conhecido como “Fordismo”, era caracterizado por um
sistema produtivo que valorizava as economias de escala e o aprendizado
industrial, visando a constante queda nos custos marginais.

Apesar de uma série de inovagdes tecnologicas ja estarem prontas ao final do
século passado, € no século XX que tais inovagdes se disseminam. Inicialmente, o
desenvolvimento industrial ocorre por impulsos, e, nesse contexto, a 12 Guerra
Mundial, ao necessitar de uma serie de inovagdes tecnoldgicas, da o arranque ao
processo. Tal movimento é interrompido pela crise dos anos 30 e retomado no
periodo da 22 Guerra, a qual determinou avancos significativos nas seguintes

areas:

* Transportes — navios e avides (desenvolvimento da turbina)
* Desenvolvimento dos motores a diesel
= Desenvolvimento do setor metalurgico

» Desenvolvimento dos motores elétricos

Alem disso, apos a 22 Guerra Mundial, havia uma capacidade de poupanca muito
grande e uma forte demanda reprimida. Conjugando-se o sistema produtivo e as
condigdes da demanda, percebe-se, claramente, que estavam presentes todas as
condigbes favoraveis para um desenvolvimento econdmico com grande
velocidade, pois havia uma grande produc¢do industrial e um grande mercado

consumidor.
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Esse ciclo terminou gracas a uma sobreacumulacdo de capital e gragcas ao

esgotamento do modelo fordista.

‘Entre 1.967 e 1.973, tal sistema comecga a mostrar sinais de esgotamento, na
medida em que a acumulagdo produtiva ja ndo se processa com a mesma
intensidade, ficando claro que o Sistema havia esgotado sua capacidade de
acumulagdo. Fica patente que a sustentagao de tal sistema exigia um processo de
acumulacdo persistente. Nesse sentido, a fendéncia futura comega a dar sinais

que o sistema vai entrar em crise” (VIGNOLI, 1.999).

2. A Globalizagdo - consideragées tedricas

Fatos histéricos ocorridos entre o final da década de 80 e o inicio da de 90
determinaram um processo de rapidas mudangas politicas e econdmicas no
mundo.

Até praticamente 1989, ano da queda do Muro de Berlim, o mundo vivia a Guerra
Fria, que dividia o mundo em dois blocos: os paises capitalistas, comandados
pelos Estados Unidos e os paises socialistas liderados pela ex-Unido Soviética,
atual Russia, configurando uma ordem mundial bipolar.

As reformas lideradas por Gorbachev na ex-Unido Soviética em 1.985 (perestroika
e glasnost) comegaram a “minar” o socialismo e a ordem mundial bipolar.

A combinacdo dessas reformas com outros acontecimentos ocorridos no Leste
Europeu mudaram profundamente o sistema de forgas existente no mundo: passa-
se de um regime bipolar para uma multipolarizagdo econdmica, em que a disputa

deixa de ser ideologica (capitalismo versus socialismo) e passa a ser econdmica
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entre os paises (ou blocos de paises). Com essas mudangas o capitalismo
comegou a expandir-se hegemonicamente por todo o mundo.

Globalizagdo da economia propriamente dita € um processo que vém gerando
discussdes académicas e empresariais alem de trazer novos desafios para os

Estados Nacionais.

As principais caracteristicas do processo s&o:

* [nternacionalizagao da producéao;

* Internacionalizag&o ou globalizagao das finangas;

» Alteracio da divisdo internacional do trabalho: criagdo de uma nova diviséo do
trabalho dentro das proprias empresas multinacionais, ja que uma propria

empresa pode ter a sua produgao fragmentada em diversos paises.

Esses fatores sado impulsionados pela crescente desregulamentacdo das
economias, pelas novas tecnologias de telecomunicacdo e informatica e pela
grande sofisticagdo dos mercados financeiros.

Fica claro que a Globalizacdo representa um grande desafio para os Estados
Nacionais que nao conseguem mais controlar a Economia dos seus paises como

acontecia anteriormente.
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2.1. A Globalizagao como nova forma do capitalismo

A cada dia torna-se mais evidente que a Globalizagdo é mais do que uma etapa
do processo de internacionaliza¢do iniciado em 1948 com o fordismo. O que esta
acontecendo, na verdade, € uma nova configuragao do capitalismo mundial.
Segundo CHESNAIS (1.996), o termo mundializagc&o € mais abrangente do que o
termo Globalizag&o por ser mais fiel a esséncia da expressao inglesa original.
Quem comanda o processo de mundializagdo sdo os dirigentes dos paises

desenvolvidos e das grandes empresas multinacionais.

“Avolumam-se evidéncias de que, na economia global, cada vez mais € 0 mercado
financeiro, ou seja, as grandes corporagfes e ndo 0s governos, que, em ultima
analise, decide sobre os destinos do cambio, da taxa de juros, dos precos das
commodities, da poupanga e dos investimentos. Sem duvida, a liberalizacdo e a
globalizagdo dos mercados sdo altamente vantajosas para o grande capital, cujos
horizontes e estratégias transhordam as fronteiras estreitas do Estado nacional |[...]
Dificilmente encontrar-se-& uma referéncia ‘as prioridades sociais na retorica dos
arautos da globalizagdo” (RATTNER, in Revista do IEA, USP set./dez. 1.995,
p.66).

Uma das caracteristicas desse processo € a acumulagdo de capital que esta
representada pelos gigantescos fluxos financeiros, comandados pelos investidores
andnimos, ou seja, ndo é possivel identificar a origem desses fluxos que sao
muitas vezes originarios de fundos mutuos de investimento e outras instituigbes

similares, empresas que controlam geralmente capitais volateis e de curto prazo,
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fazendo investimentos especulativos em bolsas de valores de todo o mundo,
buscando sempre os espacos geograficos que lhes traga uma maior rentabilidade.
Como a esfera financeira tem aumentado cada vez mais de importancia, é
interessante entender o comportamento dos capitais.

Existe uma obsessdo pela liquidez que faz com que o comportamento dos
investidores seja frenético, sempre buscando o melhor retorno considerando-se o
risco, fazendo com que, para atrair os capitais os governos tenham que, a todo
custo, provar a sua credibilidade. Mesmo quando conseguem, os Estados tém
pouca margem de agao devido, principalmente, a um grande endividamento ja
contraido anteriormente. Esse endividamento significa pouca credibilidade do pais
ja que diminui a sua possibilidade de honrar seus compromissos com 0s
investidores. Isso acontece porque os paises tém reservas internacionais que séo
utilizadas para o pagamento de juros e mesmo do principal das dividas contraidas.
Quando essa divida ja € muito grande, o pais para atrair mais fluxos de capital,
(tentando manter as suas reservas em um nivel adequado), aumenta a taxa de
juros para que haja um equilibrio entre risco e retorno para o investidor. O que se
percebe, portanto, € que os paises que se enquadraram nesse processo entraram
em um ciclo vicioso: como estdo endividados, tais paises aumentam as taxas de
juros (buscando mais empréstimos) o que, por sua vez aumenta a divida.

Essa situagao vem se mantendo e nada tem sido feito para que os Estados sejam
protegidos. Na verdade, a protecéo € dada ao capital. No exemplo do México, foi
feito um empréstimo de grande valor (US$ 52 bilhdes) para evitar que a crise que

estava localizada se espalhasse pelo mundo, protegendo os investidores,
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principalmente, ja que essa ajuda nao foi feita buscando ajudar o Mexico a
reestruturar a sua economia.

Além dos Estados, as empresas também tém o seu comportamento ditado pelo
capital, que tem como prioridades altas taxas de juros, inflacdo zero e horizonte
temporal de curto e curtissimo prazo.

As empresas, além de sofrerem as consequéncias da Globalizacdo, tém,
principalmente um papel fundamental no processo. Assim como 0s grandes
investidores que movem seus capitais com grande facilidade, as empresas
também conseguem deslocar suas unidades produtivas para as localidades que
forem mais atraentes, fazendo com que os Estados novamente tenham que provar
a sua credibilidade.

As empresas multinacionais, hoje, apresentam as seguintes caracteristicas:

» Atuam em varios paises simultaneamente;

* Buscam os insumos para a sua produgao (sejam eles matéria prima, ou méo-
de-obra, ou fabricas) em qualquer lugar do mundo;

» |nstalam-se onde os governos oferecem maiores vantagens e

* Muitas vezes tem o seu faturamento maior do que PIB de diversos paises.

2.2. Aspectos Sociais da Globalizagao

A mundializagédo do capital tem trazido consigo formas dramaticas de retrocesso

econdmico, social e humano. Muitas areas tem ficado a margem do processo 0
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que traz péssimos resultados. Os paises atrasados acabam por ficar mais
atrasados.

O aumento da hierarquizacdo, ou seja a diferenca entre esses paises seja em
relagéo ao poder econdmico ou em relagéo ao indice de desenvolvimento humano
€, portanto, outra consequéncia da Globalizagao.

Essa hierarquizagao leva a uma concentragao do poder e das possibilidades de
evolucdo aos paises que apresentam uma posicdo dominante no mundo

globalizado.

3. Consegqiiéncias sobre a estrutura produtiva

Antes da Globalizagdo, a estrutura produtiva hegemoénica no capitalismo era o
fordismo, que estava altamente adequado ao ambiente econdmico da época,
como ja foi exposto anteriormente.

Apdés o fendbmeno da Globalizagdo, a economia sofreu grandes alteracgoes,
requerendo uma nova estrutura produtiva. Uma das bases dessa estrutura é a
nova divisdo internacional do trabalho e a grande mobilidade de capitais, havendo
dois modelos interligados: os dos paises desenvolvidos e o dos paises em
desenvolvimento.

Esses dois modelos estdo interligados gragas a dinamica da globalizag&o: as
empresas produzem em qualquer lugar do mundo e os capitais fluem livremente

entre os paises.
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3.1. Paises desenvolvidos ou paises centrais

Uma das grandes modificagdes ocorridas deu-se no ambiente competitivo: cada
vez mais empresas entraram no mercado, aumentando de forma brutal a
competitividade entre as empresas.

Isso obrigou as empresas operarem eficientemente, sem sobras e com alta
produtividade ao mesmo tempo em que a capacidade de inovacao torna-se
fundamental para as organizagdes.

Outra grande modificagao trazida pela Globalizag&o, resultante da mobilidade dos
capitais, foi a necessidade de flexibilidade: as empresas comegaram a procurar
investir em lugares em que fosse mais eficiente a produg&o, onde, por exemplo, a
mao-de-obra fosse mais barata, onde houvesse incentivos fiscais ou onde Ihes
fosse mais conveniente.

Essa nova postura das empresas é o requisito fundamental pois ha uma enorme
necessidade de buscar competitividade. A empresa que nao for altamente

eficiente sucumbira.

3.2. Paises em desenvolvimento ou paises periféricos

A reestruturacdo produtiva nos paises em desenvolvimento esta intimamente
atrelada a reestruturag@o nos paises centrais.
Isso deve-se a nova divisdo internacional do trabalho: as empresas multinacionais

mantinham a sua sede nos paises centrais, enviando para os paises periféricos
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apenas "bragcos mecanicos" (empresas sem tecnologia que apenas produziam sob
as ordens da matriz).

Hoje as empresas fragmentam a sua producéo de acordo com a sua necessidade,
buscando produzir onde for mais conveniente. Portanto, € comum encontrar uma
empresa com tecnologia de ponta, produzindo em um pais altamente
subdesenvolvido. Essa empresa € atraida pela mao-de-obra barata e incentivos
fiscais oferecidos pelos governos.

Os paises em desenvolvimento, tém experimentado uma reestruturagéo de suas
economias, resultado do fluxo de investimentos diretos estrangeiros e da abertura

de suas economias

4. Crises Macroeconémicas

As crises macroecondmicas sdo um exemplo muito claro das consequéncias da
Globalizacdo para os paises e para as empresas multinacionais.

Essas convulsdes econdomicas sao um fato inédito no pos-guerra e pegou
desprevenidos os principais lideres politicos mundiais e seus economistas.
Resumidamente, pode-se comecar a cronologia dessas crises com a Crise
Mexicana, em 1.994, quando o pais desregulamentou e abriu a sua economia ao
exterior e iniciou a politica de privatizacdo das suas empresas estatais.

Apesar desse esforco em se adequar ao modelo recomendado pelo Banco

Mundial e pelo FMI, rapidamente bilnées de dolares em capital especulativo volatil
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foram transferidos de suas bolsas de valores para outras pracas, caracterizando
um choque especulativo.

As consequéncias foram as seguintes: inflagdo, recessao, desemprego e faléncia
de empresas.

A Crise Mexicana, seguiu-se a Crise Asiatica, que teve efeitos diretos na Russia e
na América Latina. O que aconteceu em todas essas crises, resumidamente, foi o
seguinte: na decada de 90 grandes somas de capital especulativo foram
investidas em paises mais pobres por dois motivos: esses paises apresentavam
rapido crescimento ou havia interesse especulativo (altas taxas de juros
oferecidas).

O investimento era feito através dos seguintes instrumentos:

* Agobes locais;
» Empréstimos bancarios;
» Titulos da divida publica (bonds);

= |nvestimento direto.

No periodo de 1.990 a 1.996 os recursos destinados aos chamados paises
emergentes foi 10 vezes maior do que o verificado no periodo de 1.984 a 1.989,
atingindo algo em torno de US$ 150 bilhdes.

Esse capital trouxe grandes beneficios para os paises que os receberam: os
bancos puderam oferecer mais empréstimos e houve um grande boom de

construgéo de fabricas (na Asia, principalmente).
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O que aconteceu, em 1.997, foi que os investidores comegaram a perceber que as
expectativas eram exageradas, e os investimentos comegaram a ficar incertos,
acontecendo as “fugas de capitais”.

Esses choques especulativos sempre geram consequéncias parecidas as
ocorridas no México: mesmo se a moeda nao entre em colapso, o pais sofre tendo
que adotar medidas austeras, como elevagao da taxa de juros visando evitar mais
fuga de capitais e, ao mesmo tempo, refreando a atividade econdmica.

A seguir as quatro crises macroecondmicas sdo brevemente caracterizadas,

buscando-se entender o mecanismo que fez com que cada uma ocorresse.

4.1. Crise do México

Depois de quase uma década de atividade econdmica estagnada e altas taxas de
inflagdo, o governo mexicano liberou o setor de comeércio em 1985, adotou um
plano de estabilizacdo em 1987 e comegou a introduzir, gradativamente,
instituicbes orientadas ao mercado.

A crise mexicana se caracterizou por uma grande perda de liquidez, falta de
acesso a capital e perda de confianga.

Fluxos de investimento de curto prazo estavam sendo usados para financiar um
déficit de US$ 28 bilhdes na conta corrente, criado por um voraz apetite por
importacoes.

Esse deficit convenceu os investidores que o peso iria se desvalorizar. Isso, junto

com um aumento das taxas de juros nos Estados Unidos (que causa o fendmeno
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"fly to quality" em que os investidores abandonam investimentos arriscados e
altamente remunerados adotando uma postura conservadora) deu o disparo na
desvalorizacao, caracterizando o choque especulativo.

Outros eventos ajudaram a piorar a situagdo. o movimento de Chiapas
(instabilidade politica), uma crescente preocupacgéo acerca do déficit orgamentario
e um histérico de desvalorizagbes pos eleitorais.

Além disso o México nao foi capaz de pagar (ou rolar) os Tesobonos, titulos da

divida publica mexicana, langados para amenizar o problema.

4.2. Crise da Asia

Durante um ano a crise econdmica global, que comegou na Tailandia em 1997 e
rapidamente se espalhou pela Asia (depois Russia e Brasil) dominou a economia
mundial.

O que aconteceu na Asia foi uma incapacidade de controlar os fluxos de capitais
que entravam no pais. Havia uma euforia, muitos investidores tinham a Asia como
destino dos seus capitais. Quando o otimismo em relagao a regido mostrou-se
exagerado, os investidores retiraram os investimentos, levando a sérios problemas
para a regiao, que dependia muito dos capitais externos.

Uma analise da crise mostra que ndo ha unanimidade a respeito dos fatores chave
da crise (Global Economic Prospects and the Developing Countries 1996/99).
Antes da crise a Asia apresentava um crescimento espetacular, tornando dificil

entender o porqué da crise.
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N&o ha uma Unica razéo para a crise ter ocorrido. Em cada pais uma situacéo se
apresentava. Porém dois fatores sdo considerados os principais: as dificuldades
na liberalizagcdo econdmica doméstica e a volatilidade dos capitais internacionais.

Ao contrdrio da crise na América Latina na década de 80, a crise da Asia ndo foi
caracterizada por excessiva utilizagdo de empréstimos ou desbalangos
macroecondmicos. Uma licdo que foi tirada dessa crise € que o principal papel do
governo (politica fiscal e monetaria) em futuras crises financeiras é o de aumentar
a demanda, tomar agbes sociais, recapitalizar os bancos e reestruturar o crédito

corporativo.

4.3. Crise da Russia

Nessa crise, o rublo, que havia sido uma das moedas mais estaveis no mundo em
1996 e 1997, perdeu mais de 75% de seu valor na primeira semana de setembro.
O Governo anunciou uma reprogramacao do pagamento das dividas domeésticas e
uma moratoéria da divida externa. O mercado de agdes desvalorizou-se em 90%,
fazendo com que as transacgdes ficassem praticamente inexistentes.

Todos esses fatores ocorreram um més depois da aprovagdo de um empréstimo
de US$ 22 6 bilhdes.

O que se pergunta é: o que deu errado?

As respostas mais freqUentes para essa pergunta sao: reflexos da crise asiatica e

declinio do prego do petroleo, um dos principais produtos de exportagdo russa.
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Esses fatores realmente tiveram um papel importante na crise russa, mas nao
foram a principal causa. O colapso do rublo tem ligagdo direta com uma crise
fiscal. Nos Ultimos anos, a Russia vinha financiando um déficit publico de 5% do
PIB. Isso era conseguido através de empréstimos externos e domésticos.

O risco foi, logicamente, aumentando, e, como decorréncia, o prémio exigido pelos
investidores foi ficando maior até um ponto de insustentabilidade. Quando os
investidores perceberam que a Russia seria incapaz de pagar, as reservas

internacionais comegaram a cair levando o pais a moratoria.

4.4. Crise do Brasil

Em agosto de 1998 o Brasil foi fortemente atingido pela crise ocorrida na Russia,
além de ter sentido, também, os efeitos da crise asiatica.
Os investidores internacionais sentiram medo com as crises, causando o0s

seguintes efeitos:

* Fuga de capitais - ndo so6 do Brasil. Os fluxos de capital diminuiram para todos
0s paises emergentes.
* Aumento excessivo dos spreads das taxas de juros - para compensar 0 risco

de se investir nos mercados emergentes.

Para tentar diminuir a fuga de capitais do Brasil, o governo tomou medidas, com o

aumento da taxa de juros para 43% a.a. e anunciou um pacote com diversas
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medidas fiscais que incluiam o corte de gastos e o desenvolvimento de
mecanismos de monitoragéo das finangas publicas.

Isso ajudou a conter a pressao, mas nao foi o suficiente.

O Brasil comecou, entdo, a dialogar com o FMI, buscando um suporte financeiro.
A negociagdo foi bem sucedida e o Brasil recebeu um pacote de
aproximadamente US$ 40 bilhdées (FMI, Banco Mundial, Banco Interamericano de
Desenvolvimento) para evitar uma crise como a asiatica e para diminuir o déficit
publico brasileiro.

O Brasil se comprometeu a tomar as seguintes medidas:

* Aumento na taxa sobre transagdes financeiras,
» Reforma na previdéncia;

= Maior controle sobre as finangas publicas.

Além da pressdo externa, causada pela instabilidade macroecondmica, problemas
domésticos também pesavam contra o Brasil. O déficit em conta corrente
brasileiro era muito alto, algo em torno de 4% do PIB. Além disso, havia muitos
problemas fiscais (o ajuste era de dificil obtencédo, gragas ao grande déficit
publico).

A divida brasileira era de US$ 300 bilhdes, 40% do PIB, e 75% dessa divida era
de curto prazo. Nesse quadro, o risco era real, porque as reservas nao eram

suficientes para cobrir a divida.
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A crise de janeiro de 1999

A economia brasileira estava mais fraca do que se admitia anteriormente. O Real
estava sobrevalorizado ja havia algum tempo e, no comec¢o de janeiro,
aproximadamente US$ 1 bilhdo saiu do pais. Os investidores temeram a
necessidade de desvalorizagdo da moeda. Os mercados de titulos e de agbes
despencaram. Os esforgos brasileiros de estabilizar a economia (como haviam
sido discutidos com o FMI) estavam ameacados.

No dia 13 de janeiro o presidente do Banco Central pede demiss@o e no dia 15 o
Real passa a flutuar livremente, sofrendo uma queda brutal de valor.

A desvalorizagéo foi a saida encontrada para que as taxas de juros pudessem
diminuir e a economia brasileira pudesse voltar a funcionar normalmente, sem

grandes "solavancos".

As crises macroecondmicas mostram o um lado da Globalizagdo que é altamente
prejudicial e preocupante para os paises, que estdo a mercé, muitas vezes dos
capitais dos investidores.

Além dos paises, as empresas também tém que se adequar aos "novos tempos"

adotando estrategias que permitam o aproveitamento da instabilidade do mundo.
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lll. Novas Estratégias Empresariais

Com esse novo ambiente regido pela Globalizagao, as empresas adotaram novas
estratégias que as permitem obter uma maior competitividade, gracas,
principalmente a uma maior flexibilidade.

A estratégia € cada vez mais dinamica. A forga, a chance de sucesso de uma
estratégia é determinada n&o apenas pela agéo inicial, mas pela capacidade de
reagir as mudangas ocorridas no ambiente (por exemplo, mudang¢as na
concorréncia e nos clientes).

A capacidade de previsdo, ou, pelo menos, capacidade de adaptagdo a um
cendrio adverso, é crucial para as organizagdes. E necessario sempre ter a

consciéncia de que o futuro é incerto e que a empresa precisa estar preparada

para competir seja qual for o ambiente encontrado.

1. Definicdo de Estratégia

Estratégia pode ser definida como os meios pelos quais uma organizagao busca
atingir os seus objetivos.
Uma definicdo mais profunda, proposta por Henry MINTZBERG, propbe que a

estratégia € composta por 5 dimensoes, os 5 Ps da Estraégia, que séo:

»  Plano: um curso planejado de acéo para se lidar com alguma situacgéo.
» Padrdo: a estratégia pode ser, também, uma sequéncia de acontecimentos,

uma consisténcia de comportamentos, com ou sem planejamento.
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* Posigdo: € a colocagdo de uma organizacdo dentro de um ambiente
competitivo. Uma empresa pode se lider, seguidora ou uma competidora em
nicho, por exemplo.

» Perspectiva: dentro do seu ambiente, da sua posicéo, a empresa tem um ponto
de vista que determina as suas agdes estratégicas.

* "Ploy: a estratégia pode ser utilizada como uma forma de enganar os
competidores, ou seja, muitas empresas fornecem sinais ao mercado
indicando que certa agdo sera tomada, quando, na verdade, outra

completamente distinta sera efetuada.

A conceituacdo de estratégia utlizando esses conceitos € muito completa, sendo

muito apropriada para a analise de uma situagao real.

2. As novas estratégias.

Como ja foi exposto anteriormente, a estratégia de uma empresa precisa estar
adequada ao seu ambiente. Como esse ambiente em que as empresas se
encontram é altamente mutavel, as suas estratégias tém que ser altamente
dinamicas, caso contrario estardo fadadas ao fracasso.

Uma das perguntas fundamentais da estratégia competitiva é: onde esta a sua
vantagem sobre os seus rivais? Em um ambiente dinamico, as vantagens
possuidas e as suas fontes mudam constantemente, cabendo a empresa perceber

essas mudancas para que continue com uma vantagem.
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As empresas, portanto, estdo buscando criar estratégias que mantenham-nas
dinamicas com relacéo aos concorrentes e ao ambiente competitivo.
Dentro desse cenario, as principais estratégias adotadas pelas empresas s&o as

seguintes:

» Estratégias para responder as agdes dos concorrentes: nesse caso, as
empresas precisam de constante monitoramento das agbes da concorréncia e
de um modelo que diga o que fazer no caso de uma ameaca.

= Estratégias preemptivas: as empresas procuram sempre prever o que o0
concorrente ira fazer para buscarem uma antecipagao, conseguindo uma
vantagem competitiva.

* Envio de sinais: no ambiente dinamico, as empresas sempre sinalizam para os
concorrentes para avaliar reagdes e decidir se a acéo sinalizada sera eficaz ou
ndo. A sinalizacdo também pode ser uma tentativa da empresa de enganar os
seus concorrentes.

» Capacidade de compromisso: quando uma empresa se compromete com
algum topico de sua estrategia (como trabalhar com alta capacidade para criar
barreiras a entrada) ela tera vantagens porque a concorréncia percebera que
ha um compromisso da empresa e podera decidir que nao vale a pena lutar.

* (Cuidado com o governo: as estratégias empresariais cada vez mais englobam
aliancas, fusGes e cooperacdo. Essas formas de competicdo pelo mercado

podem chamar a atengdo do governo, que pode, por exemplo, adotar agbes
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antitruste. Essas agdes, inclusive podem ser acionadas por empresas que se
sintam prejudicadas.

* Analise conjunta: € uma forma de "parceria com o consumidor”. As empresas
procuram entender porque um produto € escolhido em detrimento de outro
atraves de um entendimento do comportamento do consumidor (buscam olhar
pelos olhos do consumidor).

» Desenvolvimento de ativos estratégicos para diversos cenarios futuros: os
gerentes das empresas ndao podem pensar apenas em obter sucesso no
presente. E preciso pensar em como a empresa competira no futuro, tragando
cenarios e focalizando as capacidades e recursos internos e os fatores criticos
de sucesso para o ambiente externo.

» Utilizagdo de simulagdes: antes de investir em estratégias sem saber ao certo
qual sera o retorno obtido, as empresas estdo fazendo simulagdes (muitas
vezes baseadas em computador) para descobrir se vale a pena fazer o

investimento.

Todas essas estratégias mostram uma preocupacio das empresas com o futuro,
ja que uma posicao de sucesso hoje ndo garante que amanhd o sucesso se
repetira.

Essa incerteza traz grandes inquietagbes para os gerentes porque a chance de
uma mudanca de cenario ocorrer da noite para o dia existe e € grande. No

entanto, assim como existem os riscos existem também as oportunidades.
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Nas crises macroeconémicas que exemplificaram as consequéncias da
Globalizagdo sempre alguém saiu ganhando, enquanto a grande maioria saiu
perdendo.

Quanto mais preparadas as empresas estiverem para perceberem as dinamicas
do mercado mais elas estardo preparadas para entrarem no pequeno grupo das

que saem ganhando durante uma mudanga no ambiente econdmico.
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IV. Conclusao

A Globalizagdo € a nova forma do capitalismo no mundo, trazendo uma nova
estrutura produtiva para os paises, sejam eles paises centrais ou paises
periféricos.

Essa nova estrutura obriga as empresas a adotarem uma nova postura, ou seja,
obriga as empresas a formularem novas estratégias para competirem ja que as
estratégias utilizadas durante a antiga estrutura produtiva, o fordismo, nao mais

eram adequadas para o novo mundo.
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Anexo | = Justificativa a respeito da mudanca de metodologia

Durante a realizacdo do trabalho a metodologia foi mudada em virtude das
dificuldades encontradas para realizar as entrevistas originalmente previstas. Em
que pese tal fato, o resultado final ficou totalmente adequado a um trabalho de

iniciacao cientifica.

A metodologia proposta no relatério inicial era a seguinte:

e Analise das crises econdmicas: México, Asia, Russia e Brasil

¢ Escolha das Empresas a Serem Estudadas

* Analise das Empresas Através de Materiais Institucionais e Noticias Publicadas
e Analise das Empresas Através de Balangos

¢ Entrevistas com Executivos das Empresas

¢ Compilacao dos Resultados

Desde o inicio do projeto o Professor - Orientador Francisco Humberto Vignoli,
considerou a hipétese de ser muito dificil o contato com as empresas, alertando-
me para isso e lembrando da dificuldade que, alunos de mestrado e doutorado
tinham quando se dispunham a trabalhar com pesquisas semelhantes.

O projeto foi aceito e, apds a apresentacdo do primeiro relatério, que foi elogiado
pela comissdo avaliadora, era o momento de iniciar as pesquisas empiricas com

empresas e executivos.
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As dificuldades encontradas para realizagéo de visitas e entrevistas foram muito
grandes e, a insisténcia em se manter tal objetivo, poderia colocar em risco o
prazo para a realizagao do trabalho. Sendo assim, foi decidido de comum acordo
com o Orientador - o Professor Vignoli - que alterariamos a metodologia da

pesquisa, procurando manter, na medida do possivel, a linha original do Projeto.

As mudancas realizadas foram as seguintes: no lugar das pesquisas empiricas
com as grandes empresas e das entrevistas com os Executivos, foi realizada uma
analise das mudancgas ocorridas no Capitalismo com o advento da Globalizacdo e
os impactos causados por essa mesma Globalizagdo nas estratégias adotadas

pelas grandes empresas multinacionais.

Portanto, ap6s a alteracéo a metodologia passou a ser a seguinte:

* Analise da estrutura produtiva antes da Globalizagao;

¢ Estudo do fendbmeno da Globalizaco;

¢ Consequéncias da Globalizac&o sobre a estrutura produtiva;

e Crises Macroecondmicas: México, Asia, Russia e Brasil:

» Estudo das novas estrategias empresariais adotadas pelas grandes empresas

multinacionais.

O objetivo da pesquisa, mostrar a relacdo entre as alteragdes no cenario

macroecondmico (Globalizagéo, crises macroecondmicas, mudanga na estrutura
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produtiva) e a postura das empresas frente a essas alteragdes (novas estrategias

empresariais) manteve-se, sendo atingido com a nova metodologia adotada.
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