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RESUMO

O objetivo do estudo € identificar as estratégias competitivas e competéncias essenciais em trés multinacionais
brasileiras, lideres em suas cadeias de valor global. Para o alcance do objetivo, o0 método utilizado foi o de casos
multiplos, com dados secundarios, sendo as empresas selecionadas a JBS, a Embraco e a Marcopolo, as quais
apresentaram potencial para o alcance do objetivo delimitado. A premissa do estudo é que o ambiente externo pode
induzir um processo de aprendizado nas organizagdes de paises em desenvolvimento que atuam no mercado
internacional. A literatura utilizada foi a de Cadeia de Valor Global que ofereceu elementos para investigar a
insercdo de agentes de diferentes locais, desenvolvidos ou em desenvolvimento, no mercado mundial. Concluiu-se
que as empresas analisadas vém passando por processos de aprendizado em virtude de sua atuacdo no mercado
externo que as oportuniza diferentes combina¢des de competéncias e estratégias especificas para obtengdo de
vantagem competitiva.

Palavras-chave: Cadeia de Valor Global; Competéncias Essenciais; Estratégias Competitivas.
ABSTRACT

The objective of the study is to identify the competitive strategies and core competencies in three Brazilian
multinational leaders in their global value chains. To reach the goal, the method used was multiple case with
secondary data, with companies selected JBS, Embraco and Marcopolo, which showed potential for achieving the
defined goal. The premise of the study is that the external environment can induce a learning process in organizations
of developing countries working in the international market. The literature used was the Global Value Chain that
offered elements to investigate the inclusion of agents from different locations, developed and developing, the world
market. It was concluded that the analyzed companies have been going through learning processes because of their
performance in foreign markets that gives opportunity different combinations of specific skills and strategies for
gaining competitive advantage.

Keywords: Global Value Chain; Core Competencies; Competitive Strategies.
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RESUMEN

El objetivo del estudio es identificar las estrategias competitivas y competencias basicas en tres multinacionales
brasileras lideres en sus cadenas de valor globales. Para alcanzar el objetivo, el método utilizado fue el caso multiple
con datos secundarios, siendo las empresas seleccionadas JBS, Embraco y Marcopolo, las que mostraron potencial
para lograr el objetivo definido. La premisa del estudio es que el entorno externo puede inducir un proceso de
aprendizaje en las organizaciones de los paises en desarrollo que actiian en el mercado internacional. La bibliografia
utilizada fue la de cadena de valor global que ofrecid elementos para investigar la inclusion de agentes de diferentes
paises, desarrollados y en desarrollo, en el mercado mundial. Se concluyé que las empresas analizadas estan pasando
por un proceso de aprendizaje en virtud de su actuacion en el mercado externo que da oportunidad a distintas
combinaciones de habilidades y estrategias especificas para lograr una ventaja competitiva.

Palabras clave: Cadena de Valor Global; Competencias Bésicas; Estrategias Competitivas.

1 INTRODUCAO

Num contexto de transformacdes rapidas e constantes, empresas tém revisto suas estratégias de negocios ao
buscarem formas alternativas de atuacdo no mercado, especialmente na obten¢do e ampliacdo de suas vantagens
competitivas. Dentre as op¢des disponiveis, tem-se a cooperagdo com outras empresas como possibilidade de
estabelecimento de parcerias, principalmente na dimensdo dos fornecedores. Estas parcerias oportunizam a
terceirizacdo de varios processos que vao desde a P&D de novos produtos ou servigos, passando pelas varias etapas
de produgdo, até o momento da aquisi¢ao do consumidor final.

No inicio da década de 1980, por exemplo, empresas japonesas mostraram eficiente atuagdo na gestdo
produtiva de suas atividades. Muitas delas terceirizaram os processos de produgdo e se tornaram especialistas nas
atividades que apresentavam maiores vantagens. Ou seja, foram capazes de focar nas suas competéncias essenciais
(core competences), tornando possivel diferenciarem-se dos demais concorrentes. Nesse sentido, as suas demais
atividades, entendidas como secundarias, eram realizadas por empresas parceiras ou, simplesmente, adquiriam
produtos no mercado (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Pode-se perceber, a partir destas ponderacdes, que a fragmentacdo dessas atividades e o acréscimo de
parceiros, trouxeram consigo a necessidade de coordenagdo das etapas do processo produtivo entre os diferentes
fornecedores (MENTZER et al., 2001). Esta estratégia de cooperacdo envolveu ndo somente as trocas comerciais de
produtos ou servigos. Ela também envolveu a gestdo das relacdes entre as empresas, além dos custos de transagao
das relagdes e das produgdes envolvidas (WILLIAMSON, 2008). Além disso, estas interagdes nos processos
produtivos puderam viabilizar o fomento a inovagao de produtos, processos ou servigos, visando a geragdo de valor e
vantagem competitiva (CAO; ZHANG, 2011).

Dessa forma, quando a cadeia de suprimentos ou fornecedores esta dispersa geograficamente em diferentes
locais do mundo, intercambiando produtos e servigos e gerando valor, identifica-se a articulagdo da chamada Cadeia
de Valor Global (GEREFFI; HUMPHREY; STURGEON, 2005). Na teoria da Cadeia de Valor Global (ou Global
Value Chain — GVC), trés aspectos recebem destaque, quais sejam: a cadeia de suprimentos ¢é dispersa
mundialmente; o valor é acrescentado nas diferentes fases de produgdo ou servigo; e, as relagdes entre os diferentes
elos da cadeia produtiva sdo coordenadas por um agente principal (CHEN; PAULRAJ, 2004). Estes dois ultimos
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pontos estdo ligados aos conceitos de upgrading e de governance (GEREFFI et al., 2005).

Portanto, nota-se que a lideranca nas cadeias globais de valor esta relacionada as defini¢des dos pardmetros
chave que caracterizardo os processos da cadeia produtiva: o qué; onde; quanto; e a que preco produzir. Autores
como Gereffi e outros (2005) e Mudambi (2008) desenvolveram frameworks para explicar os padrdes de governanga
em cadeias globais de valor, considerando que existe uma variedade de relagdes de governanca que vao desde
relagdes de mercado até operacdes integradas verticalmente.

No entanto, estudos tém mostrado que empresas lideres em suas GVC necessitam desenvolver
Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas para manterem-se mercadologicamente ativas e com destaque
frente aos concorrentes, oferecendo valores que sejam perceptiveis pelos seus clientes (FLEURY; FLEURY, 2011).
Estas caracteristicas, comuns em empresas de paises desenvolvidos, ainda representam desafios para empresas de
paises em desenvolvimento. Frente a isso, a identificacdo e a exploragdo destas competéncias e estratégias podem
significar alterag@o favoravel para estes paises e contribui¢do para o desenvolvimento de suas economias.

Partindo deste breve cenario, o objetivo do estudo ¢ identificar, de acordo com as lentes tedricas e com
casos reais, quais Estratégias Competitivas e Competéncias Essenciais foram desenvolvidas por Empresas
Multinacionais (EMNs) brasileiras, lideres em suas GVC, que auxiliaram na criagdo de vantagens competitivas.

Dessa forma, o estudo estd estruturado em cinco segdes, além desta introducdo. Na segunda secdo, sdo
discutidos os aspectos tedricos relacionados aos processos de internacionalizacdo das cadeias de suprimentos,
abordando conceitos relativos a Cadeia de Suprimentos Global, a Configuragdo da Cadeia de Valor, a Cadeia de
Valor Global e as Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas. Na terceira se¢do, sdo apresentados os
procedimentos metodologicos utilizados no estudo. J4, a quarta se¢@o, dedica-se a analise dos resultados da pesquisa,
tendo como pano de fundo as empresas selecionadas para o estudo. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais e

sugestdes para pesquisas futuras na quinta se¢do, seguida das referéncias.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta se¢do sdo apresentados os aspectos tedricos que sustentam o objetivo delimitado neste estudo.

2.1 Internacionalizacio das cadeias de suprimentos

O termo Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) pode ser entendido como um grupo de empresas ou atores
que formam uma rede com transa¢des de materiais, informagdes e relacionamentos de servigos de processamento,
voltados para o fornecimento, transformacdo ¢ demanda destes materiais ou servicos (CHEN; PAULRAIJ; LADO,
2004). O conceito de Cadeia de Suprimentos serve de base para a extrapolagdo do entendimento para a Cadeia de
Suprimentos Global (Global Supply Chain). A Cadeia de Suprimentos Global ocorre quando a rede de fornecedores
(Suppliers) encontra-se distribuida além dos limites geograficos do pais de atuacdo da empresa compradora (Buyer).
Quando identificada esta articulagdo, tem-se uma rede global de fluxo de materiais, informagdes e relacionamentos
ajustados em forma de cadeia, que consegue atender as demandas de produtos ou servigos, de acordo com as

necessidades do mercado e estratégia da empresa (ARNTZEN; BROWN; HARRISON; TRAFTON, 1995).
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A ideia de rede ilustra como estas conexdes ocorrem, uma vez que um fornecedor pode ser o comprador de
uma ou mais empresas €, a0 mesmo tempo, ser um dos fornecedores de um ou mais compradores. Estes pontos de
conexdo podem ser chamados de lagos da cadeia e representam pontos de produtividade (Meixell & Gargeya, 2005).
Dentre os pontos positivos da Cadeia de Valor Global, destacam-se a redugdo de custos de produgao (principalmente
os relacionados com funcionarios), possibilidades de subsidios (para aquisicdo de terrenos, imdveis ou reducdo e
isengdes fiscais), além da redugdo dos custos e tempos logisticos devido, principalmente, & proximidade com outros

mercados (FERDOWS, 1997).

2.2 Cadeia de valor global

Segundo Kaplinsky e Morris (2001), a Cadeia de Valor consiste em um conjunto de atividades necessarias
para produzir um bem ou servigo, desde a sua concepgao, passando pelas diferentes fases da produgio até a entrega
para o consumidor final. Neste sentido, os diversos fornecedores que participam da cadeia de produgdo contribuem
para criagdo de valor do produto final.

A Cadeia de Valor Global (Global Value Chain) vai além dos limites da empresa, integrando e coordenando
atividades internacionalmente dispersas. Sendo assim, as condigdes em que o produto chega ao consumidor final
depende tanto das atividades internas a organizagdo quanto da sua coordenagdo com os outros elos da cadeia
produtiva da qual faz parte. Estas interdependéncias, portanto, criam a necessidade de uma estrutura de coordenagdo
para otimizar o uso dos recursos e criar mudanc¢as inovadoras (PETERSEN; HANDFIELD; RAGATZ, 2005). Esta
coordenacdo atua como governante da cadeia, no qual a empresa que detém maior poder fica responsavel pelo
aperfeicoamento das atividades e coordenagdo da interacdo entre as diversas partes (MORRISON; PIETROBELLI;
RABELLOTTI, 2008).

Segundo Gereffi (1999), existem dois tipos de governanca: producer-driven e buyer-driven. O primeiro
caso, producer-driven, ocorre quando os agentes produtores, geralmente grandes empresas industriais, detém o
controle do sistema de produc@o, ditando as regras para os outros agentes ao longo da cadeia. Um exemplo deste tipo
de governanga é o que ocorre com montadoras de veiculos no Brasil (FLEURY; FLEURY; BORINI, 2013). Nas
cadeias produtivas conduzidas pelos produtores, sdo fabricados produtos avangados, com padrdes especificos,
voltados para o atendimento das demandas da montadora de veiculos. Isto também ocorre em outras industrias, como
a de aeronaves e computadores, por exemplo. Neste processo os fabricantes sdo considerados agentes economicos
chave no controle de ligagdes com fornecedores de matérias-primas e componentes, além de atuarem, também, como
conexdes entre distribui¢do e varejo (GEREFFI et al., 2005).

O segundo caso, o buyer-driven, envolve as grandes marcas com alta penetracdo de mercado ou grandes
redes varejistas que possuem papel central no cendrio das redes de distribui¢do, passando a ditar a dindmica de
mercado na relacdo com os fornecedores (FLEURY et al., 2013). Como exemplo tem-se Walmart, Carrefour, Burger
King, entre outras. Sdo casos de empresas que comercializam o produto, porém, nao o fabricam. Os ganhos em
cadeias conduzidas pelos compradores ndo derivam da escala, volume e avangos tecnologicos como nas cadeias
conduzidas pelos produtores. Os ganhos advém de combinacdes Unicas de pesquisa de alto valor, design, vendas,

marketing e servigos financeiros. Isto permite que varejistas e vendedores atuem como intermediarios estratégicos,
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unindo fabricas e comerciantes com nichos de produtos, nos principais mercados consumidores (GEREFFI;
KORZENIEWICZ, 1994). Em resumo, grandes empresas manufatureiras controlam as cadeias no ponto de produgio
enquanto empresas detentoras de marcas e varejistas utilizam design e controle dos canais para alavancar as cadeias
comandadas pelo comprador (GEREFFI et al., 2005).

Em complemento aos estudos sobre Cadeia de Valor Global, Mudambi (2008) argumenta que as decisdes
otimizadas referentes a governanga da cadeia de valor das firmas emergem da aplicagdo da analise do Custo de
Transagao (CT). Nesta abordagem, o foco recai principalmente sobre reducao dos custos e aumento da eficiéncia e
ndo tanto no aumento da receita (Williamson, 2008). Mudambi (2008) propde a Curva Smile de desagregagdo da
Cadeia de Valor, na qual agrupa as atividades em trés categorias: montante (the upstream end), jusante (the
downstream end) e no meio (the middle), a fim de identificar onde o valor criado ocorre com maior expressividade.
Atividades “a montante” compreendem design, pesquisa basica e aplicada e comercializagdo de empreendimentos
criativos. Atividades na cadeia “a jusante”, tipicamente compreendem marketing, publicidade e gestdo da marca e os
servicos pos-venda. Atividades no meio compreendem fabricacdo, prestagdo de servicos padronizados e outros
processos repetitivos.

De acordo com os estudos de Mudambi (2008), existe uma tradicdo de mercado onde as atividades de alto
valor agregado sdo, em grande parte, realizadas nas economias avancadas do mercado. Por outro lado, atividades de
baixo valor agregado sdo, historicamente, realizadas em economias emergentes. Atividades de alto conhecimento sao
resultados de processos criativos e especializados desenvolvidos em economias avangadas, enquanto as atividades de
baixo conhecimento (repetitivas e padronizadas) sdo realizadas em economias emergentes.

No entanto, essa situagdo encontra-se sob mudanga, devido ao fato de que EMNs de economias emergentes
estejam desenvolvendo competéncias em atividades de alto valor agregado. Em contrapartida, EMNs de paises
desenvolvidos estdo se desfazendo de partes padronizadas de suas atividades de alto valor agregado e reduzindo
custos por meio da realocacio destas atividades em economias emergentes (FLEURY; FLEURY, 2011). Nesta
vertente, pode-se citar os casos da Microsoft e da IBM, por exemplo, que implantaram centros de P&D na india para
melhorar a eficiéncia nos custos de suas operacdes globais (MUDAMBI, 2008).

De modo geral, as economias emergentes ainda sdo responsaveis por atividades de baixo valor agregado das
cadeias de valor globais. A capacidade tecnoldgica em geral é bastante limitada em comparagdo com os paises
desenvolvidos. Entretanto, algumas multinacionais brasileiras desenvolveram competéncias especificas que a
tornaram lideres da Cadeia de Valor Global. Como exemplo, tem-se AmBev, que faz parte do grupo de empresas que
detém lideranga no mercado mundial de bebidas (FLEURY; FLEURY, 2011). Em adi¢do a isto, Fleury e Fleury
(2005) comentam que o lider possui um conjunto de competéncias mais completo e desenvolvido que os demais

membros da cadeia, o que lhe confere legitimidade no exercicio do comando.

2.3 Configuraciao da cadeia de valor

O conceito de Configuracdo da Cadeia de Valor (Value Chain Configuration) esta ligado aos ajustes que as
empresas fazem para adequarem-se a melhor obtengdo de resultados, tendo em vista os custos associados a estas

operagdes, principalmente em ambientes de Cadeia de Valor Global. Porter (1998) afirma que a Configuraciao da
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Cadeia de Valor esta ligada a criagdo de valor para as empresas e seus clientes. Para o autor, o valor pode ser
entendido como a diferenca entre a disponibilidade de pagar do cliente e o custo de oportunidade para o fornecedor.
Sua criagdo se da a partir da transformagao dos recursos em produtos ou servigos que sejam atrativos e valiosos para
os compradores (BRANDENBURGER; STUART Jr., 1996).

As configura¢des nas Cadeias de Valor variam de acordo com as estratégias das empresas, podendo replicar
varias fabricas completas em diferentes paises, ou dividir sua linha de produgdo por diversos locais para, depois,
realizar a juncdo final dos produtos (BEUGELSDIJK; PEDERSEN; PETERSEN, 2009). Esta ultima opcao se faz
principalmente quando a empresa consegue obter materiais ou etapas de sua produg@o que atendam aos seus padrdes
€ que possuam custo atrativo, que compensem os gastos com logistica de bens e materiais, além dos fluxos de
pessoas e informagoes (FLEURY; FLEURY, 2011; PORTER, 1998). Com isso, se a empresa opta pela configuragao
de varias fabricas em diversos locais, os atores participantes, como os fornecedores, irdo se desenvolver para atender
as demandas, bem como a empresa demandante tera que ajustar seus processos internos € externos as novas
realidades encontradas de acordo com os novos destinos. Por outro lado, na configuragdo de producao fracionada em
varios paises, os atores envolvidos estardo focados na escolha e acompanhamento dos fornecedores, os quais terdo

que seguir os padroes especificos das etapas do processo produtivo.

2.4 Competéncias essenciais

As competéncias sdo importantes para a constru¢do da vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL,
1990). Elas compreendem a soma dos conhecimentos nas habilidades individuais nas unidades organizacionais.
Competéncia também pode ser descrita como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo
necessarias para o trabalho individual ou para trabalhar num contexto particular (RAY; RAMAKRISHNAN, 2006).

O desenvolvimento das competéncias organizacionais esta intimamente relacionado ao desenvolvimento das
competéncias individuais e das condi¢cdes dadas pelo contexto. As competéncias organizacionais estdo ligadas a
capacidade da empresa de criar novos conhecimentos na gestdo dos recursos humanos, tais como a capacidade de
favorecer e canalizar a criatividade, além da capacidade de se transformar e de proteger a propriedade intelectual
(FLEURY; FLEURY, 2011). Ja as competéncias individuais, por sua vez, podem ser focadas na capacidade do
individuo em mobilizar multiplos saberes, conhecimentos, habilidades, com vistas ao alcance dos resultados
esperados (SAVANEVI; STUKAIT; SILINGIEN, 2008).

Com o intuito de se trabalhar as competéncias empresariais, pode-se verificar a necessidade de se utilizar
tipologias que facilitassem os agrupamentos e o seu entendimento. Fleury & Fleury (2011) aprestam um resumo com
os principais trabalhos voltados para a separagdo das competéncias em tipologias. O primeiro deles foi o de
Woodward (1965), que trouxe a classificagdo de trés tipologias principais de competéncias, a saber: Manufatura,
Engenharia e Marketing. Em seguida, Hamel (1994) evolui o modelo e fez uma nova proposta para aglutinagdo das
Competéncias Essenciais de uma empresa em expansao. Assim, estas competéncias foram agrupadas em trés grandes

grupos, quais sejam:
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a) Competéncias para acessar mercados: nestas competéncias incluem-se aquelas que facilitam a
empresa a acessar o mercado, bem como se aproximar mais dos clientes. Entende-se que a empresa
deve ter competéncias em gestdo de marcas, vendas e marketing, distribui¢@o e logistica, suporte
pés-venda, entre outros.

b) Competéncias de integridade: estas sdo responsaveis por fornecer mais agilidade as empresas e
flexibilidade diante das variacdes de mercado, além de gerarem maior confiabilidade como
diferencial competitivo frente aos concorrentes. Dentre as competéncias deste grupo estdo os
processos operacionais, mais voltados para praticas de gestdo operacionais (Flynn, Schroederb &
Sakakibara, 1994), tais como qualidade, gestao do ciclo do produto, just in time, gestdo de estoques
entre outros.

c¢) Competéncias relacionadas a funcionalidade: estas competéncias favorecem a empresa no
aprofundamento de suas habilidades em melhorias. Estas melhorias as diferenciam de seus
concorrentes, frente aos beneficios e valores criados para seus clientes, se mostrando como
exclusivos em seu mercado. Este conceito vai ao encontro da defini¢do de geracdo de valor como
vantagem competitiva, apresentado por Brito & Brito (2012). Segundo estes autores, a simples
criacdo de valor ndo ¢ fonte suficiente para garantir a vantagem competitiva a empresa. Para que
isso ocorra, nota-se a existéncia de uma pré-condi¢do, ou seja, a geragdo de valor tem que ser

superior as demais empresas concorrentes no mercado.

Porém, em evolucdo a esta proposta de tipologia apresentada por Hamel (1994), os pesquisadores Fleury &
Fleury (2011) realizaram um estudo, no ano 2000, no qual verificaram algumas alteragdes e propuseram novos
agrupamentos para estas competéncias. Assim, de acordo com o estudo, as Competéncias Essenciais da empresa
estdo relacionadas a trés diferentes areas: produ¢do, desenvolvimento de produto e marketing. As demais fungdes das
empresas, que sdo relacionadas as finangas, a tecnologia de informagdes e a gestdo de recursos humanos, foram
verificadas como sendo fungdes de apoio, ou seja, ndo estdo diretamente voltadas para o desenvolvimento da

empresa em seus mercados ou na sua expansdo internacional.

2.5 Estratégias competitivas

Retomando o desenvolvimento do modelo proposto por Fleury & Fleury (2011), os autores trabalham o
conceito de competéncias dentro da otica da Visdo Baseada em Recursos — VBR (Resource Based Review — RBV).
Esta teoria traz a ideia da necessidade de atuagdo conjunta das competéncias e da estratégia organizacional, no
sentido de diferenciar a empresa de forma positiva frente aos concorrentes (Kraaijenbrink, Spender & Groen, 2009).
Assim, foram verificadas quais estratégias poderiam influenciar e contribuir para as competéncias propostas no
estudo, sendo elas a exceléncia operacional, a inovagdo em produto e a relagdo com o cliente (FLEURY; FLEURY,

2011).
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A estratégia de exceléncia operacional refere-se a mercados nos quais a relagdo qualidade/preco é o maior
determinante da competitividade do produto/servigo. A fungdo critica para o sucesso ¢ a operagdo, incluindo o ciclo
logistico (suprimento, producdo e distribui¢do). Esta abordagem sugere ainda que a empresa deva priorizar a
competéncia essencial para que consiga alcangar padrdes competitivos superiores. Quanto a estratégia em inovagao
em produto, deve-se assumir a postura de investimento continuo para a criacdo de novos produtos para clientes e
segmentos de mercado definidos, observando que isso se concretiza a partir da Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia.

No que se refere a estratégia de orientagdo para clientes, onde a empresa esta voltada para as necessidades
de consumidores e clientes diferenciados, se especializando no desenvolvimento de produtos, sistemas e solugdes
que atendem as demandas especificas, a funcgdo critica ¢ o setor de vendas/marketing. Nesse aspecto, a empresa
precisa concentrar esforgos para atender as necessidades dos clientes, priorizando o conhecimento sobre cada cliente
e seu negdcio, o que acaba impulsionando os esforgos para Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia.

Fleury & Fleury (2011) apresentam um modelo que relaciona as trés tipologias de competéncias com as trés
estratégias competitivas principais que, juntas, possibilitam o aumento do desempenho e a expansdo da empresa

principalmente para novos mercados. As relagdes sao as seguintes:

a) Competéncias de producao: ligadas as estratégias de exceléncia operacional, gerando produtos de
classe mundial,

b) Competéncias de desenvolvimento de produtos: ligadas as estratégias de inovagdo de produtos,
contribuindo para geragdo de inovagdes radicais;

c¢) Competéncias de marketing: ligadas as estratégias de orientagdo para o consumidor, contribuindo

para evolugdo de mercado de servigos.

Com estas correlagdes, as empresas podem focar em seu desenvolvimento conjunto, ligando as areas
operacionais e estratégicas focadas no mercado, o que sobremaneira, poderd resultar na obten¢do de Vantagens
Competitivas (FLYNN; SCHROEDER; FLYNN, 1999; SKINNER, 1969). Diante do arcabougo tedrico apresentado,
pretende-se verificar quais as Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas contribuiram para que EMNs
brasileiras lideres em suas GVC alcangassem Vantagens Competitivas. O Quadro 1 resume os principais elementos

encontrados na literatura acerca das Competéncias Essenciais, Estratégias Competitivas e Vantagens Competitivas.

Quadro 1 — Competéncias Essenciais, Estratégias Competitivas e Vantagens Competitivas

Competéncias Essenciais Estratégias Competitivas Tipo de Vantagem Competitiva
Produgao Exceléncia Operacional Padrao Mundial
Desenvolvimento de Produtos Produtos Inovadores Inovagdes Radicais
Foco no Mercado Orientacdo para o Consumidor Servigos para o Mercado

Fonte: Elaboragio propria.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo do estudo foi identificar, de acordo com as lentes tedricas e com casos reais, quais Estratégias
Competitivas ¢ Competéncias Essenciais foram desenvolvidas por Empresas Multinacionais (EMNSs) brasileiras,
lideres em suas GVC, que auxiliaram na criagdo de vantagens competitivas. Para tanto, a abordagem empregada foi
qualitativa, em face das caracteristicas da predominancia de aspectos intangiveis e de dificil mensuracdo. Quanto a
classificacdo, o estudo é exploratdrio, por proporcionar uma maior familiaridade com o tema, o que permite uma
visdo geral sobre o fenomeno em estudo e que se justifica pelo desconhecimento acerca do problema de pesquisa
(ROESCH, 1996).

Segundo o procedimento técnico, caracteriza-se como um estudo de casos singulares, propositadamente
escolhidos, que ¢ uma opg¢do indicada para areas dinamicas de estudo (Yin, 2009), como ¢ a area de Estratégia
Internacional de Empresas. Dentre os beneficios de utilizagdo de casos multiplos, tem-se a possibilidade de se
realizar comparagdes entre os resultados encontrados nos casos estudados, trazendo maiores contribuigcdes para as
avaliacOes empiricas das teorias abordadas (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Para esta pesquisa, o critério principal para selecdo das empresas escolhidas intencionalmente foi a condigao
de serem empresas multinacionais brasileiras lideres em sua Cadeia de Valor Global e que atuam em ambientes de
competicdo elevada. Isto contribuiu para a avaliacdo de acordo com cada uma das jungdes entre competéncias e
estratégias propostas pelas teorias apresentadas. Assim, as empresas escolhidas para esta pesquisa foram: JBS,
Embraco e Marcopolo, sendo os dados coletados no segundo trimestre de 2014.

Cabe salientar que a andlise dos casos seguiu a seguinte orientacdo em termos metodoldgicos: (a) breve
historico da empresa, (c) tipo de lideranca exercida na Cadeia de Valor Global, (c) Competéncias Essenciais que
foram desenvolvidas, (d) Estratégias Competitivas utilizadas, e (e) tipo de Vantagem Competitiva alcangada que
resulta na competitividade frente aos concorrentes.

Quanto aos dados do estudo, vale ressaltar que a pesquisa utilizou de informagdes secundarias, a partir da
analise de dados disponibilizados pelas empresas em documentos publicos e sites, além de publicagdes cientificas.
Quanto a analise dos dados, a técnica empregada foi a analise de contetido. Para Bardin (1997), a analise de contetido
¢ um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que visam obter, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam inferir

conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo encarrega-se de apresentar as analises a partir do objetivo delimitado no estudo.

4.1 A empresa JBS

A JBS ¢ uma empresa brasileira que iniciou suas atividades em 1953, em um pequeno frigorifico com

capacidade para processamento de apenas cinco cabecas de gado por dia. Entre os anos de 1970 a 2001, passou por

173
Gestdo & Planejamento, Salvador, v. 16, n. 2, p. 165-184, maio/ago. 2015
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



CQMPETENCIAS ESSENCIAIS E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE EMPRESAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS
LIDERES EM CADEIA DE VALOR GLOBAL

um processo de expansdo nacional, o que ampliou sua capacidade diaria de abate para 5,8 mil cabegas de gado
(BELL; ROSS, 2008).

A partir de 2001, iniciou sua inser¢do no mercado internacional, utilizando estratégias de aquisicdes de
empresas em outros paises, sendo esta sua principal caracteristica de atuagdo no exterior (Iglecias, 2011). Dentre as
aquisicdes, destaca-se a Swift-Armour (Argentina em 2005), a Swift Company (USA em 2007), a Tasman Group
(Australia e 2008), a Smithfield Beef e Five Rivers (USA em 2008), a Pilgrim’s Pride (USA em 2009), a Tatiara
Meats e Rockdale Beef (Australia em 2010), o Grupo Toledo (Bélgica em 2010), e a McElhaney (USA em 2010)
(Spohr & Silveira, 2012). Além destas aquisi¢des internacionais, a empresa também adquiriu outras empresas no
mercado nacional, das quais destaca-se a Seara Brasil, o que a consolidou como lider global no processamento de
aves (JBS, 2014a).

Com estas aquisi¢des, a JBS tornou-se a maior produtora de proteinas do mundo, atuando no processamento
de carne bovina (abatimento de 45 mil cabecgas de gado/dia), suina, ovina e de frango, além do processamento de
couro. (AOUN; VERDI, 2010). Afora estes produtos, comercializa também produtos de higiene e limpeza, colageno,

embalagens metalicas, biodiesel, entre outros (JBS, 2014b).

Figural - Atuagdo Internacional da JBS e seus Produtos.
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Fonte: Batista (2011, p. 7).

Quanto as marcas internacionais do grupo, destacam-se Swift, Friboi, Maturatta, Cabana Las Lilas,
Pilgrim’s, Gold Kist Farms, Pierce e 1855. Com isso, a empresa atua em 24 paises de 5 continentes, tanto com
producdo e processamento, como em escritorios de negécios. Essa estrutura proporciona a empresa atender mais de
300 mil clientes em mais de 150 paises (Spohr & Silveira, 2010). Em 2013, a empresa obteve uma receita liquida de

aproximadamente R$ 92,9 bilhdes, resultado 22,7% maior que o obtido em 2012 (JBS, 2014a).
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Com relagao a sua Cadeia de Valor Global, diante das informagdes apresentadas, percebe-se que a empresa
faz a gestdo de toda a cadeia de producdo e distribuicdo. Além disso, foi pioneira na implementacdo de sistemas
especificos de gestdo da qualidade de produgio e de transportes, o que vai ao encontro da necessidade de
atendimento dos mercados internacionais (FLEURY; FLEURY, 2011). Estas Competéncias Operacionais, aliadas ao
volume de producido e exportagdo mundial, colocam a empresa em posi¢do de governanga de sua cadeia de valor na
modalidade producer-driven, sendo a detentora do sistema de producdo e controle de todas as demais etapas
restantes da cadeia (GEREFFI, 1999).

Quanto as Competéncias Essenciais, percebe-se que a empresa possui foco maior nas competéncias de
producdo, haja vista a grande quantidade de animais abatidos diariamente em varias localidades do mundo, bem
como a padronizacdo e a logistica de comercializagao dos produtos, o que viabiliza sua exportagdo mundial. No que
diz respeito a Estratégia Competitiva, verifica-se que a empresa possui foco na exceléncia operacional, procurando
tornar seu produto competitivo mundialmente. Tal estratégia de produgdo a nivel mundial foi viabilizada tanto com
as aquisi¢oes de produtores e processadores de produtos em outros paises, quanto pela busca da padronizacdo e
qualidade em ambito internacional (JBS, 2014a). Esta estratégia competitiva vai ao encontro do que foi salientado
por Ramamurti e Singh (2009). Estes autores afirmam que uma das op¢des para o alcance do sucesso no processo de
internacionalizacdo de empresas se da com a expansdo de seus negdcios. No entanto, os autores afirmam que,
quando se tratam de empresas de paises emergentes, primeiro se tem a expansdo no mercado local, em seguida para
outros paises emergentes e, em seguida, para paises desenvolvidos.

Assim, conforme o modelo apresentado (FLEURY; FLEURY, 2011), a JBS pode ser enquadrada como uma
EMN brasileira que apresenta Vantagem Competitiva em produtos de “Padrdo Mundial”, ao possuir foco em

competéncia operacional e estratégia de produgao.

4.2 A empresa Embraco

A Embraco surgiu no inicio da década de 1970, no estado de Santa Catarina. Seu objetivo era produzir
compressores para as indistrias brasileiras de refrigeradores, importante insumo de sua linha de produgdo, o qual,
anteriormente, era importado (COSTA; PORTO, 2013). Dado o esfor¢o em ampliar o seu escopo de produgado e os
constantes investimentos em P&D necessarios para uma produgdo voltada as caracteristicas nacionais, a Embraco
conseguiu suprir a demanda nacional por compressores, tornando o pais independente neste produto, ja na década de

1980 (EMBRACO, 2014).
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Figura 2 - Atuagao Internacional da Embraco.

Fonte: Embraco (2013, p. 19)

Sua internacionalizacdo iniciou na década de 1990, quando comegou a instalar bases produtivas em outros
paises seguida da expansdo da area de vendas. Assim, visualizando as oportunidades de mercado, a empresa instalou
fabricas na Italia, China, Eslovaquia, Estados Unidos e paises do Caribe (SPERS; WRIGHT, 2013). Além disso, a
empresa possui escritorios comerciais nos Estados Unidos, México, Italia, Russia e centros de distribui¢do em seis
paises. Em 2014, quando esta pesquisa foi realizada, a empresa possuia capacidade produtiva para 30 milhdes de
compressores/ano e comercializa produtos em mais de 80 paises (EMBRACO, 2014).

Para alcangar estes resultados, a empresa focou suas agdes em P&D, buscando a eficiéncia que a coloca
entre as melhores empresas do mundo em sua area de atuagdo. Além de um Centro de P&D, conta com a estrutura
propria de mais de 40 laboratdrios, bem como parcerias com outros centros de pesquisas e Universidades. O foco de
suas pesquisas estd no desenvolvimento de novos produtos que sejam mais eficientes, inclusive com viés em
sustentabilidade ambiental e redug¢@o de consumo de energia. Os dados do estudo revelaram que a Embraco detém
mais de 1277 cartas-patentes em diversos escritorios em todo o mundo (EMBRACO, 2013).

Analisando a empresa quanto a sua Cadeia de Valor Global, percebe-se que esta EMN brasileira atua como
lider da cadeia suprimentos. Além disso, também ¢ lider no que diz respeito ao desenvolvimento de novos produtos,
postura tipica de empresas lideres em seus setores (PETERSEN et al., 2005). Esta atuagdo aglutinadora posiciona a
empresa na governanca de sua cadeia, sob o aspecto producer-driven, especialmente por ser detentora das
tecnologias de produgdo, bem como o conhecimento técnico especifico, como, por exemplo, as cartas-patentes
(GEREFFI, 1999). No que diz respeito as Competéncias Essenciais, a empresa foca seus esfor¢cos no
desenvolvimento de produtos, haja vista os investimentos e resultados advindos da area de P&D. Tais produtos sdo
desenvolvidos ou com seu proprio potencial de P&D, ou em parceria com institutos de pesquisas e universidades
(COSTA; PORTO, 2011). Quanto a Estratégia Competitiva, a Embraco tem como orientagdo a oferta de produtos
inovadores para o mercado, conseguindo atender demandas de clientes em diferentes mercados consumidores, o que,
sobremaneira, culmina com a sua diferenciagdo frente aos demais concorrentes (SPERS; WRIGHT, 2013).

Diante destas analises, pode-se notar que, de acordo com o modelo de Fleury & Fleury (2011), a Embraco
posiciona-se como EMN brasileira com Vantagem Competitiva na area de “Inovagdes Radicais”. Isso é possivel na
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empresa ao se identificar as competéncias essenciais que sdo voltadas para desenvolvimento de produtos e estratégia
competitiva de inovagdo de produtos, o que decorre em sua lideranga na Cadeia de Valor Global (EMBRACO,
2013).

4.3 A empresa Marcopolo

A Marcopolo ¢ uma empresa que atua na 4area automotiva, mais especificamente na montagem de
carrocerias para Onibus. O inicio de suas atividades ocorreu em 1949, no Estado do Rio Grande do Sul (VEROL,;
CASANOVA; CAMPOS FILHO, 2013). O momento foi propicio, uma vez que na década de 1950 houve forte
incremento no setor automobilistico devido ao incentivo do governo para compra de veiculos e também para
construcdo de estradas (MARCOPOLO, 2014b).

Suas ac¢des internacionais iniciaram em 1971, com as primeiras vendas para a Venezuela. Durante a
realizagdo da pesquisa, pode-se identificar que a empresa possuia fibricas na China, no Egito, na Africa do Sul, na
Argentina, no México, na Colombia, na India e na Austrlia, além de trés unidades no Brasil (RAMAMURTI;
SINGH, 2009).

Figura 3 - Atuacdo Internacional da Marcopolo.

A - |
s P-4 [T erp—"
W Cmeccial i FLE | & Biaad
E""-*.;' MWiag = 300

ahiiiA

oo

F=7 oW
s m:.l?fﬂ | mrlﬁ-m

midg = H7E0

-@- ﬁ

! Com g mdegiic da nove padvie da conreaddacic (IPAS 5 & 1. 8 priugiea o cada wrrs desen enpersn ric @ me cosschosds
Dia: Tacos o valares FbTs da O TN Pl
'y [ i o - 1 HEr o 3311

EoLAEEL,
WiF = 1A
miag = 1008

o
ARGERTIMA .
HAX = R4 | NS
|y = 3100

Fonte: (MARCOPOLO, 2014a, p. 7)

Dentre os destaques, ressalta-se o trabalho desenvolvido na drea da logistica de servicos e no atendimento as
necessidades dos clientes pré e pds-venda. Para atender estes objetivos, foram realizados investimentos tanto em
P&D para a o desenvolvimento de novos produtos, quanto investimentos em logistica de distribui¢do e prestacio de
servicos especializados (FLEURY et al., 2013). Isto contribuiu para que a empresa entregasse um volume

significativo de pedidos confidveis, customizados e dentro do prazo para seus clientes (MORON DE MACADAR,
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2009). Seus processos modernos de producdo favoreceram a redugdo da fabricacdo de 30 dias, na década de 1980,
para atuais cinco dias. Outro aspecto importante identificado na pesquisa foi o pds-venda, sendo que a empresa a
oferta servigos de manutengao em qualquer local do mundo, em apenas 36 horas (PAIVA; HEXSEL, 2005).

Observando que a empresa atende todas as exigéncias exigidas e demandas pelo seu mercado, pode-se
afirmar que a mesma se classifica como lider em sua Cadeia de Valor Global (RAMAMURTI; SINGH, 2009). Em
decorréncia destas agdes, isto faz com que esta EMN brasileira se posicione como responsavel pela governanca da
referida cadeia, como producer-driven, o que € caracteristico das empresas automobilisticas (FLEURY et al., 2013).

Ao se analisar as Competéncias Essenciais, destaque importante é a orientacdo clara para o mercado que a
empresa possui, especialmente por suprir diferentes necessidades mercadoldgicas, o que lhe confere um diferencial
competitivo quando comparada aos demais concorrentes (ROSA; RHODEN, 2007). Frente a isso, nota-se que a
empresa utiliza a Estratégia Competitiva que se refor¢a pela “Orientacdo para o Consumidor”. Isto € claro ao se
observar a estratégia de instalacdo de fabricas em varias localidades do mundo, procurando estabelecer parcerias
locais que permitam a customizacdo de veiculos de acordo com as necessidades daqueles consumidores especificos
(VEROL; CASANOVA; CAMPOS FILHO, 2013).

Como resultado, a Marcopolo enquadra-se como possuidora de Vantagem Competitiva em “Servigos para o
Mercado”, ao possuir Competéncias Essenciais voltadas para o mercado e Estratégia Competitiva “Orientada para o
Consumidor”, de acordo com o modelo de Fleury e Fleury (2011). Tais aspectos se refletem, por exemplo, na
presteza dos servigos de pos-venda aos consumidores em ambito mundial, em curto prazo, sendo reconhecida pela

capacidade de atendimento as necessidades dos clientes.

4.4 Discussiao dos Resultados

De acordo com o objetivo proposto e realizando as analises nas trés empresas selecionadas para o estudo
com o perfil de EMN's, o Quadro 2 apresenta os resultados das Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas
que contribuiram para que as empresas se tornarem lideres em suas Cadeias de Valor Global e alcancassem as

Vantagens Competitivas.

Quadro 2 — Sistematizac¢do dos resultados do estudo

Lideranca na Competéncias ] -
Empresa GVC Essenciais Tipo de Vantagem Competitiva
JBS Producer-driven Produgio Excelepma Padrao Mundial
Operacional
Embraco  Producer-driven Desenvolvimento Produtos Inovagoes Radicais
de Produtos Inovadores

Orientagdo para

Marcopolo  Producer-driven  Foco no Mercado .
o Consumidor

Servigos para o Mercado

Fonte: Elaboragio propria.

Diante dos resultados apresentados, pode-se verificar a ocorréncia de mudangas no cenario global,
principalmente no que diz respeito as Cadeias de Valor Global. Na andlise da Curva Smile de desagregacdo da
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Cadeia de Valor proposta por Mudambi (2008), o autor destaca que, tradicionalmente, paises desenvolvidos
controlam as atividades que possuem maior valor agregado (a montante e a jusante). Aos paises em desenvolvimento
cabem as atividades “do meio” da curva.

Esta realocacdo de atividades “meio” para paises em desenvolvimento também foi confirmada pelos estudos
de Fleury & Fleury (2011). Porém, a analise das empresas deste estudo apresenta mudancas com relagdo a este
cenario. Nos trés casos, as EMNs brasileiras lideram as atividades “a montante” e “a jusante”, o que demonstra o
controle das etapas de maior valor agregado, além de, em alguns casos, adquirirem operacdes de producdo em paises
desenvolvidos, como foi o caso da JBS. Estes resultados apresentados ndo contradizem as afirmag¢des que Mudambi
(2008) fez com relagdo aos paises em desenvolvimento. Porém, alertam para a existéncia de novas configuragdes nas
Cadeias de Valor Global que podem se tornar tendéncia.

Com relagdo as Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas, verifica-se que cada caso apresentou
caracteristicas diferentes, o que reforca a validade externa dos resultados. A empresa JBS apresentou competéncias
na area de produgdo, mais especificamente voltadas para expertises agropecuarias, dada a natureza de seus produtos.
Estas competéncias favoreceram o alcance de resultados produtivos quando associadas a Estratégia Competitiva de
exceléncia operacional. Com isso, ao adquirir propriedades e unidades de produg@o no exterior, adaptou suas praticas
e conseguiu elevar os resultados também nestes novos locais. Assim, a JBS conseguiu alcangar a Vantagem
Competitiva de trabalhar com produtos de padrao mundial, o que decorreu na ampliagdo de sua insercdo no mercado
internacional.

A empresa Embraco procurou investir em P&D para gerar ou adaptar produtos que atendessem a demanda
das empresas locais. Esta competéncia em desenvolvimento de produtos aliou-se a estratégia de oferta de produtos
inovadores ao mercado. Como consequéncia desta conduta, a empresa se especializou em inovagdo de produtos,
sendo esta vantagem competitiva que a diferencia em seu mercado de atuagdo.

Por fim, a empresa Marcopolo, por atuar em um mercado competitivo, procurou desenvolver competéncias
voltadas para o atendimento das necessidades dos clientes, ou seja, seu foco voltou-se para o mercado. Esta
competéncia aliada a Estratégia de orientacdo ao consumidor contribuiu para que a empresa alcancasse destaque em
seu mercado de atuacdo e, consequentemente, a ampliagdo de sua vantagem competitiva em servigos especificos

voltados para as necessidades de mercado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os negocios globais sdo caracterizados cada vez mais pela interdependéncia e complexidade que forga as
organizagdes a serem flexiveis, proativas e dinamicas. Nesse contexto, a maioria das estratégias tradicionais,
abordagens e politicas, ndo apresentam eficacia como antes. O novo desafio, especialmente para as empresas que
lidam com negdcios globais ¢ a capacidade de conduzir a sua transformagdo em organizagdes inteligentes, capazes
de alavancar seus recursos tangiveis e intangiveis para alcangarem seus objetivos nos negocios e vislumbrar novos
caminhos de desenvolvimento.

Partindo do entendimento de que as Cadeias de Valor Global tiveram um impacto transformador sobre a
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economia mundial desde o inicio de 1990, o estudo tratou de verificar este aspecto em trés empresas multinacionais
brasileiras. A analise das empresas JBS, Embraco ¢ Marcopolo, lideres em suas Cadeias de Valor Global, contribui
para a identificagdo das Competéncias Esséncias e Estratégicas Competitivas utilizadas por elas, que as auxilia
positivamente no posicionamento mercadolégico por meio de Vantagens Competitivas de dambito mundial.

Para estas analises, tomou-se como base as contribui¢des teoricas propostas por Fleury e Fleury (2011) que
abordam as caracteristicas de empresas de acordo com as suas Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas.
Diante disso, foi possivel estudar as Estratégias Competitivas ¢ Competéncias Essenciais que foram desenvolvidas
pelas Empresas Multinacionais (EMNs) brasileiras, lideres em suas GVC, que auxiliaram na criagdo de vantagens
competitivas. Portanto, os resultados do estudo demonstraram que cada uma delas enquadra-se em uma classificagdo
principal, o que tornou possivel identificar as competéncias e estratégias que resultam em Vantagens Competitivas
especificas de cada caso.

Assim, os casos estudados denotaram que EMNs de paises em desenvolvimento estdo se aprimorando na
identificagdo e exploragdo de Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas. Como consequéncia, conseguem
alterar favoravelmente a configuragdo de suas Cadeias de Valor Global, tornando-se lideres, além de apropriarem-se
de maior valor agregado. Como resultado, percebe-se que as empresas ocupam um lugar de destaque no mercado,
especialmente pelas vantagens competitivas resultantes dessas agdes estratégicas.

Nao somente estas ponderagdes, também se entende como pertinente enfatizar o diferencial ao estarem
sediadas no Brasil, um pais em desenvolvimento. Isso contraria algumas pesquisas que relatam que empresas lideres
em GVC, localizam-se, tipicamente, em paises desenvolvidos, sugerindo assim, mudangas no contexto internacional.

Vale ressaltar que os resultados do estudo ndo podem ser generalizados, porém, oferece elementos que
retratam o cendrio de suas areas de atuagdo. Além disso, demonstram possibilidades potenciais de que outras
empresas com esta orientagdo estratégica alcancem resultados préximos aos encontrados na pesquisa.

E importante destacar que os resultados possuem limitagio, por se ter utilizado dados secundarios, bem
como de informagdes transversais. Na dire¢do de estudos futuros, pode-se recomendar a realizagdo de pesquisas com
uma maior amostra de empresas nacionais de diferentes setores, o que ampliaria a validade dos resultados. Nao
somente isso contribuiria para as discussdes sobre o fendmeno da obtengdo de Vantagem Competitiva com a
utilizagdo de Competéncias Essenciais e Estratégias Competitivas especificas por empresas lideres nas suas Cadeias
de Valor Global.

Portanto, observa-se que estes exemplos podem servir de motivagdo para o desenvolvimento de estudos,
com potencial de ser replicado em outras empresas com caracteristicas semelhantes. Isso contribuiria para a
realizagdo de estudos comparativos, especialmente no que se refere a identificagdo de desempenho superior e alcance
de diferencias competitivos sustentaveis em seus mercados de atuagio.

Nesse aspecto, o desafio para as empresas que atuam em negocios globais, ¢ o desenvolvimento da
capacidade de se transformarem em organizagdes inteligentes, ou seja, organizacdes capazes de alavancar seu capital

intelectual para atingir seus objetivos de negocios e vislumbrar novos caminhos de desenvolvimento.
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Por fim, pode-se dizer que, o entendimento da necessidade de se pensar sistemicamente ¢ de se utilizar
enfoques diferenciados nos estudos de EMN's ¢, definitivamente, contribuir para o desenvolvimento dos estudos em

administragdo ao se tentar explicar questdes emergentes que se respaldam em estudos cientificos.

Artigo submetido para avaliagdo em 22/04/2015 e aceito para publicagdao em 04/07/2015
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