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“We can do it.”
(Mzr. In-Hwoi Koo — fundador da LG)



RESUMO

O objetivo principal desta pesquisa consiste em analisar o processo de transferéncia e
institucionalizagfio das praticas organizacionais nas rela¢des entre multinacional (subsididria)
e fornecedores. A pesquisa ¢ baseada na perspectiva institucional na qual a multinacional
deve ser entendida para além de seus objetivos econdmicos - ela deve ser entendida como
uma organizagdo complexa e multifacetada. Nessa perspectiva, a pratica organizacional é
composta por um conjunto de rotinas organizacionais que desenham a forma como as coisas
devem ser feitas e refletem parcela do conhecimento e das competéncias de uma organizag&o.
O processo de transferéncia de praticas organizacionais serd analisado considerando duas
linhas tedricas: a do backward linkage e a da teoria institucional. Na perspectiva do backward
linkage, a transferéncia ¢ analisada com foco nas motiva¢des para formacéo do vinculo, nas
suas caracteristicas e nos mecanismos para sua consolidacfio. Na perspectiva institucional, a
transferéncia de préaticas envolverd nfo somente os elementos técnicos das praticas, mas,
também, os elementos sociais que a constituem, como os significados, valores e identidades.
Este trabalho considerou que um processo de transferéncia bem-sucedido estd relacionado a
institucionalizag8o da préatica pela unidade receptora. Assim, a andlise da institucionalizagio
da prética passa por dois momentos: a implementagfio (grau no qual os fornecedores replicam
as regras e rotinas da pratica) e a internalizagio (estado no qual os empregados dos
fornecedores vinculam & pratica significados simbdlicos). Na perspectiva institucional dois
contextos chave influenciam no grau de institucionalizagio das préaticas: o contexto
institucional (componentes regulatério, cognitivo e normativo) e o contexto relacional (grau
de dependéncia, confianca e identificagéio). Para atingir o objetivo proposto, realizou-se um
estudo de caso Unico com miltiplas unidades de andlise. Os dados coletados em campo
(entrevistas) foram transcritos e a analise utilizou técnicas de analise de contetido. O caso
refere-se ao Grupo LG (ou Lucky Goldstar) que foi fundado em 1947, por Koo In-Hwoi, na
Coreia. Em 1995, a LG instalou em Manaus a sua primeira subsidiéria brasileira dedicada a
produgdo de DVDs, TVs e VCRs e produtos de linha branca. Dentre seus principais
fornecedores de capital nacional estio empresas de injegfio plastica e isopor. Os resultados da
pesquisa apontam para duas importantes observagGes. A primeira observagdo discute a
existéncia de processos estruturados de transferéncia de préticas organizacionais na LG.
Nesse processo, estdo mecanismos de transferéncia como, por exemplo, o repasse de
especificagdes técnicas, o suporte técnico, a provisdo de ferramentarias, treinamentos e
consultorias e visitas técnicas — em acordo com a perspectiva do backward linkage. A
segunda observagdo aponta para a nfo institucionalizacfio das praticas pelos fornecedores,
apesar dos esforgos de transferéncia da LG. Ou seja, os fornecedores da LG Manaus t€m um
baixo grau de implementagdo da pratica e nfo a internalizaram. Influenciam a n#o
institucionalizagfo da pratica pelos fornecedores fatores como: (1) nfio existéncia de leis e
regulagdes que influenciem a transferéncia; (2) as incompatibilidades dos componentes
cognitivos e normativos das organizagdes; (3) o baixo grau de confianca e identificacéo
estabelecido entre as partes; (4) a alta dependéncia da LG para com seus fornecedores.

Palavras-chave - Transferéncia de praticas organizacionais, Institucionalizacdo de prétic
backward linkage, Multinacional e Fornecedores



ABSTRACT

The main objective of this research is to analyze the transfer process and institutionalization
of organizational practices in relations between multinational (subsidiary) and its suppliers.
The research is based on the institutional perspective, in which the multinational might be
understood beyond its economic objectives - it should be understood as a complex and
multifaceted organization. In this perspective, the organizational practice is composed of a set
of organizational routines that draw the way things should be done and reflect part of the
knowledge and skills of the organization. The transfer of organizational practices will be
analyzed considering two theoretical perspectives: backward linkage and institutional theory.
In the backward linkage perspective, the transfer is analyzed with focus on the linkage
motivations, determinants, their forms of practice transfer and the mechanisms of linkage
deepening. In the institutional perspective, the transfer is related to the pactices’ technical and
social elements. The social elements are related with the practices’ values and identities. This
study considers that a successful transfer process is related to the practice institutionalization
by the recipient unit. Thus, the analysis of the practice institutionalization is conceptualized at
two stages: the implementation (degree to which suppliers reproduce the rules and routines of
practice) and internalization (state in which the employees of suppliers linked to the practice
symbolic meanings). The degree of practice institutionalization is influenced by two key
contexts (both considered in this study): the institutional context (regulatory, cognitive and
normative factors) and relational context (degree of dependence, trust and identification). To
achieve this purpose, this study considers a single case study with multiple units of analysis.
The data collected in the field (interviews) were transcribed and the analysis consider the
techniques of content analysis. The case refers to the LG Group (or Lucky Goldstar), founded
in 1947 by Koo In-Hwoi in Korea. In 1995, LG installed in Manaus its first Brazilian
subsidiary dedicated to the production of DVDs, VCRs and TVs. Its main national suppliers
(companies with domestic capital) are from plastic injection and styrofoam sectors. As a
result, this study points two main observations. It was observed that LG has structured
organizational practices transfer processes. LG has forms and mechanisms to transfer its
practice such as technical specifications, technical support, provision of tooling, training and
consulting and technical visits - in the backward linkage perspective. The second observation
referes to practices institutionalization by suppliers. Despite LG efforts to transfer its
practices, suppliers show low degree of practice implementation and did not internalize their
practices. This observations are related to: (i) lack of laws and regulations that stimulate
transfer, (ii) incompatibilities of cognitive and normative profiles, (iii) low level of trust and
identification established among companies and (iv) high dependence of LG towards their
suppliers.

Key words: Transfer of organizational practices, institutionalization of practices, backward
linkage, Multinational and Suppliers
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos vinte anos, houve grande expansgo dos fluxos internacionais de bens,
servicos e capitais (DICKEN, 2010; PORTER, 1990; KRUGMAN, 1996), o que resultou na
crescente integragdo das cadeias globais de produgio (CHILD, 2003). Nesse processo,
destaca-se o papel das empresas multinacionais’ (EMN) como principal agente da
competitividade internacional (PORTER, 1990; KRUGMAN, 1996) bem como um agente
articulador desses fluxos de bens, servigos e capitais entre as fronteiras nacionais. Segundo
Westney (1988), a EMN € uma organizagéo que forfaiece, diversifica e explora vinculos entre
fronteiras e tem, como caracteristica fundamental, multiplas unidades de operagdio em

diferentes paises (WESTNEY; ZAHEER, 2001).

Para Jones (1996), a EMN pode ter diferentes impactos para a economia de destino, a saber:
(1) as transferéncias de recursos, como, por exemplo, o capital, o emprego, a tecnologia e as
préticas organizacionais; (2) efeitos para a estrutura de mercado da economia de destino —
concentragio e competi¢do; (3) vinculos estabelecidos entre a empresa estrangeira e as firmas
domésticas (linkages e spillovers); (4) comércio (importagéo e exportagdo) e; (5) influéncia
sobre a cultura e a soberania do Pais. (JONES, 1996). Com relagdio as transferéncias de
recursos, os movimentos entre fronteiras da EMN sfo normalmente expressos por fatores
financeiros. Contudo, a EMN também transfere seus recursos organizacionais e culturais
(JONES, 1996), suas praticas organizacionais (SZULANSKI, 1996; KOSTOVA, 1999), seus

conhecimentos (NONAKA, 1994) e suas tecnologias (BLOMSTROM; KOKKO, 1998).

! A EMN serd a firma que controla ativos de geraciio de renda (income-generating assets) em, no minimo, dois
paises distintos (UNCTAD, 2006). Para Dunning (2000), a EMN pode ser entendida como uma organizagdo que
coordena o uso de ativos intermediarios gerados em um pafs com atividades de agregacdo de valor desses
mesmos ativos em outro(s) pais(es) (DUNNING, 2000).



15

Tendo como foco a transferéncia de recursos da EMN para o pais de destino, este trabalho
discute o processo de transferéncia de recursos, em particular, das Prdticas Organizacionais
(PO)%, entre as unidades subsidiarias da EMN e os fornecedores nacionais da economia de
destino. Por prdtica organizacional entende-se o modo particular de conduzir as fungdes
organizacionais e envolve os comportamentos regulares e previsiveis de uma organizagio
(NELSON; WINTER, 1982). Além disso, as praticas organizacionais refletem parcela do
conhecimento e das competéncias de uma organizagio e sdo caracterizadas por sua
institucionalizagfo nela. (KOSTOVA, 1999). A transferéncia de prdticas organizacionais &,
normalmente, analisada do ponto de vista da relagfo matriz-subsididria (KOSTOVA, 1999;
SZULANKI, 1996; DJELIC, 1998), mas cabe ressaltar que a transferéncia estende-se para
além da subsididria. Dentre os possiveis vinculos (ou [linkages) formados pela EMN,
destacam-se os vinculos construidos com os fornecedores (backward linkage - BL), foco desta

dissertagdo.

A problemdtica da transferéncia de prdticas organizacionais entre a EMN e sua cadeia de
fornecedbres ¢ comumente tratada sob a perspectiva econdmica ortodoxa (NELSON;
WINTER, 1982). Ou seja, sdo abordadas questdes que tangem os custos de produgfio e
transagdo, o processo produtivo e a tecnologia do produto (LALL, 1980). Todavia, como
argumentam Nelson e Winter (1982), os pressupostos de que depende a maior parte dos
teoremas da estabilidade econdmica das firmas sfio limitados para tratar a complexidéde do
fendmeno organizacional. Segundo esses autores, as teorias ortodoxas da economia pouco

avangaram na sua compreensdo do mundo real e a razdo disso estd no seu “[...] compromisso

2 . . P yye . . . N . .
O autor reconhece os diferentes conceitos que préticas e praticas organizacionais tém na literatura. Para efeitos
de simplificagfo, porém, esta dissertagfo tratard esses termos como sindnimos de praticas organizacionais.
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incondicional com a maximizagio, com a racionalidade absoluta dos agentes e com as

analises do equilibrio” (NELSON; WINTER, 1982, p. 50).

O reconhecimento das fragilidades da perspectiva econdmica ortodoxa levou alguns
pesquisadores a buscarem outras perspectivas para abordar a complexidade que envolve a
transferéncia de praticas entre a EMN e seus fornecedores (KOSTOVA, 1999; SZULANKI,
1996; DJELIC, 1998; WESTNEY; ZAHEER, 2001; DJELIC; QUACK, 2008; BIGGART,
1992). Como esses autores, a proposta desta dissertagdo ¢ investigar a problematica da
transferéncia de praticas a partir de uma perspectiva tedrica distinta da perspectiva
econdmica: a perspectiva institucional, conforme definido por Kostova (1999) e Kostova e
Roth (2002). Do ponto de vista teérico, autores como Westney e Zaheer (2001), Djelic e
Quack (2008) e Biggart (1992) argumentam que as for¢as institucionais séo criticas para se
compreender as EMN. Segundo Westney e Zaheer (2001), os estudiosos dos negocios
internacionais tem especial interesse em conectar as teorias organizacionais e as teorias das

EMN. Para esse prop6sito os autores sugerem que o principal caminho que ligaria essas duas

vertentes sio as teorias institucionais® (WESTNEY; ZAHEER, 2001, p. 365).

A escolha pela abordagem institucional deve-se ao reconhecimento de que a EMN € uma
organizagdo formal (BARNARD, 1971; SELZNICK, 1957) e multifacetada (DJELIC;
QUACK, 2008). Assim, ela deve ser tratada e entendida como uma organizagéio social, ou
seja, como uma organizagio composta por pessoas, valores, normas, histérias, vinculos,
estratégias e processos produtivos entre outros elementos (BIGGART, 1992). E, como
organizagdo social, a EMN tem agdes sociais (BIGGART, 1992). A pratica organizacional

serd uma ac¢Ho social que, como tal, é dotada de rotinas, valores, significados e normas

* As teorias[...] from the international business side there has been considerable interest in linking
organizational theory and the study of the MINE, and one of the principal avenues has been institutional theory”
(WESTNEY; ZAHEER, 2001, p. 365).
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socialmente aceitas e tornadas habituais (TOLBER; ZUCKER, 1999; BERGER,

LUCKMANN, 1977).

Biggart (1992) apresenta quatro justificativas para a utilizagfio dessa perspectiva nos estudos
sobre EMN. A primeira justificativa refere-se ao fato de que a agdo econdmica das EMNs €
uma agfo social. Como as EMNs ndo sfo regidas por varidveis puramente econdmicas e
racionais, elas também envolvem poder, questes éticas e valores das pessoas envolvidas
dentre outros. Deve-se considerar que a tomada de decisdio desse tipo de organizagdo é
influenciada pelas pessoas que a constituem e que as EMNs ndo agem como organismos
isolados nos mercados (BIGGART, 1992). A segunda justiﬁce&i\é refere-se ao fato de as
EMNs e as suas atividades econdmicas estdo inseridas inevitavelmente em contextos
institucionais. A terceira justificativa refere-se & relevancia da logica institucional para se
compreender a ldgica organizacional, especialmente quando tal légica envolve o
relacionamento entre organizagSes inseridas em contextos institucionais distintos. Por fim, a
quarta justificativa refere-se a relevéncia das analises multinivel para o tratamento empirico

das EMNs.

A perspectiva institucional também parece adequada por nfo limitar o entendimento da
transferéncia de praticas a implementacio de determinadas técnicas, assim como faz a
perspectiva econdmica ortodoxa. Na perspectiva institucional, a transferéncia envolve, além
dessas questes de ordem técnica, a tipificagéo dos valores e significados da nova prética pelo
grupo social que a absorve (KOSTOVA; ROTH, 2002). Essa perspectiva pode ser uma
alternativa para explicar a baixa taxa de absor¢8io de novas praticas nos backward linkages

(UNCTAD, 2001; CRONE; ROPER, 1999; SCOTT-KENNEL; ENDERWICK, 2004), dado

que essa absor¢do nfo se resume a um processo técnico ou tecnologico.
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Do ponto de vista empirico, este trabalho busca ampliar a andlise da transferéncia de praticas
nos backward linkages, oferecendo aos estudiosos do tema uma compreensdo mais ampla do
fendmeno. Considerando os estudos que abordam a transferéncia de praticas organizacionais
no contexto das EMNs (WESTNEY, 1987; DJELIC, 1998; SZULANSKI, 1996; KOSTOVA,
1999; KOSTOVA; ROTH, 2002; KOSTOVA; ZAHEER, 1999), a maioria dos trabalhos
concentra suas analises nas transferéncias entre matriz e subsididria. Este projeto amplia o
escopo e propde a andlise das transferéncias entre subsididria e fornecedores. Espera-se,
assim, contribuir para uma melhor compreensdo dos fatores que afetam a transferéncia de

praticas organizacionais entre organizagdes.

Na perspectiva institucional, as praticas organizacionais serdo efetivamente transferidas entre
a subsidiéria e os fornecedores (backward linkages) se ocorrer, como afirma Kostova (1999),
a institucionalizagdo dessa pratica na unidade receptora (o fornecedor). Essa
institucionalizagfo é o processo pelo qual a pratica alcanca status de faken-for-granted, ou
seja, essa é assumida como a melhor forma de conduzir as atividades e fungGes
organizacionais (KOSTOVA, 1999). A institucionalizagdo de uma pratica, ainda para essa
autora, envolve mais que os elementos técnicos para a sua operacionalizagfo. Pressupde,
também, o reconhecimento desta como parte dos valores e tipificagSes que constituem a
organizagdo. A institucionalizag8io da pratica passa por duas fases essenciais, sendo elas: 1) a
implementacdo na unidade receptora; 2) internalizacfio, que significa alcangar o status de

taken-for-granted. (KOSTOVA, 1999).

Para tanto, serd feita uma adaptagio do modelo de andlise da transferéncia de préticas

organizacionais proposto por Kostova e Roth (2002). O processo de institucionalizag#o,
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segundo Kostova e Roth (2002), deve ser analisado com base em dois contextos que
contribuem para o sucesso da transferéncia: 1) contexto institucional e; 2) contexto relacional.
O contexto institucional refere-se as pressGes externas que emergem das instituigdes
regulatérias, cognitivas e normativas de um dado pais e que influenciam a configuragdo do
vinculo (SCOTT, 1995; KOSTOVA, 1999). Ja o contexto relacional refere-se as pressdes
internas que emergem do proprio relacionamento e estfo relacionadas ao grau de
dependéncia, de confianga e de identificacfio estabelecidos entre as partes (KOSTOVA, 1999;

KOSTOVA, ROTH, 2002).

Considerando o problema proposto e a complexidade do objeto, optou-se por um estudo
qualitativo. A escolha pelo método decorre da expectativa de apreender caracteristicas de um
fendmeno que dificilmente poderia ser mensurado em termos de quantidade, volume,
intensidade ou frequéncia. A realizac8io deste estudo qualitativo se fez mediante um estudo de
caso Unico com miultiplas unidades de analise. Os dados coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas foram analisados por meio de técnicas de andlise do contetido. Essa técnica
explica procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteido das entrevistas. O
proposito € analisar o processo de transferéncia de praticas e identificar evidéncias da

institucionalizag¢do da mesma nas unidades receptoras (fornecedores).

O caso selecionado apresenta a subsidiaria da LG instalada em Manaus®. Mais precisamente,
foram analisados os relacionamentos entre a LG e trés dos seus principais fornecedores de
capital nacional. O Grupo LG (ou Lucky Goldstar) foi fundado em 1957, na Coreia do Sul,
como uma empresa produtora de tecnologia de radio, passando depois a produzir uma grande

variedade de produtos e servicos. As principais areas de negdcio do grupo estfio centradas em

4 . . . ~ .y . . . . Cgeg »
Para efeitos de simplificagfio e para permitir uma escrita mais fluida, optou-se por denominar a subsidiaria da
LG instalada em Manaus como sindnimo de LG.
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inddstria quimica, energia, eletrdnicos, informagfio e telecomunicagéio, servigos e setor
financeiro. Atualmente, o grupo LG est4 presente em todo o mundo, com 83 subsidiarias e 39
escritorios de representagio e mantém a sua estratégia focada nos mercados internacionais. Na
década de 90, o grupo LG buscava dominar 0 maior mercado consumidor da América Latina:
o Brasil. Para isso a empresa optou por instalar duas unidades produtivas no Pais: a LG
Eletronics da Amazdnia (inaugurada em setembro de 1995) e a LG Eletronics de S&o Paulo
(inaugurada em abril de 1996). Atuando no Brasil hd mais de 10 anos, o grupo LG trouxe para
as plantas produtivas brasileiras uma grande variedade de produtos. A LG da Amazbnia,
unidade analisada nesta disserta¢o, destaca-se pela produgsio de DVDs, TVs e VCRs e

produtos de linha branca (como, por exemplo, lava-lougas, microondas e lava-roupas).

Apods a realizagfio do campo e o devido tratamento dos dados coletados, foi identificada a

pratica produtiva como a prética organizacional transferida aos fornecedores para que esses
Gltimos atendam as demandas e exigéncias da LG. Apesar de a LG desenvolver vérios
instrumentos para consolidagdo do vinculo e vérias formas de transferéncia de préticas, esses
nfio sdo suficientes para garantir o sucesso da transferéncia, ou seja, a institucionalizagdo da
prética produtiva pelos fornecedores. Como demonstram os dados, os contextos institucional
e relacional ndo sdo favordveis a transferéncia entre as partes, dificultando, assim, a
institucionalizacfio da pritica. Em outras palavras, os contextos institucional e relacional
desfavorecem a implementagdo da pratica produtiva pelos fornecedores (dificulta a
replicagiio/reprodugdo de suas regras e rotinas) assim como desfavorecem a sua internalizagdo
(dificulta o reconhecimento por parte dos fornecedores de que a pratica produtiva da LG seria
a melhor forma de se fazer as coisas). Em suma, as consideragdes finais da dissertagfo

indicam que h4 um conjunto de mecanismos desenvolvidos pela LG para que a transferéncia
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das praticas produtivas seja efetiva, porém essa transferéncia nfo culmina na

institucionalizagfo das préticas produtivas.

Esta dissertagio colabora para os estudos da administrago nos campos tedrico e empirico. A
colaboragfio tedrica decorre da utilizagdio da perspectiva institucional para compreender o
fendmeno da transferéncia de praticas entre EMN e os fornecedores da economia de destino.
Como afirmam Dunning e Lundan (2008), os estudos sobre as EMN, a partir da teoria'
institucional, ainda sdo recentes e podem ser um bom caminho para entender as suas nuances.
Do ponto de vista empirico, o estudo amplia os niveis de andlise usualmente considerados
pela perspectiva econdmica ortodoxa para o entendimento do processo de transferéncia no
backward linkage e oferece aos estudiosos do tema novas possibilidades de analise para a

problematica.

Esta dissertagdo estd organizada em cinco capitulos, incluindo esta introdug@io. No segundo
capitulo € apresentado o referencial tedrico que norteia a pesquisa. O terceiro capitulo
descreve a metodologia de pesquisa. Apresenta o quarto capitulo o estudo de caso € a analise
da institucionalizagdo da prética produtiva. Por fim, no quinto capx'tul_o' sdo discutidos os

resultados e apresentadas as considera¢des finais. As referéncias e um apéndice completam

este trabalho.

1.1 Problema de pesquisa, justificativa e objetivos do estudo

Tendo em vista o acima exposto, este trabalho tem como eixo norteador a seguinte questo:
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como se ddo a transferéncia e a institucionalizagdo de prdticas organizacionais entre a
subsididria de wuma multinacional e seus fornecedores, considerando os contextos

institucional e relacional?

Em outras palavras, buscar-se-4 compreender como se da a transferéncia de praticas
organizacionais entre subsididrias e fornecedores considerando a influencia dos contextos
institucionais e relacionais no referido processo (KOSTOVA, 1999; KOSTOVA; ROTH,
2002). Além disso, verificar-se-4 se a pratica transferida pela subsididria e adotada pelo
fornecedor foi institucionalizada (implementagfio e internalizac@o) pelos fornecedores, agente

receptor da prética.

1.2 Objetivos

Considerando o acima exposto, os objetivos deste trabalho se dividem em geral e especifico.
1.2.1  Objetivo geral
Analisar o processo de transferéncia das praticas organizacionais entre a subsididria da
multinacional e sua cadeia de fornecedores.
1.2.2  Objetivos especificos
De maneira mais especifica, tem-se como propdsito:
e analisar como ocorre a transferéncia de praticas organizacionais entre a subsidiaria da
multinacional e seus fornecedores locais;
e analisar os efeitos/influéncias dos contextos institucionais e relacionais nessa
transferéncia;
e analisar se a pratica organizacional transferida entre os referidos agentes &

efetivamente institucionalizada (implementada e internalizada).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo que se segue tem por objetivo detalhar as bases tedricas que nortearam a presente
dissertagdio. A discussdo inicia-se com a apresentacfio do conceito de EMN. Mais que o seu
sentido econdmico, discutir-se-4 a EMN como uma organizagfo formada por elementos
sociais e institucionais. Como uma organizagdo, a EMN ¢ composta das pessoas, valores,
normas, histérias, vinculos, estratégias e processos produtivos entre outros elementos. A
EMN deve ser entendida como uma organiza¢fo complexa e multifacetada (WESTNEY;
ZAHEER, 2001; DJELIC; QUACK, 2008). O presente trabalho detalhara dois dos elementos
que compdem a EMN enquanto uma organizacgfio: as Praticas Organizacionais (PO) e os

vinculos (com destaque nos vinculos para tras).

Na segunda secfio sera discutida a ideia do Backward Linkage ou vinculos para tras.
Considerando que a EMN estabelece vinculos com seus fornecedores para garantir o acesso
aos insumos necessarios a produgfo, esta se¢do tem por objetivo apresentar os elementos que
compdem o processo de construgdo e aprofundamento dos. vinculos entre EMN e

fornecedores.

Na terceira sec8o, serd discutida a ideia de transferéncia de préaticas. Nesse caso, e alinhado
com os objetivos anteriormente apresentados, serfio discutidos os fatores e contextos que
influenciam a transferéncia e a institucionalizacfo de praticas organizacionais entre a EMN e
seus fornecedores (vinculos para tras). Vale ressaltar que todas as construgGes teodricas abaixo

apresentadas estfio fundamentadas na perspectiva institucional.
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2.1 A organizacio multinacional

A presente segdo divide-se em dois blocos. O primeiro dedica-se a apresentar algumas
defini¢Bes sobre a EMN. O segundo bloco discute a EMN como uma organizago detentora

de praticas e a¢des sociais.

Wilkins (2003) ressalta que, muitas vezes, os conceitos de EMN, negécios internacionais e
Investimento Estrangeiro Direto (IED) sfo erroneamente confundidos. Para essa autora, a
EMN envolve firmas que atuam entre diferentes fronteiras nacionais e desempenham
atividades de producéo de bens e/ou servigos (WILKINS, 2003). Hennart (2003, p. 127), por
sua vez, define EMN como “[...] a private institution devised to organize, through
employment contract, interdependencies between individual located in more than one

country ”

De um lado, a literatura privilegia o viés econdmico ao analisar aspectos como produgéo,
localizagfio e competitividade das firmas (RUGMAN, VERBEKE, 2003). Como base nessa
perspectiva econdmica, a EMN pode ser conceituada como uma organizagdo que c_gntro,la_
ativos de geragdo de renda (income-generating assets) em, no minimo, dois paises distintos
(JONES, 1996; UNCTAD, 2006). Mais que isso, para Dunning (2000), a EMN pode ser
entendida como uma institui¢8o que coordena a geragio de ativos intermedidrios em um pais

e atividades de agregaco de valor em outro(s) pais(es) (DUNNING, 2000).

Considerando a importincia que o movimento das EMNs assumiu para a configurag8o atual
das economias e industrias (DICKEN, 2007), muitos trabalhos da area de negbcios

internacionais almejam entender as motivagBes e as razes para a internacionalizacfio
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(BUCKELY;CASSON,1976), o processo de internacionalizacio dos negocios (CAVES,
1971), as estratégias da internacionalizagdo (DUNNING, 1988; MATHEWS, 2006) e seus
impactos para as economias domésticas e receptora (DUNNING, 1996; KOGUT; ZANDER,

1994; DUNNING; LUNDAN, 1998).

Do outro lado, alguns autores privilegiam o aspecto organizacional da EMN. Westney e
Zaheer (2001) defendem o conceito de Scott (1992), no qual se ressaltam os desafios da

gestio da EMN.

One of the most influential modern organizational forms — the multinational
corporation — must simultaneously adapt to and operate within multiple societies
and, hence, multiple economies... Their central management is confironted with the
challenge of designing systems that retain sufficient unity and coherence to operate
as a common enterprise and, at same time, to allow sufficient latitude and flexibility
to adapt to greatly varying circumstances (SCOTT, 1992, p. 138, apud WESTNEY;
ZAHEER, 2001).

Como enfatizam Westney e Zaheer (2001), o trabalho de Scott aponta dois importantes
fatores da EMN. O primeiro ¢ o desafio de gerir sistemas complexos em miltiplos ambientes
de atuagio e, o segundo, é entender a EMN como uma organizagfo. Posto isso, autores como
Westney e Zaheer (2001), Dunning (2003) e Hennart (2003) sugerem o abandono da

perspectiva puramente econdmica da EMN.

Progress in our understanding of why MNE exist has been slow because answering
the question requires an understanding of a firm as one of many alternative social
institutions that endeavor to organize economic activities. Many economists are not
interesting in institutions. Many scholars interested in firms do not see them as
alternatives to markets. The result is that progress in our understanding of the MNE
has been slow, with each discipline (economics, strategy, organization theory)
pursuing its research in splendid isolation, and many theories surviving in spite of
their inability to account for the existence and growth of MNEs (HENNART, 2003,
pg. 128).

Nesse contexto, pensar as EMNs como uma organizagdo social parece ganhar espago.
Westney e Zaheer (2001) discutem a importdncia que as teorias institucionais ganharam na

década de 90 para os estudos sobre EMNs. De acordo com Westney e Zaheer (2001), Djelic e
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5Quack (2008), Biggart (1992), a EMN ¢ apresentada como uma organizagdio complexa,
multifacetada, dindmica e nfo mais exclusivamente limitada aos fatores econémicos. Essa
perspectiva analisa a EMN com base nos seus aspectos institucionais e nas suas estruturas
sociais (DJELIC; QUACK, 2008). A EMN ¢&, assim, entendida como uma organizacdo social

e a a¢fio econdmica da EMN ¢, entfio, entendida como uma agdo social.

Considerando o acima exposto, a EMN apresenta outros interesses que vdo além dos
interesses de cunho econdmico-financeiro (SELZNICK, 1957; MEYER; ROWAN, 1977).
Elas também competem no cendrio internacional por recursos, clientes, poder, market-share,
legitimagdo etc. (DIMAGGIO; POWELL, 2005). A EMN ¢ essencialmente formada por
pessoas que refletem em suas atividades os objetivos, as metas, os valores e as identidades
socialmente construidos e compartilhados (SELZNICK, 1957; SIMON, 1965; MEYER;

ROWAN, 1977, BERGER; LUCKMANN, 1977).

Dada a pluralidade inerente & existéncia da EMN, a diversidade de origens nacionais que
envolvem sua existéncia influencia diretamente a sua construgio como organizag#io. As
dificuldades de captar identidades e valores socialmente construidos e Unicos para uma
organizagdo que teoricamente deveria caminhar para uma unicidade (SELZNICK, 1957)
potencializam as suas dificuldades de sucesso e legitima¢do (SELZNICK, 1957;

DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Os campos organizacionais nos quais a EMN estd submersa sdo mais amplos e complexos do
que é comumente considerado para as outras organiza¢des. Como comentado por DiMaggio e
Powell (2005), o campo organizacional engloba um conjunto de organizages que vai muito

além dos concorrentes diretos. Ele engloba os fornecedores, consumidores e agéncias
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reguladoras dentre outros. No contexto da EMN, a diversidade do campo € consideravelmente
maior quando comparada com o campo organizacional no qual organiza¢Bes menos
complexas estdo emersas. A diversidade de pessoas, valores, significados, identidades e
priticas 4 qual a EMN estd submetida leva a conflitos e incertezas mais intensos

(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Ao mesmo tempo em que a EMN buscard em uma gama diversificada de paises (com
diferentes formagBes sociais) se legitimar e institucionalizar as suas praticas, ideias e
objetivos ela se confrontara com as pressﬁes. de seus campos organizacionais para que ela se
forne isomérfica a0 ambiente no qual se encontra. E nesse choque de interessés ;3 formagdes
socialmente construidas que as linguagens organizacionais e§oluem (SELZNICK, 1957;
TOLBER; ZUCKER, 1999) e as ideias e praticas mais conformes aos interesses de
determinado grupo sobressaem. Vale ressaltar que € nesse processo de conflito do campo
organizacional da EMN que a mesma tem a possibilidade de absorver /transmitir seus valores,

praticas, normas e significados de/para outros grupos sociais do campo organizacional.

Em suma, a EMN €é uma organizagdo que tem objetivos que vdo além dos puramente
econdmicos. Logo, ela deve ser analisada como uma organizagfo social constituida de agdes
sociais. Nessa linha, para que a EMN mantenha a sua unicidade enquanto organizagdo, €
relevante que as suas praticas e todo o seu conjunto de rotinas, valores e significados sejam
transferidos entre as suas diversas unidades e para os demais agentes que compdem 0 seu
campo organizacional (clientes, fornecedores etc). Sendo assim, a transferéncia de préticas
organizacionais (tanto as intra quanto as inter-organizacionais) € um dos temas mais

relevantes para se entender o funcionamento da EMN. Antes de se iniciar a discussio do
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processo de transferéncia de praticas em si, este capitulo cuidard de apresentar o conceito de

préatica organizacional que norteou o desenvolvimento desta dissertagéo.
2.1.1 A pratica organizacional da multinacional

A presente segfo tem por objetivo discutir o conceito de praticas organizacionais. As praticas
organizacionais sfo as formas de a organizagdo fazer as coisas. Elas so, em sua esséncia,
compostas por um conjunto de rotinas organizacionais que desenham a forma como as coisas
devem ser feitas. Discute-se, assim, o concgito de préticas e dg rotinas de maneira geral e, em

PRYPIE .

seguida, no contexto da EMN.

Nelson e Winter (1982) entendem a pratica organizacional como um modo particular de
conduzir as fungBes organizacionais. Segundo Penrose (2006), a pratica organizacional refere-
se aos recursos estratégicos e aos comportamentos regulares e previsiveis de uma
organizacdo. As praticas organizacionais sdo, também, influenciadas pela histéria, pelas
pessoas, pelos interesses e pelas a¢cdes da organizagiio (BARTLETT; GHOSHAL, 1989) e séo

institucionalizadas (KOSTOVA, 1999).

Para Kostova (1999), as praticas organizacionais refletem parcela do conhecimento e das
competéncias de uma organizagfo. Para que tais praticas sejam executadas pelos individuos,
essas mesmas devem ser aceitas pelos empregados como a melhor forma de realizar certas
tarefas (KOSTOVA, 1999). Szulanski (1996), por sua vez, define praticas organizacionais
como o uso de conhecimentos rotineiros da organizagfo. Essas praticas possuem um elemento

ticito composto por habilidades individuais e por arranjos sociais colaborativos. Ou seja, a
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prética organizacional envolve os conhecimentos e competéncias gerados pela experi€ncia

rotineira e sdo compartilhados pelos diversos atores da organizagdo (SZULANSKI, 1996).

Para Dosi, Nelson e Winter (2002), as praticas organizacionais estdo relacionadas a habilidade
organizacional de transformar intengdes em agdes. Ou seja, a forma com a qual os individuos
transformarfio essa mesma intengdo® em produtos e servigos tangiveis. As praticas
organizacionais também retratam os comportamentos rotineiros e previsiveis da organizagdo e
refletem os conhecimentos, competéncias e capacidades da mesma. Assim, uma determinada
pratica guarda em si um conjunto determinado de rotinas que tornam as suas agdes

socialmente previsiveis e estruturadas (DOSI; NELSON; WINTER, 2002).

Como base no apresentado, as praticas organizacionais s8o, em sua esséncia, um conjunto de
agdes rotineiras que determinam a forma como os individuos executarfo as atividades
organizacionais. Logo, entender o conceito de rotinas torna-se relevante. As rotinas, para
Nelson e Winter (2005),

[...] assumem a funcdo que os genes apresentam na teoria [...] biologica. Séo
caracteristicas persistentes do organismo e determinam seu comportamento
possivel; elas s@o hereditarias no sentido de que os organismos de amanhé
gerados pelos de hoje tém' muitas das mesmas caracteristicas, e s&o
selecionaveis no sentido de que organismos com certas rotinas podem sair-se
melhor do que outros, e se assim for, sua importincia relativa na populagéo
(no ramo de atividades) vai aumentando ao longo do tempo (NELSON;
WINTER, 2005, p. 33)

® Intencdo serd, neste trabalho, [...] concerned with how individuals form their approach to the word and try to
make sense of their environment. NONAKA, 1994, p. 17).



Quadro 2.1 - Defini¢des de préticas organizacionais

Autor

Ano

Definiciio

Nelson e Winter

2005

Pratica como um modo particular de se conduzir as fungdes
organizacionais. Pratica como os comportamentos regulares e
previsiveis de uma organizagdo

Bartlett e Ghoshal

1989

Préticas sdo influenciadas, ao longo do tempo, pela historia,
pelas pessoas, pelos interesses e pelas agSes da organizagfo

Szulanski

1996

Praticas organizacionais apresentam um elemento tacito
composto por habilidades individuais e por arranjos sociais
colaborativos, ou seja, trata-se dos conhecimentos e
competéncias gerados pela experiéncia rotineira que sédo
compartilhados pelos diversos atores nas tarefas da
organizacfo

Kostova

1999

Préticas organizacionais refletem parcela do conhecimento e
das competéncias de uma  organizagdo. Praticas
organizacionais sdo caracterizadas por sua institucionalizagdo
na organizacggo.

Dosi, Nelson e Winter

2002

Praticas organizacionais estdo relacionadas & habilidade
organizacional de transformar intengBes em ages. Mais que
isso, seria transformar essa mesma intencdo em produtos e
servigos tangiveis que se assemelham &s intencdes pretendidas

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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Para Dosi, Nelson e Winter (2002), as rotinas sfo as atividades organizacionais com carater

repetitivo e sdo constituidas pelas habilidades organizacionais. Como eles afirmam que as

rotinas s#o como blocos que, unidos, constituem as capacidades das organizac;,ﬁes6 (DOST;

NELSON; WINTER, 2002, p. 4).

Nelson e Winter (1982) e Coriat (2002) afirmam que a rotina consiste em um conjunto de

procedimentos coordenados e relacionados essenciais na determinagdo do modus operandi de

uma organizagfo. Esses procedimentos coordenados sfo tacitos para os individuos que os

executam (POLANYI, 1966) e especificos de cada organizagio, podendo variar de

organizagfo para organizagio (CORIAT, 2002). Considerando tais caracteristicas, as rotinas

constituem a forma mais importante de estocagem do conhecimento especifico de uma

organizagio (TEECE; PISANO; SHUEN, 2002; NELSON; WINTER, 1982).

®[...] routines are the building blocks of capabilities (DOSI; NELSON; WINTER, 2002, p.

4).
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Quadro 2.2 - Definigdes de rotinas

Autor Ano Definicio

Nelson e Winter 2005 | “Rotinas sfio caracteristicas persistentes do organismo e determinam seu
comportamento possivel; elas sfdo hereditirias no sentido de que os
organismos de amanhi gerados pelos de hoje t&ém muitas das mesmas
caracteristicas e so seleciondveis no sentido de que organismos com certas
rotinas podem sair-se melhor do que outros e, se assim for, sua importincia
relativa na populagdo (no ramo de atividades) vai aumentando ao longo do
tempo”

Dosi, Nelson e Winter | 2002 | Rotinas so as da atividade organizacional com caréter repetitivo constituidas
pelas habilidades organizacionais

Coriat 2002 | Rotina é o conjunto de procedimentos coordenados. A rotina € um elemento
essencial do modis operandi e do processo de tomada de decisfo de uma
organizacdo e envolve as competéncias tecnologicas e organizacionais dessa
mesma organizagfo

Teece, Pisano e Shuen | 2002 | Rotinas organizacionais como um conjunto de ativos especificos encontrados
nos individuos e/ou grupos de uma organizagfo, promovendo nesses uma
performance diferenciada em suas atividades

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Com base no acima exposto, as rotinas serfio as caracteristicas persistentes da organizagfio que
determinam seu comportamento e o torna previsivel. As rotinas tém carter repetitivo e
coordenado, influenciando a forma de operar da organizagfo e a sua eficiéncia em executar
essa mesma operacgio. Por fim, as rotinas s&o os repositérios do conhecimento organizacional
formadas com base na combinagfo das habilidades e competéncias organizacionais aliadas as

competéncias de uma mesma organizag#o.

Resumindo, as praticas da EMN sfo modos diferenciados de se conduzir as funcdes
organizacionais (KOSTOVA, 1999) e envolvem um amplo conjunto de atividades
organizadas e repetitivas: as rotinas. Essas ultimas, por sua vez, sfio os repositérios do
conhecimento de uma organizagdo e, como tais, guardam parcela das habilidades e
capacidades dessa mesma organizagdo. Além disso, as praticas organizacionais s#o
expressdes de conhecimentos tacitos, valores e identidades tinicos da EMN que foram
constituidos nfo somente pelas pessoas que hoje envolvem a organizacéo, mas, também, pela
histéria e trajetdria dessa organizagdo (as pessoas que ja passaram por ela) (MEYER;

ROWAN, 1977; TOLBER; ZUCKER, 1999). Entender como as praticas organizacionais s&o
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formadas e quais elementos sociais da organiza¢io influenciam esse processo apoiard o

presente trabalho a compreender a sua transferéncia entre unidades organizacionais distintas.

2.2 A transferéncia de praticas organizacionais estratégicas entre multinacionais e

fornecedores na perspectiva institucional

Na sec#o anterior foram discutidos os seguintes assuntos: (1) os conceitos de EMN enquanto
organizagio econdmica e social; (2) os conceitos de pratica organizacional, como o modo
particular de as organizages transformarem as suas intengdes em produtos e/ou servigos.
Nesta se¢fio, discutem-se dois pontos em especifico. O primeiro deles apresenta o backward
linkage e a sua relevéncia para o desenvolvimento organizacional. Esse tipo de vinculo serd o
locus no qual as transferéncias ocorrero. O segundo ponto apresenta os conceitos de

transferéncia de praticas e os fatores que influenciam a sua institucionalizagio no BL.

Assim como Jones (1996), esta dissertagdo parte do pressuposto de que a difusdo das técnicas
de gestio da EMN traz uma importante contribuigio para o desenvolvimento das
organizagdes envolvidas. Como também ressalta o .autor, ‘a transferéncia de préticas

organizacionais da EMN é um processo complexo.

221 Os vinculos entre multinacionais e a cadeia de fornecedores locais: os backward

linkages

A formacio de vinculos produtivos entre as filiais estrangeiras e as firmas domésticas
localizadas no pais receptor do investimento ¢ um dos meios de a EMN se desenvolver

economicamente. (UNCTAD, 2001). A literatura destaca trés vinculos essenciais para a
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operagdo da EMN: (1) os vinculos para trds (backward linkages): formados entre a EMN
(subsidiarias) e seus fornecedores para a aquisi¢io de bens e servigos; (2) os vinculos para
frente (forward linkages): formados entre a EMN (subsididrias) e seus clientes; (3) os
vinculos horizontais (horizontal linkage): envolve as interagdes entre a EMN (subsididria)
com as firmas domésticas engajadas em atividades competitivas a atividade principal da
subsididria. Os vinculos podem, também, envolver entidades non-business como
universidades, centros de treinamento, centros de pesquisa e tecnologia e agéncias de

promog&o da exportagio dentre outros. (UNCTAD, 2001).

Esta dissertagfo focou sua andlise nos Backward Linkages (BL), que podem ser entendidos
como arranjos contratuais de longo prazo para o fornecimento de insumos. Referem-se aos
arranjos de subcontrata¢dio para produgfo de produtos finais ou intermedidrios (LALL, 1980).
O BL pode ser assim entendido

[...] these are defined as transaction thal go beyond arm’s length, one-off relation
(as in buying standardized product off the shelf) and involve longer-term relations
between firms. In fact, a very large proportion of intra-industry transaction in very
country involves linkages in this sense, marked by sustained exchange of
information, technology, skill and other assets (UNCTAD, 2001, p. 127).

Segundo a UNCTAD (2001), uma grande proporgo das interagdes intraindustriais envolve - -
vinculos desse tipo. Tal tematica foi extensivamente abordada pela literatura, com destaque
para os anos 70 e 80 (LALL, 1980; RODRIGUEZ-CLARE, 1996; STEWART, 1976;
CRONE, 1999; LALL, 1980). Como, porém, afirma a prépria UNCTAD (2001), essa
tematica merece nova atengio devido:
1. & importéncia que as EMNs originadas dos paises em desenvolvimento adquiriram
para a configuragio de algumas cadeias globais de produgfio (como a industria de
eletro-eletrénicos ¢ maquinarios);

2. aintensificagdo da competi¢co e do grau de liberaliza¢fio das economias;
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3. e as novas praticas organizacionais desenvolvidas, conduzindo as firmas lideres a

estreitar seus relacionamentos com os fornecedores externos.

Giroud e Scott-Kennel (2006) argumentam que a expresséo backward linkage ¢ utilizada para
todas as transagdes e relacionamentos entre subsididrias de multinacionais e seus fornecedores
locais na economia de destino’ (GIROUD; SCOTT-KENNEL, 2006, p. 7). O backward
linkage (BL), por envolver relagdes de longo prazo, ¢ um vinculo organizacional capaz de
desenvolver atividades especificas nas organiza¢des, além de estimular a diversificagfo

industrial (LALL, 1980). Como afirmam Giroud e Scott-Kennel (2006), estudos sobre BL

[...] reveal the potential for inter-firm interaction in the supply chain, particularly
with local suppliers, but have a number of limitations with regards fo our
understanding of the types and developmental potential of such linkages (GIROUD;
SCOTT-KENNEL, 2006, p. 4).

Ou seja, apesar dos avangos nos estudos sobre BL apresentados pela literatura, ainda existem
limita¢Bes de entendimento sobre os tipos de BL praticados pelas organizagdes e a capacidade
de desenvolvimento organizacional que esse mesmo BL pode promover (CRONE; ROPER,

1999).

Spillovers via backward linkages. may take place through direct knowledge transfer
from foreign customers to local suppliers; higher requirements or rewards for
products quality and on-time delivery that encourage domestic suppliers to upgrade
their production, management or technology (GIROUD; SCOTT-KENNEL, 2006,

p-7)

As motivagGes para formago do BL estfio relacionadas: (1) a redugfio dos custos de transagio
inerentes as transag8es de livre mercado; (2) a busca por verticalizagfio da produgio e; (3) a
busca por redu¢do dos custos impostos pelas trocas de informagdes (LALL, 1980). A
formagio dos BLs esté4, também, relacionada a fatores como tamanho da subsidiaria, poder de

mercado da matriz da EMN, poder de barganha das empresas no territdrio doméstico e

7 [...] is used for all transactions and relationships between foreign subsidiaries and local suppliers in the host
economy (GIROUD; SCOTT-KENNEL, 2006, p. 7).
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posicio dessas empresas na cadeia industrial (tecnologia, sofisticagdo de produtos, valor-

adicionado).

Dentre os impactos que a formacio do BL tem para as organizagdes envolvidas estdo: (1)
maior e mais veloz adaptabilidade e flexibilidade da produgéio e das tecnologias da EMN a
condices locais® (UNCTAD, 2001, p. 129); (2) maior adaptabilidade e flexibilidade da
produgdio dos fornecedores aos padrdes internacionais de produgfio; (3) acesso a canais de
difusdo de conhecimento e de habilidades entre as firmas. As trocas de informagdes e
conhecimentos e as transferéncias de praticas organizacionais nesse tipo de vinculo podem
proporcionar eficiéncia produtiva para as empresas envolvidas, aumentar a produtividade,
incrementar as capacidades tecnologicas e gerenciais e diversificar os mercados de atuag8o

(UNCTAD, 2001).

Os trabalhos sobre BL mapeados apresentam duas caracteristicas principais. A primeira delas
revela que alguns dos trabalhos que tratam a problematica do BL geralmente o abordam de
forma agregada. Ou seja, todos os conhecimentos, tecnologias e competéncias s#o
transferidos jqntcs e ao mesmo tempo entre as organizagdes do vinculo (SAGGI, 2002;
MORAN, 2000; BLOMSTROM; KOKKO; ZEJAN, 1992). A segunda caracteristica sinaliza
para as fases em que o BL ¢ estudado: (1) fase de sua formagfo: com foco na identificagfio
dos determinantes e motivagdes do BL; (2) fase de consolidag@o: dado que o vinculo ja foi
formado, busca-se identificar seus efeitos/impactos para as organizagdes (GIROUD; SCOTT-

KENNEL, 2006; SCOTT-KENNEL; ENDERWICK, 2004).

! they can increase their specialization and flexibility, and adapt technologies and product better and faster
to local conditions (UNCTAD, 2001, p. 129)
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Apesar dos esforgos da literatura para compreender o BL no cendrio econdmico e produtivo
recentes, o World Investment Report (WIR) (UNCTAD, 2001) argumenta que as taxas de
formagdo dos BL sfo geralmente dificeis de serem mensuradas e o processo como oS
conhecimentos, praticas e tecnologias serem transferidos ainda € um assunto pouco abordado.
Logo, a auséncia de um entendimento mais completo do que vem a ser o BL e seus impactos

ainda é um problema da literatura recente (GIROUD; SCOTT-KENNEL, 2006).

Figura 2.1 - Opgoes estratégicas da EMN com relagéio ao fornecimento de inputs

Fonte - UNCTAD, 2001.

Ao optar por ndio produzir os insumos internamente nem adquiri-los no livre mercado, a
construgdo dos BLs com fornecedores locais torna-se uma questfo estratégica para a EMN. O
WIR (UNCTAD, 2001) aponta que essa decis@io depende dos custos, da qualidade e da
flexibilidade dos fornecedores locais (UNCTAD, 2001). Além dessas questdes de ordem
técnica, afetam a formacgfo do BL fatores como as instituicdes nacionais (cmaras de
comércio, associagdes, sindicatos) (DONER; SCHEIDER, 2000); o padréio de eficiéncia dos
fornecedores locais (ALTEMBURG, 2000; CRONE, 2000); as praticas de gestfio e a cultura

do pais receptor do investimento (UNCTAD, 2001).
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Tomada a deciséio pela formacéio do BL, o WIR recomenda algumas etapas basicas para que o
vinculo se consolide, visando o longo prazo. A formagfo do BL envolve basicamente quatro
etapas (UNCTAD, 2001):

1. busca por um novo fornecedor local;

2. transferéncia de tecnologias, conhecimento e préticas;

3. fornecimento de treinamento para a unidade receptora da tecnologia, conhecimento

ou pratica;

4. compartilhamento de informagdes.
Na primeira etapa, segundo o WIR (UNCTAD, 2001), as formas mais comuns de captar
novos fornecedores estdo: 1) no anincio publico sobre as necessidades organizacionais da
filial; 2) em visitas de auditorias técnicas a fornecedores potenciais prospectados pela propria
filial. Torna-se importante notar que essa fase de prospeccéo € impactada por fatores como:
(1) as politicas de comércio internacional do pais receptor do investimento; (2) a natureza do

insumo; (3) os aspectos competitivos e estratégicos da estrutura de suprimento da subsidiaria

da EMN.

A segunda etapa trata da transferéncia de tecnologia, conhecimento e praticas. Segundo o
WIR (UNCTAD, 2001), a transferéncia de elementos organizacionais para o fornecedor é
uma das formas de garantir o atendimento as especificidades técnicas do insumo. Como
afirma o relatério, as subsidiarias das EMNs compartilham com seus fornecedores nfo
somente especificacdes técnicas mas, algumas das vezes, oferecem algum tipo de assisténcia

que incrementa as capacidades tecnolégicas do fornecedor’ (UNCTAD, 2001, p- 142).

Segundo o WIR (UNCTAD, 2001), a transferéncia de praticas entre organizacdes pode

envolver trés Jocus: relacionado ao produto, aos processos ou ao know-how organizacional e

® [...] foreign affiliates often have to provide suppliers not just with specifications but sometimes also with
assistance in raising suppliers’ technological capabilities (UNCTAD, 2001, p. 142).
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de gestdio. Abaixo estfio algumas das formas de transferéncia mais comuns em cada um dos

locus (UNCTAD, 2001):

Relacionadas ao Produto

e Provisdo de know-how relacionada ao produto

o Transferéncia de especificagdes técnicas e de design

e Consultorias técnicas relacionadas as novas tecnologias transferidas
e Feedback estruturados sobre a performance e eficiéncia dos produtos
e Colaboragfo para o desenvolvimento de P&D

Relacionadas ao Processo

e Provisfio de maquinas e equipamentos para os fornecedores

e Suporte técnico no planejamento da produgfo, na gestdo da qualidade, na inspegéo e
nos testes ‘

e Visitas técnicas aos fornecedores de modo a colaborar para o modo de operagéo da
produg8o, para a qualidade e layout do processo produtivo

e Formagdo de clubes de cooperaciio entre fornecedores com pauta em questdes de
compartilhamento técnico

Relacionadas ao know-how organizacional e a gestfio

o Assisténcia para a ades@io ou criag8o de um sistema de gestéo

e Assisténcia na implementagfio de sistemas de qualidade

e Introdugfo de novas praticas como gestdo de rede ou financeiras, bem como técnicas
de compra ou marketing.

A terceira etapa, que envolve o fornecimento de treinamento para a unidade receptora da

pratica, é considerada pelo WIR como vital para o sucesso e a sustentabilidade do BL

(UNCTAD, 2001). Conforme o relatdrio

[...] the human resource base of supplier firms is vital to the success and
sustainability of linkages. Assistance in human resource development therefore often
Jforms part of linkages, and expands the scope for deeper spillovers of skills and
kmowledge. While evidence on skill linkages is difficult to collect, what exists
suggests that they can be significant (UNCTAD, 2001, p. 145).

Ainda, segundo o relatdrio, as firmas domésticas comumente enfrentam restrigdes financeiras,

institucionais e de habilidade na formagfio de seus recursos humanos. Essa etapa do
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apro‘fundamento}O do BL ¢ fortemente afetada pela cultura das organizagdes envolvidas, bem

como por seus objetivos, metas, capacidades, competéncias e valores organizacionais

(UNCTAD, 2001).

Algumas das formas indicadas para o suprimento desse treinamento (UNCTAD, 2001) sdo:
e cursos de treinamento nas filiais para os profissionais das fornecedoras;

e acesso dos fornecedores a treinamentos internos a filial ou em unidades no
" exterior;

e envio de equipes de especialistas as plantas fornecedoras;

e promoc#o de aprendizagem cooperativa entre fornecedores.
Por fim, a quarta etapa refere-se ao compartilhamento de informag@es entre a subsididria e os
fornecedores (UNCTAD, 2001). Essa etapa deve ser entendida como um fluxo continuo de
conhecimentos e informagdes. Esse fluxo continuo favorece a eficiéncia da produgfo, a
realizacdo de investimentos, a eficiéncia dos custos e a otimizag@io da entrega por parte dos
fornecedores (UNCTAD, 2001). Algumas das formas de as organiza¢Ges compartilharem
informagdes séo:

e compartilhamento informal de informagfo sobre negdcio e requerimentos futuros;

e proviséo de ordens de compras anuais;

e provisdo de informagdes de mercado;

e encorajamento aos fornecedores para a formagéo.de associa¢des de negdcios.
Apesar das recomendagdes para a formagéo e o aprofundamento do BL apresentadas acima, ¢
importante salientar que nfo existem regras determinadas para a condugéo do vinculo. Cada
EMN, aliada a seus fornecedores de longo prazo, deve buscar o melhor formato

organizacional para o BL. Entretanto, as informagdes acima listadas serfio de grande

importéncia para a conduggo do caso.

0 Em inglés, o termo utilizado é deepening.
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Partindo disso, para além das questSes técnicas que afetam a criagdo e o aprofundamento do
BL, deve-se considerar que esses sdo também formados a partir da necessidade de as
organizagdes reduzirem seus custos de transagfio, além de ser um mecanismo utilizado por
elas para lidar com as imperfei¢cdes de mercado (LALL, 1980). O relatério da UNCTAD
(2001) também argumenta que a formag8o e a eficiéncia do BL estarfio relacionadas a fatores

como poder de mercado e poder barganha das organizagdes envolvidas.

Pensando nos campos organizacionais nos quais as subsididrias e os fornecedores estfo
emersos (DIMMAGIO; POWELL, 2005), a formag¢do do BL tem como fun¢fo favorecer a
flexibilidade e a adaptabilidade da producdo da subsidiaria. Essa fun¢fio vem a favorecer o
isomorfismo (DIMMAGIO; POWELL, 2005) das subsidiarias em relagdo ao mercado local
com o qual se relaciona. Do lado dos fornecedores, o BL favorece o ajuste das empresas
domeésticas aos padrdes globais de producio (UNCTAD, 2001), mais uma vez, favorecendo o
isomorfismo delas com padrdes produtivos internacionais (DIMMAGIO; POWELL, 2005).
Deve-se também considerar que a formacéo do BL € uma resposta da EMN a necessidade de
a subsididria garantir a entrega e a qualidade dos insumos fundamentais de sua produgo
(UNCTAD, 2001), tornando a cooperacéo e a agfo dos fornecedores estratégicos previsiveis

(BARNARD, 1971).

Esses fatos conduziriam as organizagdes envolvidas nesse vinculo a adquirirem maior
legitimidade nos mercados nos quais atuam (UNCTAD, 2001; MEYER; ROWAN, 1977,
DIMMAGIO; POWELL, 2005). A expectativa € que as subsididrias incrementem a sua
legitimidade nos mercados locais no momento em que a cooperagéo com os fornecedores as
ajude a adaptar sua produgfio aos padres locais. Ao mesmo tempo, espera-se que Os

fornecedores locais incrementem a sua legitimidade nos mercados internacionais no momento
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em que a subsidiaria os apoia a adaptar a sua producfio aos padrdes internacionais (DRORI,
2008). Apesar dos impactos positivos que o BL pode proporcionar & representatividade dos
seus insumos para a formagdo do produto final da EMN, ainda € baixa principalmente nas

cadeias produtivas das economias em desenvolvimentos (UNCTAD, 2001).

Esta sec#o teve por objetivo discutir alguns dos fatores que afetam a formagéo, a consolidagéo
e a eficiéncia dos BLs. As se¢Oes que se seguem discutem as formas como essas mesmas
préaticas organizacionais da EMN podem ser transferidas e institucionalizadas no vinculo entre

subsidiaria e fornecedores.

2.2.2 A transferéncia de préticas organizacionais no backward linkage

A transferéncia de praticas organizacionais envolve o compartilhamento de rotinas e
conhecimentos entre duas ou mais organizagSes. Como resultado dessa transferéncia, a
organizacdo receptora passa a replicar (exata ou parcialmente) as praticas compartilhadas.
(WINTER, 1995; SZULANSKI, 1996). Para Kostova (1999), a transferéncia de praticas
refere-se ao fluxo de conhecimentos (com- seus elementos técnicos & sociais) entre
organizacOes. Além de absorver os contetidos técnicos da prética, a unidade receptora devera

também absorver elementos sociais como valores, normas e significados (KOSTOVA, 1999).

Para Jones (1996), dentre os fatores que influenciam a transferéncia de préaticas estfio o perfil
regulatdrio e o sistema legal da economia de destino e o perfil social e cultural das nagdes
envolvidas. Jones (1996) defende que diferengas culturais muito acentuadas tornam dificeis as
transferéncias de préticas. Quanto mais imbuida de elementos sociais a prética organizacional

da EMN for, mais complexo e dificil serd a sua adogfo pelo fornecedor. Se a pratica em
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questdio for imbuida de elementos essencialmente técnicos ou tecnoldgicos, € possivel que

essa pratica seja adotada mais facilmente (JONES, 1996).

Posto isso, a transferéncia de praticas organizacionais no BL envolvera o compartilhamento
de rotinas e conhecimentos da EMN com seus fornecedores. Nessa transferéncia, a EMN tem
a oportunidade de compartilhar com o fornecedor os elementos técnicos, tecnologicos e
sociais da pratica. Todavia, a inteng8io de transferir e o ato de compartilhar as praticas néo
asseguram que o fornecedor conseguirad adotéd-las e replica-las (exata ou parcialmente). A
transferéncia somente serd eficiente e bem-sucedida se a pratica adotada pelo fornecedor
assumir o status de taken-for-granted para seus empregados (KOSTOVA, 1999). Ou seja, o
sucesso da transferéncia de praticas estd relacionado a fatores que vdo além da simples

implementag8o de suas rotinas e conhecimentos.

Quadro 2.3 - Definicdes transferéncia de préticas organizacionais

Autor Ano Definicdo
Szulanski 1996 | A transferéncia significa a replicagdo de uma prética interna
na qual o seu desempenho € superior em alguma parte da
organizacdo, ou ela é reconhecida como superior e se mostra
como um conhecimento alternativo da organizagio
Winter 1995 | A transferéncia de praticas estd na replicago exata.ou parcial
de recursos especificos e pode ser considerada como a
replicacfio das rotinas organizacionais e conhecimento
Zander e Kogut 1995 | A transferéncia, nos seus estigios mais avangados, envolve
mais que a capacidade de transferir os recursos e
conhecimentos estratégicos, envolve a capacidade de fazé-los
com velocidade
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertago.

Kostova (1999) argumenta que o sucesso da transferéncia estd diretamente relacionado ao
grau de institucionalizagfo da pratica na unidade receptora. A institucionalizag8io € o processo
por meio do qual a pratica alcanca o status de melhor caminho para se fazer as coisas na

unidade receptora, e seus valores, simbolos e significados sfo adotados pelos individuos da
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unidade receptora. A institucionalizag8o de uma pratica transferida envolve duas etapas: a
implementaco e a internalizagdo (KOSTOVA, 1999).

[...] as the degree of institutionalization of the practice at the recipient unit.
Institutionalization is the process by which a practice achieves a taken-for-granted
status at the recipient unit — a status of ‘this is how we do things here’. In addition,
institutionalization is also a process by which the practice may achieve symbolic
meaning for the employees at the recipient unil. Institutionalization, thus, is
conceptualized at two levels: implementations and internalization (KOSTOVA,
1999, p. 311).

E interessante observar que alguns dos trabalhos que analisam o processo de transferéncia de
préticas se dedicam a estudar a fase da implementagfo, que significa o grau no qual a unidade
receptora segue as regras formais implicitas na pratica'’ (KOSTOVA, 1999, p. 311). A
implementagéio refere-se aos comportamentos objetivos e as agBes requeridas para a
realizagdo da pratica (KOSTOVA; ROTH, 2002). Essa dimens&o também pode ser entendida
como o grau no qual a unidade receptora (fornecedores) segue as regras formais para

execugdo da pratica compartilhada pela EMN.

Assim como observam Kostova (1999) e Kostova e Roth (2002), a internalizagio da pratica é
uma fase fundamental para a institucionalizaco da mesma. Para os autores, a internalizago é
o estado no qua los empregados da Unidade receptora adicionam significado simbélico a
pratica, ou seja, eles embutem valor & determinada pratica'? (KOSTOVA, 1999, p. 311). Ou
seja, a internalizagdio € o estado no qual os empregados da unidade receptora da pratica
(fornecedores) veem a mesma como um valor para a sua organizaco e tornam-se praticantes
desta (KOSTOVA; ROTH, 2002). A internalizagio faz com que os empregados dos
fornecedores deem significado simbdlico a pratica compartilhada pela EMN (KOSTOVA,
1999). Para o mesmo, a unidade emissora da pratica (subsidiaria) deve desenvolver formas de

compartilhamento desses valores, normas e significados.

1 1...] the degree to which the recipient unit follows the formal rules implied by the practice (KOSTOVA, 1998, p.
311).

121..] state in which the employees at the recipient unit attach symbolic meaning to the practice — they infuse it
with value (KOSTOVA, 1999, p. 311)
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Figura 2.2 - O processo de transferéncia de praticas organizacionais

Processo de transferéncia de praticas organizacionais mal-sucedido

EMN

. Fornecedor ndo adota
compartitha

Processo de transferéncia de praticas organizacionals incompleto

G
EMN Implementagtio Fornecedor
compartilha oo ) m—— adota
Processo de transferéncio de praticas organizacionais bem-sucedido
G
EMN [ Prdtica | implementado Fornecedor
compartilha Internalizacdio = adota

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.

O grau de adogio das praticas nos fornecedores € reflexo do grau de implementagfio e de
internalizag3o das rotinas e conhecimentos organizacionais. Uma pratica se institucionaliza
em determinada organizacio quando ela é aprovada pelos empregados do fornecedor e
quando ela passa a fazer parte de sua identidade organizacional (KOSTOVA, 1999). Ou seja,
a pratica é efetivamente transferida quando ela € internalizada nos empregados do fornecedor.
Vale ressaltar, porém, que uma pratica implementada ndio implica, necessariamente, uma

pratica internalizada.

Como afirma Kostova (1999, p. 311),

[...] it is possible that although a practice is formally implemented and its rules
strictly followed, the employees do not infuse it with value by developing positive
attitudes towards it. They may, for example, disapprove of the practice or of some of
its aspects, or they simply may not have had the time to develop a positive attitude
toward it.
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Quadro 2.4 - Defini¢Bes de sucesso da transferéncia de praticas organizacionais

Autor Ano Definicio
Szulanski 1996 | O sucesso da transferéncia de praticas e conhecimentos
estratégicos estaria relacionado a capacidade das unidades
envolvidas na transferéncia em superar dificuldades
Kostova 1999 | O sucesso da transferéncia estd diretamente relacionado ao
grau de institucionalizago dessa pratica organizacional e/ou
conhecimento. A institucionalizacfo é o processo pelo qual a
pratica alcanca o status de melhor caminho pa unidade
receptora e seus valores, simbolos e significados também séo
transferidos para os individuos envolvidos no processo de
transferéncia
Dijelic 1998 | O sucesso da transferéncia de préticas depende do grau de
organizagfo dos processos administrativos dessa firma; da
existéncia de mecanismos de controle interno e da capacidade
da matriz em aceitar interagdes com a unidade receptora

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.

A préxima segfo apresenta os elementos institucionais que afetam o compartilhamento, a

adog¢fo e a institucionaliza¢8o das praticas organizacionais no BL.

2.2.3 A transferéncia, adog#o e institucionalizag8o de praticas organizacionais

Conforme explicitado na seg3o anterior, o processo de transferéncia envolve o
compartilhamento de praticas organizacionais pela subsidiaria e a adogdo da mesma pelos
fornecedores. A transferéncia serd bem-sucedida se a pratica transferida for institucionalizada
pelos fornecedores, ou seja, se ela for implementada e internalizada pelos empregados dos
fornecedores. A institucionalizagio da pratica estd relacionada a componentes
comportamentais e de atitude que impactam a implementag@o da prética e a internaliza¢@o dos
valores que tal pratica representa. A variagio do grau de adogdio do fornecedor serd
consequéncia dos diferentes niveis e configuragdes que a implementacéio e a internalizagfo
poderfio assumir. A prética se torna institucionalizada quando passa a ser observada pelas
pessoas da organizagfio receptora como legitima e s#o adotadas pelas organizagbes que

buscam legitimidade e, nfo necessariamente, na busca por eficiéncia (MEYER; ROWAN,
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1977; ZUCKER, 1987). Com base nessa discussio, Kostova e Roth (2002) sugerem que o
processo de transferéncia (compartilhamento e adogfio de praticas organizacionais) tem dois
componentes: o desenvolvimento de comportamentos padronizados e o desenvolvimento de
propriedades simbdlicas conectadas a esses comportamentos. Os autores definem propriedade
simbdlica como o grau de consenso entre os membros das organizagdes envolvidas no BL
sobre o valor e o significado da pratica (TOLBER; ZUCKER, 1999; KOSTOVA; ROTH,

2002).

Na perspectiva institqcional, as EMN sdo confrontadas com as pressdes de seus campos
organizacionais e, como respoéfa, tendem a repassar as suas melhores praticas para sua rede
de fornecedores. Isso torna as organizagSes envolvidas mais isomorficas umas as outras a
medida que diferentes unidades detém um conjunto de préticas e rotinas similares. Ainda
sobre as pressdes que os campos organizacionais exercem sobre as organizac¢les, as
subsididrias s@o confrontadas com forgas que a levam a se tornar mais isomorficas com os
padrdes locais de produgfio, sendo os fornecedores importantes pontos de contato entre as
subsidiarias e os padrdes locais de produgéo. As subsididrias também sfo confrontadas por
forgas institucionais que as levam a produzir cada vez mais de acordo com os padrdes
internacionais de produgfo, padréo esse de dominio da EMN. Essas organiza¢Ges responderdo
a necessidade de compartilhar e adotar préaticas organizacionais de acordo com o padréio e a
intensidade com a qual as forcas institucionais agirdo sobre esses atores. Essas forgas
institucionais influenciario a interpretacdio e a percep¢fio da pratica, tanto por parte da

subsididria, quanto por parte dos fornecedores.

A estrutura dos campos organizacionais configurarfio, para Kostova e Roth (2002), dois

contextos determinantes para a institucionalizagfo das préticas: o contexto institucional e o
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contexto relacional. A seguir serfio apresentadas as ideias que fundamentam tais contextos

(KOSTOVA, 1999; KOSTOVA; ROTH, 2002).
2.2.3.1 O contexto institucional

Para analisar os efeitos do ambiente institucional, considerou-se, assim como Kostova e Roth
(2002), o conceito de contexto institucional. Para os autores, o contexto institucional é
definido como um conjunto especifico de instituigdes regulatérias, cognitivas e normativas de

um dado pais'> (KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).

O componente regulatério sera, conforme Kostova e Roth (2002), o conjunto de leis e
regulamentagdes particulares de uma nagfio que influenciam/impactam as agdes de uma
organizagdo. Esse conjunto geralmente promove certos tipos de comportamento das
organizacBes atuantes no vinculo e restringem outros (KOSTOVA, 1999; KOSTOVA;
ROTH, 2002). O componente cognitivo refletirdA o conhecimento social amplamente
compartilhado (esquemas e esteredtipos, por exemplo) pelos individuos daquela
nagfo/organizacfio. Esse pilar influencia a forma como um fendémeno em particular é

categorizado e interpretado pelos individuos.

The cognitive component reflects the cognitive categories widely shared by the
people in a particular country (Markus & Zajonc, 1985; Scott, 1995). Scott suggests
that "cognitive elements constitute the nature of reality and the frames through
which meaning is made" (1995: 40). Cognitive programs such as schemas, frames,
inferential sets, and representations affect the way people notice, categorize, and
interpret stimuli from the environment. Although carried by individuals, cognitive
programs are elements of the social environment and are social in nature. (Berger
& Luckman, 1967) (KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).

B [...] institutional profile [is] defined as the issue-specific set of regulatory, cognitive and normative institutions

in a given country, which Scott (1995) called pillars (KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).
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J& o componente normativo refletird os valores, crengas, normas e pressupostos sobre a
natureza humana e sobre o comportamento humano tomado pela sociedade de um dado pais'*

(KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).

Normative components introduce "a prescriptive, evaluative, and obligatory
dimension into social life" (Scott. 1995: 37). Hofstede defines values as the
conceptions of the preferred or the desirable—"feelings with an arrow to it: they
have a plus and a minus side" (1991: 8)—for example, evil versus good, paradoxical
versus logical. Norms specify how things should be done; "they are the standards
Jor values that exist within a group or category of people” (Hofstede, 1991: 8)
(KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).

Em conjunto, esses pilares (ou componentes) refletem diferentes faces de um mesmo
ambiente institucional. Além disso, eles s@io responsaveis por um conjunto de pressGes
(coercitivas, miméticas ou normativas) que levam as organizagdes EMNs (subsidiarias) a

compartilharem suas praticas organizacionais.

Com base em Kostova e Roth (2002), o equilibrio entre as diversas forgas institucionais que
atuam sobre a subsididria e o fornecedor levard os individuos do fornecedor a interpretar a
pratica compartilhada de diferentes formas. Com base em Kostova e Roth (2002), esta
dissertac@o considera que um ambiente institucional mais favoravel ao compartilhamento e a
adoglio de préticas serd mais bem equipado com leis e regulamentagdes que favorecam o
entendimento da prética a ser transferida para o fornecedor. Quando o componente cognitivo
¢ favoravel a transferéncia de praticas, os empregados da unidade receptora (fornecedores)
entenderdo o valor (no seu sentido institucional) da pratica e tomara para si a¢Ges positivas em
relacdo a ela (KOSTOVA; ROTH, 2002). J&4 um componente normativo favoravel conduz o
fornecedor a institucionalizar a pratica no momento em que suas normas, valores e crengas
sdo assimilados pelas organizagSes envolvidas (KOSTOVA; ROTH, 2002). Vale ressaltar

que, com base em Kostova e Roth (2002), um contexto regulatdrio favoravel as transferéncias

¥ [..] values, beliefs, norms and assumptions about human nature and human behavior held by the individuals

in a given country (KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 217).
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de praticas entre subsidiaria e fornecedores ndo direciona as organiza¢des envolvidas a uma

atitude positiva em relac8o a pratica.

Inspirada pelo trabalho de Kostova e Roth (2002), esta dissertagfio considera que a
implementa¢8io de praticas organizacionais €: (1) positivamente influenciada pelo pilar
regulatério, ou seja, pelo conjunto de leis e regula¢des existentes na economia de destino; (2)
positivamente influenciada pelo pilar cognitivo, ou seja, pelo grau de conformidade entre os
conhecimentos socialmente compartilhados entre subsididria e fornecedores; (3)
positivamente influenciada pelo pilar normativo, ou seja, pelo grau de conformidadgeptre as

normas, as crencas e os valores da subsidiaria e dos fornecedores.

Ja a internalizagfio das praticas sera: (1) negativamente influenciada pelo pilar regulatorio: ou
seja, a imposi¢io de um conjunto de leis e regulagdes conduz os individuos dos fornecedores
a adotarem um comportamento negativo para com a pratica; (2) positivamente influenciada
pelo pilar cognitivo, ou seja, pelo grau de conformidade entre os conhecimentos socialmente
compartilhados entre subsididria e fornecedores; (3) positivamente influenciada pelo pilar
normativo: ou seja, pelo grau de conformidade entre as normas, as crengas e os valores da

subsidiaria e dos fornecedores.

2.2.3.2 O contexto relacional

Adicionalmente as pressdes do contexto institucional, a subsididria e os fornecedores so
também confrontados por pressdes que emergem do proprio relacionamento. Com base em
Kostova e Roth (2002), o contexto relacional serd responsavel pela conex#o entre subsidiaria

e fornecedor e influenciara o caminho pelo qual as pressdes que emergem no relacionamento
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sfo interpretadas e percebidas pelos individuos envolvidos no processo de transferéncia. O
contexto relacional se configurara por meio de trés caracteristicas do relacionamento entre as

partes: dependéncia, confianca e identidade (KOSTOVA; ROTH, 2002).

A varidvel dependéncia € definida como a percepgio dos gestores do fornecedor sobre o grau
de sua dependéncia para com o suporte da subsididria para acessar recursos, tecnologias,
capital e expertise (KOSTOVA; ROTH, 2002). A ideia de dependéncia esta ligada & nogéio de
subordinag8o, controle e hierarquia da subsidiaria para com os fornecedores. As relagées de
dependéncia afetam a institucionalizacéio das praticas organizacionais na medida em que um
maior grau de dependéncia aumenta a legitimidade da EMN e conduz os fornecedores a serem
mais isomorficos para com a subsididria (KOSTOVA; ROTH, 2002; MEYER; ZUCKER,

1988; ROSENZWEIG; SINGH, 1991).

In her work on organizational responses to institutional pressures, Oliver (1991)
suggested that an organization’s decision to become isomorphic by implementing
institutionalized siructures or procedures will be influenced by its perceived
dependence on the institutional environment. When dependence is high,
organizations will tend to acquiesce; when it is low, they may defy or manipulate the
environment (KOSTOVA,; ROTH, 2002, p 219).

A institucionalizag8o das praticas organizacionais serd positivamente influenciada pelo grau
de dependéncia do fornecedor. O backward linkage ¢ caracterizado pela tensdo entre a
autonomia do fornecedor e a necessidade de controle das incertezas e da qualidade de
produgio dos insumos por parte da subsididria. Nesse cendrio, o fornecedor dependente da
subsidiaria tenderia a ver a sua atua¢fio como coercitiva. Do outro lado, a subsidiaria acredita
na eficiéncia das suas praticas organizacionais e na necessidade dessa adog@io como mimética,
levando tal fornecedor a produzir de acordo com os padrdes globais de produgdo

(KOSTOVA; ROTH, 2002; WESTNEY, 1993).
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A presente dissertagdo considera que a implementacBio das praticas organizacionais serd
positivamente influenciada pelo grau de dependéncia do fornecedor. Ou seja, & medida que os
executivos dos fornecedores se percebem dependentes dos recursos da subsididria, eles
tendem a replicar/reproduzir as préaticas organizacionais compartilhadas. J4 a internaliza¢do
serd negativamente influenciada pelo grau de dependéncia do fornecedor para com a
subsidiaria. Ou seja, & medida que os executivos dos fornecedores se percebem dependentes
dos recursos da subsididria, eles tendem a nfo assumir comportamentos positivos para com a

préatica.

A variavel confian¢a é definida como a percepgo dos executivos envolvidos no BL sobre: 1)
a boa-fé das a¢Bes dos executivos nos acordos formais e informais; 2) a honestidade dos
envolvidos nos acordos e discussdes; 3) o fato de as organiza¢Ses envolvidas nfio captarem
vantagens excessivas sobre o seu par quando existe tal oportunidade. Conforme destacam
Kostova e Roth (2002),

[...] as past research has shown, higher trust expressed in the perceived reliability
of a source positively influences practice transfer (SZULANSKI, 1996). Trust may
also reduce the cosis of communication, negotiation, and exchange associated with
a transfer between a sender and a recipient unit (KOSTOVA; ROTH, 2002, p. 219)

A confian¢a influencia positivamente o compartilhamento e a adogdo de praticas
organizacionais no BL. Quando a préatica ¢ compartithada pela subsididria, o fornecedor tem
seus niveis de incerteza e ambiguidade aumentados com relagdo ao real valor da pratica
(KOSTOVA; ROTH, 2002). Assim, em condigdes de incerteza ¢ ambiguidade, a confianga é
um fator primordial para que a transferéncia de préticas seja bem-sucedida. Com base em
Kostova e Roth (2002), confiar nas relagdes do vinculo conduzird os agentes envolvidos a
compartilhar a percep¢iio de que a prética ¢ verdadeiramente eficiente e, consequentemente,
levara os fornecedores a adotarem tal pratica de forma mimética e ndo de forma coercitiva.

Com relagfo a subsididria, a confianga existente na relagio com o fornecedor conduzird a
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mesma a adotar agBes positivas no momento do compartilhamento. Essas agdes positivas
aumentarfio o empenho dos seus gestores em desenvolver formas e instrumentos para se

compartilhar a pratica e incrementarfio o seu empenho individual no processo.

Esta dissertagdo considera que a implementagdo e a internalizagio das praticas
organizacionais serfio positivamente influenciadas pelo grau de confianga estabelecido entre
os atores do BL. Ou seja, 2 medida que os executivos dos fornecedores se percebem

confiantes na relagfo, eles tendem a assumir comportamentos positivos para com o

compartilhamento e adogo das préticas.

Por fim, a identificagdo é definida como o grau de identidade e vinculag8io percebido pelos
executivos dos fornecedores em relagdo a subsididria. O grau de identificacfio estd ligado a
percep¢do do fornecedor como integrante de uma organizagio maior, organizagdo essa
liderada pela subsididria (KOSTOVA; ROTH, 2002). Quanto maior o grau de identificagfo

dos atores do BL, maior serd o seu empenho para com o processo de transferéncia.

A transferéncia no BL ¢ influenciada pela capacidade dos fornecedores em replicar/reproduzir
as praticas compartilhadas pela subsididria. Fornecedores com alto grau de identificagdo
reproduzirfo as praticas e rotinas compartilhadas em conformidade com os esquemas técnicos
e simbolicos estabelecidos pela subsididria. Em contextos de alta identificagfio, os gestores
das organizagBes envolvidas melhor entenderdo os significados e o valor de determinada
pratica e, como resultado, melhor se engajario no processo de compartilhamento e adogdo de

préticas (KOSTOVA; ROTH, 2002).
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Nesta dissertagio considera-se que a implementagdo e a internalizaglo das praticas
organizacionais serfio positivamente influenciadas pelo grau de identificagéio estabelecido
entre os atores do BL. Ou seja, a medida que os executivos dos fornecedores se identificam e
se percebem vinculados a uma organiza¢fio maior, eles tendem a assumir comportamentos

positivos para com o compartilhamento e adog8o das praticas (KOSTOVA; ROTH, 2002).

Adocdo Cerimonial

Entender a resposta da subsidiaria e dos fornecedores as condi¢des do ambiente envolve
compreender como os fatores relacionais e institucionais afetam a implementacdio e a
internalizagfo das préticas organizacionais entre subsidiaria e fornecedores (KOSTOVA;
ROTH, 2002). Para isso, é importante esclarecer o conceito de adogdo cerimonial. Por essa,
entende-se a adogdo formal da pratica organizacional por parte da unidade receptora
(fornecedor) por motivos de legitimidade. Tal adogfo ndo envolve, porém, a crenga real dos
gestores da unidade receptora nos valores e significados da pratica (MEYER; ROWAN,
1977).

In our study, we defined ceremonial adoption as a relatively high level of
implementation accompanied by a low level of internalization. It occurs when the
[supplier] formally complies with the request of the [subsidiary] but does not view
the practice as valuable and does not form positive attitudes towards it (KOSTOVA;
ROTH, 2002, p. 220).

Figura 2.3 - As relagdes entre contextos e a institucionalizagfio de préticas
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Contexto Institucional Externo Institucionalizagio da Pritica Organizadional
Regulatério

Cogritivo

Normativo R i Implementacio

Contexto Reladional Interno \ Internalizacio

Dependéncia F %

Confianga

IdentificagSo

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéio com base em Kostova e Roth (2002).

Com base na teoria institucional, a adog¢fo cerimonial é resultado de alta incerteza dos
gestores para com a pratica e/ou na crenga de que tal pritica nfo traz consigo valores
significativos para a organizacfo receptora da pratica (KOSTOVA; ROTH, 2002). Esse
cendrio € reforgado pelo fato de que existem fortes pressdes para adogéo de tal pratica como
forma de se legitimar no campo organizacional de atuacio (KOSTOVA; ROTH, 2002;

MEYER; ROWAN, 1977; TOLBERT; ZUCKER, 1983).

A adogdo cerimonial é esperada como resultado das forgas institucionais quando o perfil
institucional regulatério da nagfo demanda e reforca a utilizagdio de tal pratica. A adogéo
cerimonial também ¢é esperada quando os componentes normativo e cognitivo sdo pouco
favoraveis para a transferéncia. Com base em Kostova e Roth (2002), a combinagéo desses
diferentes elementos institucionais pode ter efeitos mistos. Esse cendrio pode levar os gestores
dos fornecedores a construirem a percepgdio de incerteza para com a eficiéncia da prética
transferida. Essa percepgo negativa serd construida pela auséncia de conhecimento e de
categorias cognitivas necessdrias para a interpretagio e entendimento da nova prética
transferida. O confronto entre a necessidade de se implementar a pratica e a nfo percepcdo da

mesma como um elemento de eficiéncia organizacional leva os fornecedores a adotarem a
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referida pratica de forma cerimoniosa. Em outras palavras, pressdes coercitivas geradas pelo
contexto regulatorio levaram as organizacdes a praticar a adogéio cerimonial (KOSTOVA;

ROTH, 2002; MEYER; ROWAN, 1977).

A adogdo cerimonial também pode ocorrer em um contexto relacional caracterizado por um
fornecedor que detém alto grau de dependéncia para com a subsidiaria, mas, também,
caracterizado por baixa confianga e baixo grau de identidade (KOSTOVA; ROTH, 2002).
Mais uma vez, esse contexto aumenta a incerteza dos gestores do fornecedor para com a
eficiéncia da prética apesar de as pressGes existentes para a adog¢do da mesma. Como afirmam

0s autores,

[-..] the lack of trust will lead [supplier] to question the efficiency of a practice and
the motives of the [subsidiary] in transferring it even further. Similarly, low levels of
identification with the [subsidiary] will strengthen the [supplier’s] perception of a
coercive rather than mimetic and normative conformity (KOSTOVA; ROTH, 2002,
p. 221).

Com base no acima apresentado e se valendo das proposi¢des de Kostova e Roth (2002), a
unidade receptora adotara cerimonialmente a pratica transferida pela subsidiaria quando: 1) o
componente regulatorio do pais incentiva a adog@o de tal pratica enquanto os componentes
cognitivos e normativos sdo pouco consistentes; 2) quando a unidade receptora da pratica é
altamente dependente da subsididria mas apresentam baixos niveis de confianca e de

identificagfo para com a mesma subsididria.

Com base no acima apresentado, na pergunta que orientou este trabalho e nos conceitos até
entdo discutidos, a se¢fo que se segue apresentard a metodologia aplicada por este trabalho

para que a sua execucdo seja possivel.
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3 METODOLOGIA

“A ciéncia é um empreendimento preocupado exclusivamente com o acontecimento e a
compreensio de fendmenos naturais (KERLINGER, 1980). A ciéncia refere-se a um sistema
para se adquirir conhecimento baseado no método cientifico e consiste em um conjunto de
regras para observar fendmenos e inferir conclusdes a partir de tais observagdes (MARTINS;
THEOPHILO, 2007)” (SANTANA, 2010, pg. 61). Esta se¢fio tem por objetivo detalhar e
discutir a metodologia do presente estudo, enfatizando aspectos relacionados a escolha do

método de pesquisa, & coleta de dados e a andlise dos dados.
3.1 Estratégia da pesquisa

Com o objetivo de analisar o processo de transferéncia e institucionalizagiio das praticas
organizacionais nas relagdes entre a EMN e sua cadeia de fornecedores nacionais, optou-se
pelo estudo qualitativo, descritivo e explicativo (YIN, 2001). Dada a peculiaridade do
fendmeno pesquisado, a perspectiva qualitativa mostrou-se mais adequada porque (DENZIN;
LINCOLN, 2006, p. 23):
1. tal método busca énfase sobre as qualidades das unidades de anélise;
2. tal método possibilita o mapeamento de processos e significados relacionados ao
fen6meno pesquisado;
3. tal método possibilita a captura de caracteristicas de um fenémeno que dificilmente
poderia ser examinado ou medido experimentalmente em termos de quantidade,

volume, intensidade ou frequéncia.
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O foco da pesquisa qualitativa estd em ter contato com o campo que se estd estudando e com
as pessoas nele envolvidas. Somente assim o pesquisador terd a oportunidade de obter uma
visdo holistica do contexto estudado e conseguird captar as percepgdes dos sujeitos sobre os
fatos e acontecimentos que se pretende estudar (MILLES; HUBERMAN, 1994; GODOY,

1995).

As caracteristicas descritivas do estudo devem-se ao fato de o mesmo buscar a descrigo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, estabelecendo relagdes entre
variaveis. Além disso, a pe;squisa descritiva também se ocupa de. observar, registrar, analisar e
correlacionar fatos ou fenéménoé “sem rﬁanipulé—los (GIL, 2002;)': VEssai ' perspecti\}a é
importante para o presente estudo na medida em que so escassos os trabalhos que discorrem
sobre as transferéncias de praticas organizacionais no BL considerando a perspectiva
institucional. Logo, os estudos descritivos sdo relevantes porque colecionam conhecimento
detalhado sobre o fenémeno estudado. As caracteristicas explicativas do estudo estdo
relacionadas ao fato de o presente trabalho identificar fatores que determinam a ocorréncia de
certos fendmenos e que contribuem para ele. Como afirma Gil (2008), os estudos explicativos

tém por objetivo aprofundar o conhecimento do pesquisador sobre a realidade ao explicar a

razio e o porqué dos fendmenos (GIL, 2008).

Para viabilizar a pesquisa, optou-se pela realizagfio de um estudo de caso tinico com unidades
multiplas de andlise (YIN, 2001). Para a elaboraciio da dissertagdo, realizou-se um
levantamento bibliografico que propiciou ao pesquisador um conjunto de mecanismos para
analisar o processo de institucionalizagfo e permitiu identificar os aspectos que influenciam e

estruturam a construgfo do backward linkage.
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O método de estudo de caso consiste no exame intensivo em amplitude e profundidade de um
ou mais objetos de estudo. (EISENHARDT, 1989; SOY, 1997; YIN, 2001). Para isso, sdo
recomendados a utilizagio de técnicas de coleta de dados e anélise de dados variados de modo
que o pesquisador obtenha uma compreenso detalhada dos fatos e acontecimentos que estéio
sendo analisados. A profundidade e o detalhamento do método aqui descrito favorecem a
abertura de novas linhas de pesquisa além da possibilidade de compreensdo de
elementos/fatores ainda nfo tdo claros para a literatura do tema. Esse &, justamente, o contexto

no qual se encontra a pergunta de pesquisa levantada por esta dissertac#o.

Considerando que o contexto internacional de aumento dos fluxos de IEDs e o aumento da
complexidade das cadeias produtivas ¢ um processo relativamente recente, parece oportuno
entender em profundidade como se constréi o relacionamento entre essas EMNs (aqui
representadas pelas subsididrias) e sua cadeia de fornecedores. Também € importante
compreender como elementos organizacionais estratégicos (como as praticas organizacionais)
podem ser efetivamente compartilhados entre subsididria e fornecedores. Por se tratar de uma
tematica contemporinea em que os contextos e o fendmeno ndo sdo claramente definidos
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2001), a abordagem de estudo de casos parece bastante
adequada. A escolha pelo método de estudo de casos ainda se justifica pelo fato de nfo ser

possivel isolar o contexto no qual o evento ocorre e o evento em si.
3.2 Estratégia de coleta de dados
Para viabilizar a presente pesquisa, utilizou-se como instrumento de coleta de dados um

roteiro de entrevistas semiestruturado. Tal coleta busca apreender a totalidade de uma situagéo

e tem-se a possibilidade de descrevé-la, compreendé-la e interpretd-la respeitando a sua



59

complexidade. Segundo Martins (2008), somente mediante um mergulho profundo e
exaustivo em um objeto de pesquisa € que € possivel a real penetragfio na realidade social. Tal
profundidade nfo é alcangada plenamente em uma avaliagdo quantitativa com base em dados

secundarios (MARTINS, 2008).

Segundo Richardson (2008), o roteiro cumpre pelo menos duas fungdes: 1) descrever as
caracteristicas de um individuo ou grupo; 2) medir determinadas variaveis de um individuo ou
grupo social. Assim, uma das grandes vantagens de se estruturar um roteiro com perguntas
abertas ¢ a possibilidade de o entrevistado responder com mais liberdade, néo estando restrito
a marcar uma alternativa ou outra (SANTANA, 2010). Como desvantagem, verifica-se a
dificuldade de se codificar e classificar as informacdes; a dificuldade de o respondente
disponibilizar um tempo maior para respondé-lo; e o fato de alguns respondentes discursarem
sobre determinado tema mais em relagdo a outros, o que poderia afetar a andlise de

determinado assunto.

A entrevista ndo estruturada é caracterizada pela troca livre de informagdes via didlogo. Silva
et al. (2006) retratam que a entrevista em profundidade é aquela em que o objeto de
investigacdo estd constituido pela vida — experiéncias, ideias, valores e estrutura simbdlica —
do entrevistado. Por isso, tende a construir um quadro geral e dindmico da configurago
vivencial e cognitiva do sujeito (SANTANA, 2010). A entrevista qualitativa e em
profundidade é um método utilizado para estabelecer ou descobrir as perspectivas ou pontos
de vista dos individuos sobre fatos. O objetivo da entrevista qualitativa € a compreenséo
detalhada das crengas, atitudes, valores e motivagcdes do individuo em relagdio aos
comportamentos das pessoas e em relagdo a contextos sociais especificos (FARR, 1982;

GASKELL, 2003).
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Para Silva, Godoy e Bandeira-de-Mello (2006) e Santana (2010), a prética de investigacéio
aberta permite a obtencio de uma grande riqueza de informagbes e proporciona ao
pesquisador a oportunidade de clarificagfio e seguimento de perguntas e respostas em uma
interacdio direta e flexivel. A pratica da entrevista aberta destina-se a obtengfio de informagdes
de cariter pragmatico, de como os diversos sujeitos atuam e reconstroem o sistema de

representagdes sociais e suas praticas individuais (SANTANA, 2010).

3.2.1 Selegfo do caso

A pesquisa em questdo investigou unidades organizacionais cuja escolha foi feita pelos
critérios de intencionalidade, de acessibilidade e de riqueza/profundidade do fenémeno (YIN,
2001). Os casos selecionados ofereceram ao pesquisador o entendimento amplo e completo do
fendmeno em estudo, de modo que uma descrigdo rica do processo de transferéncia de

préticas organizacionais fosse vidvel (YIN, 2001; HALINEN; TORNROOS, 2005).

O critério da intencionalidade estd relacionado a escolha do pesquisador por executar a
presente pesquisa na Zona Franca de Manaus. O interesse pela regifo estd relacionado com o
ntmero e perfil das EMNs instaladas nessa regifio, além de ser esse um locus de pesquisa
pouco explorado pelos estudiosos do tema. Apoia ainda a escolha o fato de o CEPEAD € a
UFAM terem construido um relacionamento interinstitucional. A presente pesquisa tem por

fungfo, também, aprofundar o relacionamento entre as instituigdes supracitadas.
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O critério de acessibilidade diz respeito as dificuldades encontradas pelo pesquisador para
conseguir, efetivamente, acesso a empresa estudada. Para que fosse vidvel a realizagiio da
pesquisa, contou-se com o apoio da SUFRAMA e da UFAM que:

1. forneceram ao pesquisador informagOes sobre o contexto da Zona Franca e suas
particularidades;

2. esclareceram para o pesquisador o cendrio produtivo da regiio bem como os setores
industriais/ econdmicos mais relevantes;

3. promoveram o primeiro contato entre as EMNs instaladas nessa regifio e o pesquisador.

Nesse processo foram contatadas as EMNs: Cranchi, Sony, Honda, LG, Samsung, Whirlpool,
e Gree. Na primeira semana de atuagfo, o pesquisador visitou cada uma das empresas acima
listadas e indicadas pela SUFRAMA. Essa fase foi caracterizada como de prospecgéo e
apresentacdio da proposta de pesquisa aos dirigentes que aprovariam (ou néo) o acesso do

pesquisador aos demais integrantes da empresa.

Ao fim da primeira semana, duas empresas se disponibilizaram para a realizacéo da pesquisa:
Honda e LG. A empresa Honda, porém, néo dispunha de agenda para a rodada de entrevista
com os executivos naquele momento. Esse fato levou o pesquisador a desenvolver os estudos
de campo na empresa LG — empresa que disponibilizou a agenda de seus executivos para

execucdo imediata da pesquisa.

Instalada na Zona Franca de Manaus hd mais de dez anos, a empresa LG apresentou
riqueza/profundidade de dados, pois: (1) € uma subsididria de uma EMN com produgéo
instalada em territério nacional brasileiro (investimento do tipo greenfield); (2) tem

relacionamento estivel e de longo prazo com fornecedores que t€m a origem de seu capital no
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proprio Pais; (3) é uma organizagio que apresenta vinculos do tipo backward linkage

aparentemente maduros com mais de cinco anos de existéncia.

A selec¢iio das empresas fornecedoras, além de respeitar os critérios acima descritos, contou
com o apoio da subsidiaria da LG para que o primeiro contato com elas fosse realizado. Os
executivos da LG apontaram quatro fornecedores nacionais que atendiam os requisitos de
pesquisa. S#o eles: Fornecedorl, Fornecedor2, Fornecedor4 (empresas de inje¢do plastica) e
Fornecedor3 (empresa de injegio para calgo de isopor). O pesquisador conseguiu acesso a trés

delas: Fornecedor1, Fornecedor2 e Fornecedor3.

A coleta de dados, tanto na empresa subsididria, quanto nos fornecedores contou com a
participagdo dos principais executivos e gestores ligados diretamente ao relacionamento entre

as partes. Na sequéncia se encontra o detathamento do processo de coleta de dados.

3.2.2. Coleta de dados

As evidéncias empiricas para a dissertagéo foram ‘ex;[‘r'ajdas das entrevistas com os- gestores
das unidades pesquisadas (subsidiérias e fornecedores). Buscou-se, principalmente, entrevistar
os gestores das areas de estratégia, industrial, planejamento, qualidade e compras. A sele¢io
dos entrevistados, adotada neste estudo, nfo se ajusta aos critérios de proporcionalidade e
representatividade propostos pela amostra quantitativa, pois, na amostra qualitativa a sele¢do

¢ feita via intencionalidade (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008).

Foram realizadas 10 entrevistas, sendo trés com os fornecedores acima apresentados e as

outras sete realizadas na unidade da LG. Ao todo foram 11 executivos entrevistados, sendo
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que todos eles tém interface ou com a subsidiaria ou com o fornecedor. As entrevistas foram
cessadas no momento em que o critério de saturacdo do sentido (GASKELL, 2003;
EISENHARDT, 1989) foi atendido. Ou seja, as entrevistas foram realizadas até o momento

em que as informagdes coletadas incrementavam marginalmente as andlises. O quadro 3.1

apresenta a descri¢@o detalhada das entrevistas realizadas.

Quadro 3.1 — Descrig8io das entrevistas realizadas

Empresa Data Participantes Duragdo
LG5 (controller), LG3 (Gerente de importacdo),

LG 30/09/2011|LG1 (Gerente de compras), LG7 {Assessora da 01:37:17

Diretoria)

LG 30/09/2011|LG6 (Gerente da Escola de Inovagdo) 01:16:12

Fornecedor3 | 03/10/2011|Fornecedor3 (dois proprietarios) 01:17:07

LG 05/10/2011|LG1 (Gerente de Compras) 02:12:08

Fornecedor2 | 05/10/2011|Fornecedor2 (Diretor Geral) 02:16:58

Fornecedorl | 05/10/2011|Fornecedorl (Diretor geral e industrial) 01:03:00

LG 06/10/2011|LG1 (Gerente de Compras) 02:00:15

LG 06/10/2011{LG3 e LG4 (Gerentes de importacdo) 01:12:29

LG 06/10/2011] LG2 (Gerente de qualidade) 01:12:10

Fornecedorl | 07/10/2011|Fornecedorl (Diretor geral e industrial) 01:14:22

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertago.

A figura 3.1 apresenta a estrutura dos procedimentos metodolégicos utilizados na coleta dos

dados.




Figura 3.1 - Objetivos e metas de mapeamento para cada etapa da coleta de dados

Entrevistas semi-
estruturadas
subsididria

Entrevistas semi-
estruturadas
fornecedores

Anilise de
contelido

- Identificar a pratica da organizagdo: pratica, rotinas

- Identificar os motivos que levam a transferéncia da prética

- Descrever o processo de formagdo do BL

- Capturar a avaliagdo dos gestores sobre a pratica

- Identificar a percepgéo dos executivos sobre os contextos
institucional e relacional

- Identificar a percepgdo dos executivos sobre a implementagdo e
a internalizagdo da pratica

- Captar a percepg¢do dos executivos sobre a pratica transferida:
prética e rotinas

- Identificar os motivos que levam a adogdo da pratica

- Capturar a avaliag3o dos gestores sobre a pratica

- Descrever o processo de formagdo do BL

- ldentificar a percepgdo dos executivos sobre os contextos
institucional e relacional

- {dentificar a percep¢do dos executivos sobre a implementacdoe a
internalizagdo da pratica

Levantar informagdes e evidéncias que permitam a triangulacdo
dos dados coletados

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertac&o.
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3.3 Categorias de pesquisa

As variaveis de pesquisa foram classificadas em quatro grupos principais: (1) préticas
organizacionais ; (2) backward linkage (subsidiaria\fornecedor); (3) contexto institucional; (4)
contexto relacional. As varidveis propostas pela metodologia estfio ancoradas no referencial
tedrico e t€m por objetivo sistematizar o processo de coleta de dados empiricos e estruturar o

processo de analise.

A seguir sdo apresentados os quadros-sintese das varidveis. Como a dissertagdo envolvera
dois agentes distintos (subsididria e fornécedor), cada uma das varidveis devera ser adaptada
de acordo com o agente analisado. J4 a analise sobre o sucesso da transferéncia das praticas
organizacionais entre subsididria e fornecedor (processo de institucionalizagfo da pratica —
implementacdo e internalizacio) depende da observagdo do pesquisador sobre o
comportamento das quatro varidveis aqui descritas em conjunto com a teoria apresentada no

capitulo 2.

Quadro 3.2 — Quadro sintese: prética organizacional e suas rotinas

Prética organizacional

Objetivo: Identificar a pratica da organizagio (emitida ou recebida), conj com seus

constituintes {rotinas)

Varidvel Definicdo Literatura Objetivo
Medo particular de se conduzir as fungBes
organizaclonals; retratam os comportamentos
Prética rotineiros e previsiveis da organizacdo e refletem
os conhecimentos, competéncias e capacidades da
mesma

Identificar a pratica organizacional chave para que a
KOSTOVA, 1993; SZULANSKI, 1996; DOSI; lorganizag3o atinja seus objetivos estratégicos
NELSON; WINTER, 2002 Capturar a avaliagio desse pratica e surgimento
dessa prética na organizagio.

Caracteristicas persistentes da organizagio que
determinam seu comportamento e o torna TEECE; PISANO;SHUEN, 2002; NELSON;
Rotina previsivel; tém cardter repetitivo e coordenado, WINTER, 1982; DOSI; NELSON; WINTER,
influenciando a forma de operar da organizag8o e a{2002; CORIAT, 2002

sua eficiéncia em executar essa operagdo

Descrever as rotinas que envolvem tal prética
{elementos explicitos e ticitos)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertag&o.
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Quadro 3.3 — Quadro sintese: backward linkage

Backward linkage (Subsididria e Fornecedores)

Objetivo: Capturar informacdes sobre o perfil de relacionamento entre as partes e os processos para conducio do relacionamento

Varidvel

Definicio

Literatura

Ohjetivo

informagbes de mercado

Compreender algumnas caracterfsticas
econdmicas, de produgdo e de
relacionamento entre as partes; bem como
as percepgdes a cerca do outro ator.

Identificar a disponibilidade de fornecedores e clientes; captar
ograude d 16 Captar o tipo de|
refacionamento (livre ou por regulagio); participacio no
mercado, no produto final e no faturamento

do f apn
o fornecedor/

Construgdo do BL

Buscar por redug8o dos custos de transacio
inerentes as transacbes de livre mercado,
por verticalizagdo da producio e por redugiio
dos custos impostos pelas trocas de
informacBes

WIR, 2001; LALL, 1980; GIROUD;
SCOTT-KENNEL, 2006;
CRONE;ROPER, 1999

Comprender o histérico do processo de construgo do
relaclonamento entre as partes; o tempo de relaclonamento; o
perfil do relacionamento; a escolha do ator; o perfil temporal e
contratual da relagdo; a percepgio do executivo a cerca da
escolha do fornecedor e do seu desempenho

Motivagbes para o BL

O BL é um vinculo organizacional capaz
de desenvolver atividades especificas nas
organizagbes, além de estimular a
diversificac8o industrial

WIR, 2001; LALL, 1980; GIROUD;
SCOTT-KENNEL, 2006

Verificar as motivagGes para o BL existente: compra de grande
volume de inputs; favorecer a adaptabilidade e a flexibilidade
da produgio da subsldidria para o mercado local; favorecer a
adaptabilidade e a flexibilidade da produgdo do fornecedor
para o mercado internacional; favorecer a legitimidade das
organizagSes envolvidas; percepgio de mudanga do padrio de
produgéo do setor com consequéncia dos conhecimentos
difundidos; adequagdo aos padr&es nacionais/internacionais de
produgio

Mecanismos de
compartilhamento de
préticas no BL

A formagdo do BL estd relacionada &
transferéncla de tecnologias, conhecimentos
e praticas entre as partes; e esta relaclonada
a treinamentos e melos de convivéncia entre
os executivos das partes

WIR, 2001; GIROUD; SCOTT-
KENEL, 2006; CRONE; ROPER,
1999

Identificar o iipo de relagio produtiva (relacionada a produto,
processo ou know-how organizaclonal); identificar as formas
de transferéncia (especificagGes técnicas; consultoria;
feedbocks estruturados; colaboragio para P&D; Provisio de
mdquinas; suporte técnico; visitas técnicas; assisténcia de
adesdo, implementacdo e criacio de praticas); avaliar os
executivos de ambas as partes sobre as formas de transferéncia

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Quadro 3.4 — Quadro sintese: contexto institucional

Contexto institucional

Objetivo: Compreender como as pressdes institucionais afetam a transferéncia pela subsididria e adogio pelo fornecedor das praticas organizacionais

Varidvel

Definicio

Literatura

Objetivo

Perfil institucional

Conjunto especifico de instituicbes
regulatdrias, cognitivas e normativas

partes envolvidas

relacionadas & pratica ou a produg8o das

Kostova, Roth, 2002

Kostova, 1999; Scott, 1995;

A ser desenhado a partir das varidveis abaixo

Perfil regulatério

Reflete a existéncia de leis e

restringem outros

regulamentaces no ambiente nacional que
promovem certos tipos de comportamento e{Kostova, Roth, 2002

Kostova, 1999; Scott, 1995;

Identificar as leis e regulamentagBes que
influenciam a transferncia de praticas
organizacionals

Perfil cognitivo

identificar as estruturas cognitivas da organizacio

Conjunto de conhecimentos e categorias
cognitivas socialmente solidificadas na
organizag8o que influenclam a forma
particular como determinados fendmenos
sio captados e interpretados

Markus; Zajonc, 1985; Kostova,
1999; Kostova; Roth, 2002;
Scott, 1995,

que influenciam a construgBo da pratica; identificar
0s esquemas, estruturas e interpretagBes da
préticas que afetam a percepgdo, a categorizagiio e
a interpretagdo da mesma; identificar os
conhecimentos socialmente partilhados na
organizacio relacionados a pratica

Perfil normativo

Compde os valores, crengas, normas e
pressupostos que guiam o
comportamento e as crengas de
determinada organizagdo

Kostova, 1999; Kostova e Roth,
2002; Scott, 1995

Identificar as normas e valores da organizagio que
influenciam a prética; identificar os valores e
normas organizacionalmente sedimentados que
afetam a prescrigio, a avaliagdo e a obrigatoriedade
da prética; identificar as normas e valores
organizacionais relacionadas & qualidade da prética

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagfo.
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Quadro 3.5 — Quadro sintese: contexto relacional

Contexto relacional

Objetivo: Compreender como o contexto no qual os atores se relacionam afetam a transferéncia pela

ia e adogHo pelos fornecedores de priticas organizacionais

Varidvel Definicdo Literatura Objetivo

Perfil descritivo das caracteristicas do Mapear o perfil de relacionamento entre subsididria e fornecedor e
Perfl! relacional

relacic ) entre as partes em que contexto eles ocorrem

Identificacdo da natureza hierdrquica entre subsididria e fornecedor;
Identificagdo das relagBes de poder e dependéncia entre as partes;
KOSTOVA; ROTH, 2002; Identificagio do grau de dependéncia da subsididria/fornecedores
GHOSHAL; BARTLETT, 1988 com relagio a: tecnologlas de manufatura e processos;
desenvolvimento de novos produtos; expertise gerencial e RH;
marketing

Crenga por parte dos gestores de determinada
organlzagio de que a outra parte é fonte de
Dependéncia tecnologia, conhecimento, expertise etc. Junto &
noglo de dependéncia estdo elementos como
subordinagio e controle

Percepcio de que o subsididria/fornecedor age com boa-fé nos
acordos formals e informais; percepgio de que a

A confianga entre as partes no relacionamento e [KOSTOVA, 1999; SZULANSKI, subsididria/fornecedor é honesto em qualquer discuss3o precedentes
Confianga na condugdo dos negbclos. Esse deve ser uma  |1996; KOSTOVA; ROTH, 2002;  [aos acordos; a subsididria/fornecedor ndo obtém vantagens

crenga comum entre as partes BROMILEY; CUMMINGS, 1995  |excessivas sobre a outra parte quando hé oportunidade; percepgio
positiva sobre a agio da subsididria/fornecedor para com suas
obrigacSes estabelecidas no BL

Captar a percepcio de identidade e similaridade da
subsididria/fornecedor para com a outra parte; identificar se as
solugGes ofertadas pela subsididria/fornecedor sio semelhantes as
solugGes ofertadas pela outra parte; identificar se o sucesso da
subsididria/fornecedor € entendido como diretamente relacionado ac
sucesso da outra parte; identificar se o fracasso da
subsldidria/fornecedor € também sentido na outra parte; ldentificar
se a forma como a subsididria/fornecedor descrevem a outra parte ¢
similar

A identificagdo é definida como o grau com
o qual os empregados da KOSTOVA; ROTH, 2002; STRANG;
subsididria/fornecedores percebem a outra |MEYER, 1993,

parte como similar

{dentificagio

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacio.

3.4 Analise dos dados

Para a andlise dos dados o estudo utilizou a técnica de andlise de contetido. A escolha pela
técnica visa “[...] rejeitar a tentagiio da sociologia ingénua que acredita poder apreender
intuitivamente as significagdes dos protagonistas sociais, mas que somente atinge a projegio

da sua prdpria subjetividade” (BARDIN, 1977, p. 24).

Ou seja, as técnicas de andlise do contelido almejam o tratamento da informag8o contida nas
mensagens e discursos por meio de seus significados (analise temaética) ou dos seus
significantes (analise lexical ou de procedimentos). A técnica consiste em operar as descrigdes
do contetido de modo “[...] que sejam postos em evidéncia a natureza e as forgas relativas dos
estimulos a que o sujeito estd submetido” (BARDIN, 1977, p. 34). Essa técnica busca analisar

materiais textuais originados das mais diversas fontes como produtos de midia, imagens e
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dados de entrevistas via procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢éo do contetido das
mensagens (BARDIN, 1977). Para tanto, as transcri¢des de entrevistas e as anotagGes de
campo serfo categorizadas por meio do tratamento qualitativo dos dados. Nessa etapa, busca-
se a geracfio exaustiva de categorias mutuamente exclusivas representadas por um conjunto de
codigos referentes a diversas impressdes, criticas e fatores convergentes sobre as preposigdes

da pesquisa, técnica denominada codificagio aberta (FLICK, 2009).

A presente dissertagfo optou pela andlise temdtica tendo como unidades de codifica¢do as
frases extraidas dos discursos dos entrevistados. A andlise tematica “[...] consiste em
descobrir os ’nﬁcleos de sentido que com'pc”)é’r.n a comunicagdo e cuja presenca ou freqiiéncia
de aparigiio podem significar alguma coisa para o objetivo escolhido” (BARDIN, 1977, p.
98). Cada unidade de codificago foi extraida de unidades de contexto (unidade superior a
unidade de codificagfio) que permitiram ao pesquisador compreender o sentido mais amplo
das variaveis selecionadas. Em outras palavras, de cada unidade de contexto (segmento de
mensagem cujas dimensdes sdo Gtimas para que se possa compreender a significagfo exata da
unidade de registro) foram extraidas unidades de codificagfio (frases que expressam uma
determinada categoria analitica da variavel correspondente ao contetido considerado como
unidade de base, visando a categorizac#o e a aplicagfo de regras de enumeragéo) que buscam

compreender o comportamento e agdes dos atores envolvidos (BARDIN, 1977).

De posse das unidades contextuais e de codificaglio, o pesquisador tem condi¢des de
descrever, inferir e interpretar as varidveis e o problema de pesquisa proposto (BARDIN,
1977). Dessa forma, estabelece-se correspondéncia entre as estruturas seménticas e
linguisticas e as estruturas sociolégicas. Nesse procedimento de anélise, permite-se, a partir

dos materiais textuais, apreender ligacBes entre as diferentes varidveis e construir novas
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hipéteses/ideias sobre o objeto de pesquisa (BARDIN, 1977). Apoés o primeiro esfor¢o de
desagregaciio dos materiais textuais (sele¢fio das unidades contextuais e de codificacgfo), os
dados foram agregados sistematicamente em categorias, as quais permitem uma descrigio

exata das caracteristicas das variaveis ja elencadas.

Dentre os indicadores de contetdo listados por Bardin (1977, p. 102), a dissertag8o valeu-se
de trés deles:

(1) indicadores de presenga: levantamento dos elementos presentes ou ausentes para aquele
tema;

(2) indicadores de frequéncia: considera-se que a importincia de uma unidade de registro
aumenta com a frequéncia de sua aparigfo;

(3) indicadores de dire¢io: definem-se os polos direcionais (mais e menos) para os temas.

O processo de categorizagdo e analise das varidveis explicitadas nos quadros 3.2, 3.3, 3.3, ¢
3.5 direcionam o pesquisador a uma compreensdo ampla e profunda sobre essas mesmas
varidveis, conduzindo o trabalho ao entendimento do processo de transferéncia e adogfo de
praticas pelos atores envolvidos e & compreensiio do quido bem-sucedida vem sendo tal

processo. E o que se pode observar no quadro 3.6.

3.5 Grau de generalizacio e utilidade dos resultados

Em estudo de caso tinico com multiplas unidades de anélise, a generalizagéo estatistica nfo é
possivel, nfo podendo os resultados desta dissertagdo ser extrapolados para toda uma
populagiio (YIN, 2001). Com o objetivo de generalizacdo explanatéria (YIN, 2001,

EISENHARDT, 1989), buscam-se o entendimento e a explicagdo de um fendmeno especifico
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para atores especificos. A importancia desse tipo de andlise estd no fato de a pesquisa fornecer

uma complexidade e completude de informacgdes nd@o disponibilizadas pelos métodos

estatisticos (EISENHARDT, 1989).

Quadro 3.6 — Quadro sintese: analise dos dados e o processo de institucionalizagdo das préticas

organizacionais

Andlise dos dados: institucionalizacdo da pratica organizacional

Objetivo: Captar o grau de Institucionalizagdo da pratica na unidade receptora da prética e a percepgio da subsididria acerca do processo.

Varidvel

Definicio

Literatura

Objetivo

Implementacio

Grau com o qual a unidade receptora da
prética consegue replicar ou reproduzir as
regras e rotinas da pratica organizacional

KOSTOVA, 1999; KOSTOVA;
ROTH, 2002

Descrever o processo de transferéncia da pratica da unidade emissora e
o processo de adogao da pratica pela unidade receptora; captara
percepedo dos executivos sobre as dificuldades e facilidade de
implementag8o da prética; identificar os elementos de sucesso e
insucesso na transferéncia da pratica (elementos das regras, valores,
rotinas); captar a percepgdo dos executivos a cerca do grau de
efetividade na transferéncia da prética pela unidade emissora e
assimilagio da pratica pelos executivos da unidade receptora

Internalizacéo

AtribuicBo pelo empregado dos significados

simbdlicos da prética, O significado
simbélico estd ligado ao fato de a prdtica

tornar-se parte da identidade organizacional

do empregado

KOSTOVA, 1999; KOSTOVA;
ROTH, 2002

Descrever os esforgos organizacionals e pessoals para a correta
implementacdo da pratica na unidade receptora; captar o grau de
identificac3o para com a prética (ela & reconhecida como o melhor
caminho para se fazer as coisas) na unidade receptora; captar o
reconhecimento de que os valores da prética estSo alinhados com as
praticas individuals do empregado da unidade receptora; captar o
reconhecimento de que a prética realmente Inspira o melhor
desempenho do empregado da unidade receptora; captar a percepgio
sobre o grau de satisfagdo para com a prética na unidade receptora;
captar o nivel de concordéncia do empregado com relacdo a pratica e
as suas caracterfsticas

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

O desenvolvimento desta dissertagfo pretende, assim, contiibuir para maior compreensdo do

processo de transferéncias de praticas organizacionais entre subsidiarias e fornecedores por

meio de um melhor entendimento dos fatores, contextos e elementos organizacionais que

influenciam essa transferéncia.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo: (1) descrever os dados coletados na pesquisa de campo; (2)
analisar, no final deste capitulo, o processo de transferéncia e institucionalizagdo de préticas
organizacionais. O capitulo estrutura-se em seis se¢les. A primeira traz uma breve
contextualizagiio do histdrico industrial da Coreia. Na segunda seglo serfo apresentados
alguns dados sobre a LG no Brasil e no mundo. Na terceira se¢fio esta a descri¢fio da pratica e
das rotinas organizacionais de produgio da LG, bem como o processo de transferéncia de
pratica. A quarta segfio descreve as caracteristicas fundamentais dos BLs desenvolvidos pela
EMN, bem como detalha os mecanismos de transferéncia de praticas da subsidiaria. A quinta
secdo mostra dados sobre os contextos institucional e relacional. E, por fim, a sexta se¢fo
apresenta a analise do processo de transferéncia da pratica bem como analisa o grau de

institucionalizag8o da prética.

4.1 Contextualizacfio: a Coreia e o surgimento de novos players internacionais

Discutir o processo de transferéncia de- praticas das EMNs- coreanas na perspéctiva
institucional envolve, em primeiro lugar, o entendimento dos valores e significados
fundamentais para aquela sociedade. Com base na perspectiva teérica desta dissertagdo, esse
mapeamento € importante para que seja possivel entender algum dos comportamentos, a¢fes e
praticas daquele grupo social. Conforme Biggart (1992) e Reeding (2003), a influéncia da
dominag@io chinesa, do colonialismo japonés e da Segunda Guerra Mundial foram

fundamentais para que a Coreia do Sul desenvolvesse uma gama de valores e significados
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(BIGGART, 1992; REEDING, 2003) que, hoje, sdo pecas-chave de sua formagio como

sociedade' (SELZNICK, 1957; BERGER, LUCKMANN, 1977).

Para superar os problemas socioecondmicos enfrentados no pds-guerra, o Estado estruturou o
primeiro plano de desenvolvimento econdmico do pais que tinha como uma de suas metas o
desenvolvimento industrial orientado para a exportagio (REEDING, 2003). Os grandes
grupos multinacionais coreanos (chaebols) surgem nessa fase e como consequéncia da
parceria entre o Estado e as familias tradicionais (detentoras de poder econdmico) da Coreia.
(BIGGART, 1992; REEDING, 2003). Tais grupos se caracterizam por serem firmas
diversificadas com propriedades concentradas em familias tradicionais, por um processo de
decisfo autocratico e por um modelo patrimonialista (BIGGART, 1992; REEDING, 2003). A
seguir, serfio apresentadas algumas caracteristicas-chave para se compreender o

comportamento das EMN coreanas.

Uma das caracteristicas do comportamento das organizagdes coreanas € o patrimonialismo.
Em outras palavras, as diversas formas do poder estdo concentradas na figura patriarcal
(WEBER, 1978, apud BIGGART, -1992). Segundo Jacobs . apud Biggart (1992) 0
patrimonialismo coreano € a base sociopolitica do Estado sul-coreano moderno e da estrutura
econdmica dominante (representado pelos chaebols). Para Biggart (1992), as raizes do
patrimonialismo s#o profundas e surgem como resultado da tradigio aristocratica e de

influéncias chinesas.

** Selznick (1957) afirma que estudar uma instituicio é prestar certa atengfio & sua histéria e lembrar como essa
histdria foi influenciada pelo meio social. Berger e Luckmann (1977) discutem que o paralelismo existente entre
as organizagles e seu ambiente estd no fato de que as organizacBes refletem as realidades socialmente
construidas.
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Em decorréncia da fase em que a Coreia do Sul foi dominada pela China, os valores
essenciais do confucionismo foram incutidos pela sociedade coreana e estfio na crenca de que
a ordem social depende da hierarquia. Além desta, o confucionismo incutiu nessa sociedade
os valores de que a familia é a unidade social fundamental e que sfo necessarios a
subordinagdo, a obediéncia e o controle rigoroso sobre os individuos (BIGGART, 1992;

REEDING, 2003).

As EMNSs que emergiram no periodo do pés-guerra, além de adotar em suas agles e praticas
os valores do confucionismo e do patrimonialismo acima descritos, receberam fortes
influéncias do Japdo e dos Estados Unidos (REEDING, 2003). O imperialismo japonés, que
antecedeu a Segunda Guerra Mundial, exportou tecnologias e préticas de gestio para as
coldnias pré-industriais coreanas (BIGGART, 1992). Ja a experiéncia e os valores americanos
adentraram no pais no periodo pds-guerra por trés vias principais: a religifio, a educagio e a
experiéncia militar (BIGGART, 1992).

It is clear that South Koreans had familiarity with at least two
organizational model, the group-based industrial organization of Japanese
colonialism and the individualistic, meritocratic and democratic ideas of
American political and economic thought. Although South Koreans clearly
adopted aspects of both of these models (BIGGART, 1992, pg. 224).

Com os grandes conglomerados industriais consolidados, a Guerra Coreana (décadas de 50 e
60) promoveu, segundo Biggart (1992), novas transformagdes para as EMNs. No decorrer da
guerra, o primeiro grupo de chaebols ganha forga e poder econdmico no pais. Como
consequéncia da acumulacfio de capital pelos grandes clés regionais no pos-guerra (Segunda
Guerra Mundial), esses grupos empresariais construiram uma relagiio tal que os favores
econdmicos concedidos ao Estado (que estava em guerra) eram trocados por contribuicdes e
favores politicos (state-supported business) (BIGGART, 1992). Nesse momento, como afirma

Biggart (1992), surgem impérios como Samsung, Lucky Goldstar (LG), Hyundai e Kia.
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Todas as transformagdes sociais resultantes das guerras citadas levaram as EMNs a estruturas
organizacionais e de gestfo das organizagdes caracterizadas pelo patrimonialismo, busca pela
harmonia, pelos principios confucionistas, pelo dominio familiar, pela ordem e obediéncia,
agressividade e trabalho duro/pesado, hierarquia, processo de decisdo centralizado e
rivalidade entre os clds dos principais Chaebols (BIGGART, 1992; REEDING, 2003). Com
esse perfil, empresas como LG, Samsung e Hyundai mantém controle rigoroso sobre o
planejamento estratégico, qualidade, finangas e decisdo de investimento em todas as
dimensdes hierdrquicas do grupo. Ainda sdo caracteristicas dos chaebols coreanos,

[...] employees in Korean companies are promoted largely based on
seniority, dedication and relationship with top management rather than on
contribution and achievement (YOO,; LEE, 1987, pg. 105-106)...Selecting
people from a home region certainly reflects Koveans’s historic belief that a
region stamps a personality on its residents...Nepotism and regionalism
provide continuing guarantees of loyalty, if not competence (BIGGART,
1992, p. 234) '

Reeding (2003), ao discutir a formagfo institucional das grandes organiza¢Ses coreanas,
destaca como caracteristicas desse grupo social o exercicio rigoroso da autoridade, a forte
hierarquia e controle exercido pelo grupo em suas diversas unidades de negocio e a alta
dependéncia dos empregados em relagio aos chefes/lideres no exercicio de suas atividades.
Reeding (2003), assim como Biggart (1992), destaca a alianga entre governo e empresas para
a formagio de m#o de obra (educagio e treinamento) altamente qualificada e preparada para
atuar em uma produgfio de escala global. Essa parceria entre setor publico e privado foi
primordial para que o pais alcancasse o padrio de desenvolvimento econdmico hoje
observado. Na contramfo, o padrio rigoroso de rivalidade e competigdo entre os chaebols
(BIGGART, 1992; REEDING, 2003) fizeram com que a educaco e treinamento ofertados
aos empregados e fornecedores fossem regionalmente concentrados em localidades proximas

das matrizes de cada uma das grandes organiza¢des (REEDING, 2003).



75

As EMNs coreanas tém, também, por caracteristicas, a centralizagdo das informagdes
estratégicas e das decisdes da organizagio nos escritérios de controle do conglomerado
(REEDING, 2003). J4 a comunicagfo entre os setores da organizacfo coreana é considerada
por Reeding (2003) como fraca, de modo que a coordenagéo fortemente centralizada seja
preservada (REEDING, 2003). Reeding (2003) destaca que a busca pela harmonia entre os
diversos niveis organizacionais e os valores confucionistas reduzem os efeitos negativos do

autoritarismo e da centralizaggo.

4.2 Histoérico da LG
O Grupo LG (ou Lucky Goldstar), um dos principais chaebols sul-coreanos, foi fundado
como parte integrante de um grupo empresarial atuante nas é4reas de industria quimica
(LakHui Chemical Industrial Corporation), fundada em 1947, e de industria plastica (LakHui
Plastics Industry), fundada em 1952. Em 1957, Koo In-Hwoi idealizou a criagdo da Goldstar
como uma grande empresa produtora de tecnologia de radio. Para enfrentar as barreiras
tecnologicas para o desenvolvimento do novo negécio, o fundador da LG buscou
conhecimento nas mais diversas fontes. Nas suas palavras, “[...] we could certainly deal with
it. If we need to learn, we'll go abroad and learn; if we can't, we'll invite foreign technical

experts. I say let's unveil the electronic industry within us” (LG ELETRONICS, 2008, p. 19)

Em primeiro de outubro de 1958, a Goldstar foi oficialmente fundada como uma empresa de
bens de consumo dedicada a produgio de radios. Nessa época, a produgdo da Goldstar era
bastante dependente da importagéio de pegas eletronicas. Em julho de 1959, a diregdo da LG
decidiu criar um setor de P&D de modo que os componentes para a producéo d(?s radios

fossem produzidos domesticamente. Nesse momento, a Goldstar emerge como uma empresa
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de eletroeletronicos voltada para o desenvolvimento de novas tecnologias. A LG declara-se
como uma importante peca para o desenvolvimento da industria de eletroeletrénicos na
Coreia, ndo s6 pelo desenvolvimento de componentes eletrdnico, mas, também, por ter sido
uma empresa pioneira no desenvolvimento de uma marca internacional ( LG ELETRONICS,

2008).

The development of the radio is only one among LG Electronics'(GoldStar at the
time) countless achievements. Most of the electric appliances that surrounds our
everyday life began with LG Electronics. This is precisely why we can declare, that
LG Electronics history 'is' the Korean electronic industry. First among the Korean
companies to establish a foreign branch, first among the private companies 1o
establish a general R&D laboratory, first in the industry to achieve and surpass 100
million dollars exportation, first in the industry to provide a consumer consulting
office, first among the Korean companies to establish an overseas production plant,
first in the industry to establish a design laboratory... Undoubtedly, the many
achievements of LG Electronics have been writing the Korean business management
history anew ever since its foundation (.G ELETRONICS, 2008, p. 20).

Segundo informagGes disponiveis no sife da empresa, a LG teve relevante papel na
recuperaco econdmica do pais e na recuperagdo da confianga nacional. Apoiando o
desenvolvimento do setor de eletroeletrdnicos, a LG foi a primeira a produzir no pais
refrigerador, televisor, ar-condicionado e maquina de lavar roupa. “The first-ever Korean
radio LG Electronics developed became the symbol of hope to every Koreanms, living

desperate lives within the ruins the war had left behind” (LG ELETRONICS, 2008, p. 20).

Em 1962, a LG foi a primeira empresa coreana a expandir seus negocios internacionalmente,
exportando radio para os EUA. Sua expansfio internacional prosseguiu de modo que, em
outubro de 1982, a primeira subsididria da empresa foi instalada nos EUA, no Alabama. A
subsidiaria americana dedicou-se & produgéo de televisores coloridos, os primeiros produzidos
por uma empresa coreana. Hoje, a LG esta presente em todo o mundo, com 83 subsidiarias e
39 escritérios de representacfio e mantém a sua estratégia focada nos mercados internacionais

(LG ELETRONICS, 2008).
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Percebendo as mudangas do mundo e captando as tendéncias da nova era digital, a LG criou,
em 1990, a LG Digital, empresa do grupo dedicada a desenvolver produtos, tecnologias e
servigos que atendam as novas demandas do mercado nessa area. Conforme informagGes
disponiveis (LG ELETRONICS, 2008), ter-se inserido no mercado digital foi uma das
estratégias que sustentou a LG como uma das maiores empresas do mundo. Dentre os
produtos que colocam a LG na era digital estdo a TV de plasma e LCD, celulares de titima
geracgio e toda uma gama de produtos com tecnologia 3D. Além da atuagfio na 4rea de eletro-
eletrbnicos, a LG tem ainda negbcios nas dreas quimica, energia, informacgdo e

telecomunicagfo, servigos e setor financeiro.

O desenvolvimento da LG significou, por exemplo, o aumento de 300 empregados em 1958,
para mais de 82 mil, em 2007. E o que mostra a tabela 5.1. As exportagSes alcancaram cifras
de 18 bilhdes de dblares e a sua renda liquida um montante de 1,2 trilhdes de Wons (moeda

nacional da Coreia).

Tabela 4.1
Evolugdo da .G nos seus 50 anos de historia

Variavel -~ Primeiros anos 2007

Emprego 300 (em 1958) 82.000

Vendas 50 milhdes Wons (em 1959) 41 trilhdes Wons
Exportacbes 50 mil dolares (em 1962) 18,3 bilhdes de ddlares

Renda liquida 29 milhdes Wons {em 1962) 1,2 trilhGes de Wons

Fonte - LG 50 years.

A expans3o da LG mundial levou a empresa a desenvolver oito matrizes regionais: Coreia,
América do Norte, América do Sul, Asia, China, Europa, América Central e Africa. A LG se
instalou na América do Sul e Central em 1978, com um escritorio no Panama. Em 1993, a LG

expandiu-se por toda a América com a instalagdo de cinco novos escritdrios na regio (Séo
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Paulo, Caracas, Bogota, Santiago e Buenos Aires). Também, em 1993, a LG inaugurou a

primeira unidade produtiva latino-americana: a GoldStar Electronics Panama S.A.

Na década de 90, conforme informagdes de um relatério comemorativo da empresa (LG
ELETRONICS, 2008), a LG buscava dominar o maior mercado consumidor da América
Latina: o Brasil. Para isso, a empresa optou por instalar duas unidades produtivas no Pais: a
LG Eletronics da Amazdnia (inaugurada em setembro de 1995) e a LG Eletronics de S&o
Paulo (inaugurada em abril de 1996). Ha 15 anos no Brasil, a LG da Amazbnia destaca-se
pela produgio de DVDs, TVs e VCRs e produtos de linhawbranca. Ja a LG Sdo Paﬁlo destaca-

se pela producdo de monitores e celulares.

A LG da Amazbnia € apresentada pela matriz (LG ELETRONICS, 2008) como uma unidade
produtiva bastante competitiva. O seu foco produtivo estd na linha branca e nas TVs de
plasma e LCD. Tal competitividade estaria relacionada as competéncias e tecnologias
desenvolvidas por essa subsididria e por as operagdes produtivas instaladas englobarem todas
as etapas de produgéo de seus produtos. Segundo informagSes disponiveis no sife da empresa,
a LG da Amazo6nia tem por objetivo expandir a sua rede de distribui¢éio local e levar aos
consumidores de média e alta rendas uma gama de produtos de alta tecnologia (LG

ELETRONICS, 2008).

A LG da Amaz6nia desenvolveu uma rede de parcerias com alguns dos seus fornecedores
nacionais. Segundo declaragdes de seus executivos, a planta de Manaus depende dos
fornecedores nacionais de injeg8io (plastica ou de isopor) e de compressores. Os demais
componentes/pegas que contam com a participaco de fornecedores brasileiros sfo de baixo

valor agregado (como plastico-bolha para encapar os produtos ou impressdo de manual de
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instrugfo). Ja os fornecedores de insumos de maior contetido tecnoldégico e maior valor
agregado estio todos localizados no exterior. No Brasil, de acordo com as entrevistas
realizadas, nfio existem empresas com competéncias para produzir tais componentes, nem

industrias de base que deem suporte a esse tipo de produggo (placas, chips etc).

Dentre os fornecedores nacionais considerados de maior relevéncia para a LG, quatro se
destacam: Fornecedorl, Fornecedor2, Fornecedor3 e Fonecedor4. Fonecedorl, Fonecedor? e
Fonecedor4 sfio empresas dedicadas & injecfio plastica e respondem por todas as pecas
plasticas dos produtos da LG Amazdnia. Ja a Fornecedor3 dedica-se a inje¢éio de isopor e é
responsavel por grande parte das pegas de isopor utilizadas pela LG Amazdnia para proteger
os seus produtos nas embalagens. Dentre as quatro empresas citadas, o Fornecedor4 nfo

participou das entrevistas.

4.3 A pratica produtiva e suas rotinas organizacionais

Esta secdo tem por objetivo apresentar o processo de transferéncia de praticas organizacionais
entre LG e seus fornecedores nacionais, bem como descrever a pratica produtiva e suas

rotinas.

Ao longo das atividades de campo, na principal reunifio junto aos membros executivos da LG,
foi identificada a prdtica produtiva como a pratica de carater principal e estratégico para que a
subsidiaria alcangasse seus objetivos de mercado. Essa pratica inclui um conjunto de rotinas
que definem o perfil de qualidade e de desempenho que os fornecedores devem inserir em
seus processos produtivos. Tais praticas produtivas comportam um conjunto de regras e

rotinas que desenham como as coisas devem ser feitas na linha de produgfio. Para que a
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pratica produtiva seja executada, ela deve respeitar os valores do codigo de ética da empresa
(o0 Jeong-Do) e os principios organizacionais de rdpida preparagdo, forte execugdo e trabalho
inteligente. Tais valores e principios sdo apontados como fundamentais para a operagéo da

LG e um reflexo do jeito LG de produzir.

Periodicamente, a matriz coreana envia a suas subsidiarias o projeto dos produtos que serfio
manufaturados (plano de produgio) por dado periodo. O plano de produgdio e os projetos
contém todas as especificages técnicas, tecnoldgicas e de inovagfo que devero conter nos
produtos LG em todo o mundo. Por determinagiio da matriz, todo desenvolvimento de

produtos e P&D deverfo estar concentrados na matriz.

De posse do plano de produgio, os setores de compra, engenharia e qualidade da LG se
reinem e definem as rotinas e os esquemas produtivos que deverfio ser seguidos pela planta
produtiva brasileira. Cabe a subsididria planejar e desenvolver processos para que as
especificagbes de producdo e de qualidade sejam rigorosamente seguidas e em conformidade

com o projeto enviado pela matriz.

Nesse momento, as areas acima citadas definem quais partes do produto serfio executadas
internamente 4 LG, quais partes deverfio ser importadas e quais partes do produto serfio
demandadas dos fornecedores locais. Influenciam as defini¢des de produgfo fatores como
custo (logistico e estocagem), legislagdo (padrSes nacionais de produgdo — ABNT — e o
processo produtivo basico (PPB) vigente em Manaus), disponibilidade de fornecedores locais
e a possivel internalizagéio de processos produtivos as estruturas da LG. Apds definir quais
componentes dos novos produtos serfio produzidos pelos fornecedores nacionais, o setor de

compras inicia a prospec¢dio dos potenciais fornecedores. Nessa etapa, identificam-se os
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fornecedores que apresentam as competéncias técnicas para a produgdio das

pecas/componentes para a LG.

A aproximagfo com o fornecedor inicia-se com um primeiro contato entre o setor de compras
da LG e o setor de vendas do fornecedor. As intengdes de relacionamento entre as partes
comegam a ser desenhadas assim como o processo de homologagio. E nesse momento que a
constru¢do do vinculo se inicia. A homologagfio refere-se ao processo de certificagéio do
potencial fornecedor no qual as suas competéncias (técnica, tecnologica, maquinaria, gestdo e
qualidade) sdo verificadas e aprovadas pela LG. Para que tal certificagio ocorra, o fornecedor

passa por dois estagios de avaliag8o.

1. Auditoria: visitas técnicas e preenchimento de um questiondrio sobre os processos

produtivos, de qualidade e administrativos da empresa fornecedora.

2. Produgo de pegas teste (cinco amostras) para verificagfio da qualidade nos laboratério da

LG.

“Quando vocé homologa uma pega, vocé estd dizendo -que aquele fornecedor esta

apto a produzir pegas boas para nds [da LG].” (LG3)
A auditoria € coordenada pelo setor de compras, e a avaliagdo das pegcas testes ¢ conduzida
pelo setor de engenharia. A confec¢o das pegas teste depende do repasse aos fornecedores do
projeto da peca e do molde para manufatura (ferramentaria). Caso os pareceres dos setores de
compra e engenharia sejam favordveis, o setor de qualidade consolida as informagdes
repassadas e certifica (homologa) o fornecedor. No caso de reprovagéo, o fornecedor tem a
oportunidade de aprimorar o seu processo produtivo e submeter novamente as amostras para

teste. Segundo os executivos da LG, nessas situa¢des, as engenharias das duas empresas
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trabalham conjuntamente e trocam conhecimentos até que as novas pecas produzidas atinjam

os padrdes de qualidade da LG.

Findada a fase de homologacfio, o setor de compras recebe do setor de qualidade um
documento que oficializa a aprovagdo do novo fornecedor. Homologado, o fornecedor
nacional tem o prego de cotacfio (preco de venda das pegas valido por um determinado
periodo de tempo) do seu produto disponibilizado no sistema de compras da LG e,
trimestralmente, recebe o plano de produgéo da subsidiaria com a descri¢do das quantidades e

tipos de pegas que deverdo ser manufaturadas.

No momento em que determinada peca € demandada, o setor de engenharia da LG encaminha
ao setor de engenharia do fornecedor: (1) os moldes (ferramentaria) para a manufatura das
pecas; (2) as especifica¢des técnicas (dimensdes, densidade, coloragfo, brilho, matéria prima
etc.) do produto. As especificagles técnicas, com todos os conhecimentos que a compSem,
sdo transferidas aos fornecedores sob condigdes de sigilo. Os moldes, por sua vez, s3o
transferidos no esquema de comodato, ou seja, os fornecedores tém a autorizagéo para utiliza-
los para produzir exclusivamente para a LG. Tais moldes s8o encaixados nos maquinérios do

fornecedor de modo que as pegas demandadas s&o produzidas em grande escala.

A medida que o vinculo produtivo se estabelece, o fornecedor passa a ter contato com um
conjunto de rotinas e valores que determinam a forma de a LG produzir. Nesse conjunto,
destacam-se o Jeong-Do (o codigo de ética da LG), o 4M (que regulamenta as técnicas de
producdo do fornecedor) e a melhor forma de se trabalhar (rapida preparagéo, forte execucgfio

e trabalho inteligente).



83

Primeiramente, o Jeong-Do foi criado pela familia fundadora da empresa e contém onze
elementos essenciais para que a LG atinja os seus objetivos estratégicos respeitando as
diretrizes éticas da EMN. O Jeong-Do divulga para as diversas unidades organizacionais da
EMN os valores da empresa. Esses valores estdo organizados em onze elementos que sfo
divulgados por toda a organizagdo mediante cartazes afixados nas paredes de banheiros,
refeitorios e na linha de produgo. Além disso, esses mesmos onze elementos estdo impressos
nos crachas de cada um dos funciondrios. Destaca-se o elemento nimero trés, segundo o qual,
o fornecedor deve ser tratado de forma justa. Os executivos da LG entendem que o fornecedor
deve receber apoio incondicional e um prego justo pelo seu trabalho, de modo que a sua
longevidade e lucratividade sejam garantidas. Em contrapartida, o fornecedor também devera
oferecer um pre¢o justo & LG, de modo que seu custo de producio seja adequado e

competitivo.

“O cddigo de ética estd acima de tudo, acima de qualquer membro da LG. Ele foi
definido pela familia dos fundadores da LG.” (L.G6)

Em segundo lugar, o 4M orienta a forma como o fornecedor deve operar a sua méo de obra
(primeiro M), o seu maquinario (segundo M), o seu método de produgéo (terceiro M) e a sua
matéria-prima (quarto M). No processo de homologagio do fornecedor, foram mapeadas e
aprovadas pela engenharia da LG as técnicas produtivas empregadas na sua manufatura. Isso
inclui cada um dos M acima descritos. Assim, qualquer alteragio no processo produtivo de
um fornecedor deve ser comunicado, verificado e aprovado pela LG. Esse protocolo de agdes
visa garantir que a produgfo de pecas e componentes terd a mesma qualidade e exigéncia
técnica demandada pelo projeto original. A revisdo do 4M € apontada pelos executivos da LG
como um dos momentos em que o conhecimento técnico entre as partes é compartilhado e

discutido.
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Também desenvolvido pela familia fundadora da EMN, o conjunto de principios que
determinam o melhor jeito de trabalhar ¢ apontado como crucial para que a organizagéo
atinja seus objetivos estratégicos: tornar-se a nimero um no mundo. Segundo os executivos,
esses valores retratam bem o jeito LG de trabalhar. A rdpida preparacdo € caracterizada pela
imediata resposta da empresa as mudangas e necessidade de mercado. Essa caracteristica
particular dos profissionais da LG favoreceu que a empresa ganhasse propor¢des globais. A
forte execugdo trata da capacidade e do volume de trabalho dos profissionais da LG. O
trabalho inteligente diz respeito a construgfo de rotinas de trabalho que busquem respostas e
solugdes continuas aos problemas cotidianos da organizagio. E necessério pontuar que esse
comportamento é esperado tanto interna quanto externamente (executivos e engenheiros dos
fornecedores). Com base nas entrevistas, para lidar com o jeifo LG, é imprescindivel que o
executivo das fornecedoras se adapte a esses principios e os internalizem em suas praticas
produtivas. Para atender as expectativas da LG, € necessario que o fornecedor tenha

capacidade de produzir e responder as necessidades de mercado com a mesma velocidade e

forga da subsididria.

“Ou a pessoa se adapta ou ela nfo da conta... ndo tem meio termo.” ( LG1)

“Tem ginastica laboral e temos que falar o slogan, € o grito de guerra: ‘Répida
preparagio, forte execugo, namero 1, LG; LG, LG, palmas, ra’. Todas as manhas
fazemos isso.” (LG6) T

Os conhecimentos, valores e principios até entiio descritos s@io compartilhados com os

fornecedores por meio de trés agdes basicas:

. treinamentos conduzidos pela Escola de Inovagéo;
2. avaliag8io e acompanhamento do desempenho dos fornecedores;

3. agreement meeting com o presidente da LG Brasil.
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Treinamentos da Escola de Inovagdo

A Escola de Inovagiio € uma 4drea da LG que tem por objetivo compartilhar os valores,
principios e técnicas de gestio da organizagfo junto aos seus profissionais, fornecedores e
clientes. A escola esta diretamente subordinada ao presidente da LG Brasil, de rﬁodo que ndo
sejam desvirtuadas suas fun¢des e objetivos. Além de apoiar os diversos setores na sele¢fo de
profissionais para treinamentos, a escola oferece os seguintes cursos:

e Jeong-Do — curso que tem por objetivo divulgar os valores éticos da LG;

o técnicas de gestdo — Cursos sobre Seis Sigma e Eliminaggo do Desperdicio;
e Rally de Inovagiio — a LG apresenta aos funciondrios e fornecedores os principios

fundamentais da rdpida preparag8o, forte execugfio e trabalho inteligente.

Esses cursos foram desenvolvidos na unidade coreana da Escola de Inovagéio e séo aplicados
no Brasil segundo as mesmas diretrizes e contetidos que o fundamentam na Coreia. As Unicas
adaptacdes realizadas (e possiveis) nesses cursos séo para tornar os exemplos ilustrativos mais

palpaveis para os empregados da LG e para os fornecedores no Brasil.

“La [no contetido do curso] fala sobre superagdo e eles colocam aquele Parcker,
aquele jogador de futebol que joga no Manchester, como exemplo. Mas aqui
ninguém sabe quem &, pode até saber quem assiste basquete, mas... O que eu
coloquei ai? Ayrton Sena que todo mundo conhece. Entfio, na verdade, a adaptagfo
ndo ¢ do tema, por exemplo, superagéo € superacéo, a questdo é adaptar como aquilo
vai ser tratado com a realidade nacional... Eu nfo mudo o conteido, eu mudo a
forma como vou simbolizar esse valor. (LG6)

“[O curso] é muito parecido com o da Coreia...” (LG6)
“Nessa parte de inovag8o nos trabalhamos um esquema de multiplicadores, a Coreia

[Matriz da L.G] nos recruta e fazemos o treinamento 14 e af temos que [replicar] o
treinamento nas subsidiarias.” (LG6)

As préticas e conhecimentos compartilhados pelos cursos buscam:
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1. o Jeong-Do : apresentar aos executivos (internos e externos & LG) os onze valores do
cddigo de ética da EMN;

2. os cursos de técnicas de gestfo: apresentar aos executivos (internos e externos a L.G) um
conjunto de préticas e agBes gerenciais visando modernizar e desenvolver a gestdo de suas
organizagdes;

3. 0 Rally de Inovagio: apresentar aos executivos (internos e externos a LG) os principios da

EMN ligados a rapida preparacfo, forte execugdo e trabalho inteligente.

Os cursos Jeong-Do e Rally de Inovagiio mostram aos participantes conheqimentos de maior
contetido tacito. Tais cursos aborcnlamk temas“ que destacam o jeiio LGV de produzir e se
relacionar. J4 os cursos de técnicas de gestfio trazem para os participantes conhecimentos de
maior contetdo técnico voltado para a operagdo das rotinas técnicas das organizagdes. Os
cursos de maior contetdo tacito complementam os de maior contetido técnico & medida que a
LG busca em seus fornecedores mais que a entrega das pegas e componentes. Os executivos
da LG também procuram controlar a forma como as rotinas e regras de producéo so

executadas pelos fornecedores.

“QOs fornecedores tém que entender a nossa visdo, para que conhegam onde
queremos chegar.” (L.G6)

“Q principio que a LG gostaria que os seus parceiros utilizassem.” (L.G4)

O curso do Jeong-Do é ministrado sob a forma de palestras, de maneira que os instrutores da
Escola de Inovagio tenham a oportunidade de apresentar os valores e os c6digos éticos para
os profissionais vinculados & LG. Os cursos sé podem ser ministrados em uma unidade
subsididria apds os instrutores fazerem um treinamento na matriz. Essa € a forma que a matriz
encontrou para garantir que os valores éticos fossem divulgados com as mesmas diretrizes nas

suas diversas unidades organizacionais.
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O Rally da Inovag8o tem como objetivo divulgar aos profissionais vinculados & LG os trés
principios essenciais da produgfo, o jeito LG de fazer as coisas. O curso ¢ dividido em dois
momentos. O primeiro apresenta os principios da empresa e o modo de ser da LG. E quando
se tem a oportunidade de divulgar a importdncia da rapida preparagio, forte execucdo e
trabalho inteligente para o dia a dia (rotinas) da corporagfio. O segundo momento conta com
uma caminhada de onze quildmetros intercalada por trés provas/exercicios. Nessas provas, os
principios da LG s#o colocados em pratica por cada um dos participantes. A participacio dos
fornecedores nesses cursos estd condicionada a indicagdio de seus nomes pelo setor de

compras da LG.

“Qs cursos sdo idénticos aos que sio fornecidos internamente.” (LG6)

Desempenho dos fornecedores

As rotinas de avaliagio e acompanhamento do desempenho dos fornecedores visam garantir a
qualidade das pecas fornecidas, a manutengfio do 4M e as possiveis melhorias de processo.
Anualmente, os fornecedores preenchem uma ficha de avaliagdo sobre as estruturas de
maquindrio, m&o de obra, métodos de produggio e matérias-primas que €, entfio, analisada pelo
setor de qualidade da LG. Apés analise, os executivos e engenheiros dos fornecedores séo
convidados a discutir e compartilhar conhecimentos sobre as técnicas produtivas empregadas

em sua linha de producéo.

“Quando chegou aqui e deu problema no lote, nds vamos 14, montamos um grupo de
pesquisa para avaliar aquele lote e vamos 14 para entender por que foi reprovado.
[Dentro do fornecedor?] Dentro do fornecedor.” (1.G2)

O desempenho dos fornecedores também € avaliado pelo setor de engenharia industrial. A
cada entrega de pegas realizada pelos fornecedores, os engenheiros da LG executam testes a

fim de avaliar: (1) qualidade das pegas entregues; (2) percentual de pecas defeituosas.
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“Entdio a gente faz uma avaliagiio geral de todos os fornecedores, identifica o pior
entre todos eles e faz uma nova avaliagfo. A gente comega a trabalhar junto com os
que tiveram resultado nfo satisfatério.” (L.G2)

Agreement Meeting

Uma vez por ano, o setor de qualidade da LG retine todas as avaliagdes sobre o fornecedor e
realiza uma auditoria. Nesse momento, s@o verificadas as informacdes coletadas na avaliagfo
anual e construidos planos de ag¢fo para melhoria dos processos de entrega e de qualidade das
pecas. O diferencial dessa fase estd na participagéo efetiva do presidente da subsididria na
discussio dos planos de agfio dos fornecedores. A reunifio de alinhamento dos fornecedores
com o presidente da LG Brasil é chamada de Agreement Meeting. Além de revisar e apoiar o
desenvolvimento do plano de agfio, essa reunifio tem uma fungfio simbolica importante a

medida que reforca a confianga entre as partes e o compromisso da LG com o fornecedor.

“QO presidente chama os fornecedores e a gente discute, mostra, vé planos de agfio e
vamos acompanhando para ver o andamento.” (LG1).

Observa-se que a estrutura atualmente existente foi desenhada e formatada recentemente, sob
o comando do atual presidente. Até a data de chegada do Sr. Kevin Kim, todos esses
processos de acompanhamento e superviséo ja existiam, porém ocorriam de forma tumultuada
e eram pouco organizados. Os papéis e os objetivos de cada executivo e cada setor na LG n#o
estavam claros e, por consequéncia, as execugdes da produgdo da LG ocorriam de forma

desordenada.

4.4 Caracteristicas do vinculo entre LG e fornecedores

Essa segfio tem por objetivo descrever as caracteristicas fundamentais dos BLs desenvolvidos

pela EMN, bem como detalhar os mecanismos de compartilhamento de praticas da
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subsidiaria. A segfo que se segue esta organizada em trés subseg¢Oes. A primeira apresenta as
motivagdes para a formago do vinculo entre a LG e seus fornecedores. A segunda subsegéo
mostra as caracteristicas do vinculo no momento de sua construgdo. Por fim, a terceira
subsecdo traz os mecanismos de: (1) consolidagiio do vinculo; (2) compartilhamento de

praticas e conhecimentos.

4.4.1 As motivagdes para formacgéo do vinculo

4.4.1.1 Percepg¢do da subsididria

As motivagBes da LG para a criagdo do backward linkage estdo relacionadas a questdes como
custo, volume de producéo e a existéncia de fornecedores no mercado. O quadro 4.1 apresenta
24 unidades de codificagio selecionadas para a varidvel Motivagdo. Desta emergiram cinco
categorias que dfo significado a varidvel e permitem uma descrigiio exata do contetido.

Assim, as motivagdes para a construg@o do BL esto relacionadas:

(1) aos fatores de custo (oito unidades de codificagéo) - A decisfo pelo fornecimento nfici_onal
de pecas de inje¢do pléstica e calgo € influenciada pelos altos custos que a importagio e
armazenamento de tais pecas gerariam para a subsidiria;

(2) a necessidade de se garantir a produgdo (sete unidades de codificagfio) - De posse do
plano de produg8o, os executivos da LG tém de garantir que as pecas demandadas pela linha
de produgdo serfio entregues no tempo e com a qualidade necessarios;

(3) a existéncia de fornecedores (quatro unidades de codificacio) - A escassez de

fornecedores locais pressiona a subsidiaria a formar vinculos mais estaveis e de longo prazo;
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(4) o volume de producdo de pecas - Como as pegas de injecfio sdo volumosas (e ocupam
grande espago) nfo € financeiramente vantajoso para a LG importd-las (custos maiores com
frete, transporte local e seguro) nem armazena-las (custos de armazenagem);

(5) as dificuldades logisticas - Transportar pecas volumosas de outras regiGes aumenta os
custos do produto final da LG. Além disso, as pecas de inje¢éo sfo sensiveis a trepidagéo, ao

calor e a presséo, o que pode tornar as pecas defeituosas.

Quadro 4.1 - PercepgGes dos executivos da LG sobre as motivages para a construgdo do backward

linkage
Categoria de Anglise Frequéncia Fragmentos ilustrativos
"... Com essa pega, por exemplo, se comegcar a importar eu ndo serei competitivo em fungdo do frete.”
(LG4)
"... Se vier de carreta vai demorar uns 12 dias para chegar e talvez me atrase a produgdo, se trouxer de
avidio vai encarecer muito. Entdo isso forca uma situagdo de que sou obrigado a trabalhar com o
fornecedor local.” (LG4)
"...nds ndo temos muita opgdo e o prego sobre muito.” (LGS
Custo a "€ uma acumulocdo de custos ao longo de todo o processo que inviobiliza. Inviabiliza. Vai desde o custo
Brasil, custo de transacdo, custo de contratacdo, custo de despesa. E muito elevado.” (LG5)
"...entdio tudo isso gero um custo absurdo para a empresa, que é o custo Brasil que falamos. E assustados.”
(LG5)
"Porque a formacdo de custo no Brasil a gente sabe que é péssima. E diffcil. Imposto, logistica, 56 vai
agregando valor.” (LG1)
“... O primeiro fator, um deles é nesse sentido mesmo de custo..." (LG1)
"...mas agora eu jd vejo custo mais fortalecimento do base de suprimentos, isso eu jé vejo.” (LG1)
"... Tem pouco valor agregado mas € muito importante para a seguranga do produto, para a protegdo do
produto e af é uma dificuldade hoje”. (LG2)
"Nunca o LG pensou em internalizor esses processos produtivos? Ndo." (LG1)
"...0 segundo € que existe um interesse muito grande também dessa visGo ndo sé du LG, mas como de
Necessidade de se. ; todas as empresas que produzem oqui, de ter uma base que garanta g sua competitividade." (LG1)
garatir a produgéo da 7
subsididria "...mas agora eu jd vejo custo mais fortalecimento da base de suprimentos, isso eu jd vejo." (LG1)
"...a importdncia de se construir uma base local de fornecedores é algo extremamente forte..." (LG1)
"...a LG ndo tem intengdo de fabricar nada.” (LG1)
"... Nenhum fornecedor pode dizer: estd vendo? A LG comprou uma mdquina de papel. NGo. Ndo tem".
(LG1)
" falta de industria de base.” (LG1)
Disponibilidade de 4 "...a base de suprimentos ogui em Manaus é muito limitada.” (LG5)
fornecedores "...nds ndo temos muita opgdo e o prego sobre muito," (LGS5).
"...0 nimero de fornecedores aqui em Manaus é muito reduzido". (LG4)
Volume de producio 1 "... 0 primeiro é q.ue essas pecas sGo r?vuito vol.umosas, en.t(io isso' fmdaria encarecendo no final porqué iria
encher um container com uma gquantidade infima de gabinetes..." (LG4)
"... Se vier de carreta vai demorar uns 12 dias para chegar e talvez me atrase a produgéo, se trouxer de
Loglstica 1 avido vai encarecer muito. Entdo Isso forga uma situaglo de que sou obrigado o trobolhar com o
fornecedor local.” (LG4)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagao.



91

4.4.1.2 Percepgdo do fornecedor

Das percepgdes dos executivos dos fornecedores emergiram quatro categorias que d&o
significado a variavel. Assim, as motivacGes para a constru¢io do BL estfo relacionadas a

fatores como custo, volume de inputs, logistica e necessidade de se garantir a produgdo.

“[E o senhor sabe me destacar alguma motivacgio para essa formagfo de vinculo?]
Necessidade deles, mas, por exemplo, volume.” (Fornecedor2)

“A PPB n#o favorece porque ele pode importar o que ele quiser na hora que ele
quiser”. (Fornecedor2).

“A importagiio disso dai ficava muito caro a parte do frete, € uma pega muito
volumosa, ela ndo viaja bem, o custo agregado do frete no produto era muito alto.”
(Fornecedorl1). '

“Fizeram um estudo e eles tinham que ter uma média de 290 containeres
mensalmente transitando pelas instalagGes deles se tivessem que fazer importacio
das pegas injetadas...Tem que ser local.” (Fornecedorl).

Das cinco categorias que explicitam as motivagdes para a construgfio do BL na perspectiva da
LG, quatro foram, também, evidenciadas na perspectiva dos fornecedores. A categoria que
discute sobre a escassez de fornecedores locais nfo emergiu das entrevistas com os

fornecedores.

4.4.2 Caracteristicas da construgio do vinculo

4.4.2.1 Percepgdo da subsididria

A construg8io do BL com a LG inicia-se com o processo de homologacéo dos fornecedores,
conforme acima descrito. Homologado, o estabelecimento do vinculo com os fornecedores foi
marcado, até o ano de 2010: (1) pelo nfo estabelecimento de contratos formais de
fornecimento; (2) pelo nfo estabelecimento de clausula temporal do vinculo; (3) pela

formagéo de uma relagiio de médio prazo; (4) por um relacionamento atribulado/delicado. A
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escolha dos fornecedores, como ja apontado, € relacionada a questfio de custos e & escassez de
fornecedores locais de injecio. Como pontuado pelos gestores, apesar do baixo valor
agregado da injecfio plastica e do calgo de isopor, essas séo pecas fundamentais para que o
produto possa sair com seguranga da fabrica. Desse modo, a LG busca, junto aos

fornecedores, conciliar menor prego e alta qualidade.

“Realmente fabricas de componentes [fornecedores] aqui em Manaus ndo sfo
muitas e as que tem atendem a outras industrias. Isso finda comprometendo todas
porque nenhum teria a capacidade produtiva tdo grande para atender a LG e os
concorrentes de mesmo porte”. (LG4).

“E como estou te falando, a base de suprimentos aqui em Manaus é muito limitada.”
(LG).
Dos fornecedores pesquisados, Fornecedor2 e Fornecedor3 fornecem pecas de injegdo desde a
instalagfio da subsididria em Manaus. Ja o Fornecedor]l comegou a fornecer para a LG ha oito
anos. Dada a auséncia de contratos formais, a prestacfo de servigos ¢ feita com base em

contratos verbais para um prazo maximo de um ano.

“- E vocés desenham contratos para isso?

-Sim. Mas ¢ s um jeito de expressar, né? A gente desenha que vai ficar
determinado volume com ele.

- Por um tempo determinado ou nfo tem?

-Na verdade por um ano é garantido, mas depende do bem.” (LG1).

Torna-se importante notar que, com base nas unidades de codificagfo selecionadas, os
fragmentos que relatam as caracteristicas do vinculo estdo constantemente relacionados aos

conflitos enfrentados entre as partes.

“Entdo foi um passo grande, presenciei muitas discussdes, diretores chateados
jogarem pegas no ch#o, quebrarem o pau com o fornecedor e dizer que aquilo no
atendia a qualidade LG”. (LG4).

A partir de 2010, com a chegada do senhor Kevin Kim ao Brasil, foi desenvolvido pela LG
um trabalho de reaproximagfo junto aos fornecedores. A formalizagio dos contratos foi a
primeira etapa das transformagSes apds a chegada do novo presidente. Além das questdes

contratuais, a LG iniciou, também, um novo trabalho de difusfio dos valores e principios da
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organizacdo, bem como de alguns dos seus instrumentos de gestdo, conforme explicado

anteriormente.

“Eu [executivo de compras] chamei todos os fornecedores aqui individualmente e
falei: a LG estd mudando, ela vai mudar... Ai eu chamei e conversei com cada um,
falei que no passado ndo existiam contratos de fornecimento e agora nos vamos ter
contrato. Ndo é por que a LG desconfia deles, mas a gente precisa comegar a
estabelecer algumas regras de parceria. Tanto para eles quanto para a gente. Entfio
conversei e expliquei as mudangas.” (LG1).

4.4.2.2 Percepcdo do fornecedor

O processo de homologacdo, na perspectiva dos fornecedores, é descrito como um
procedimento relativamente simples. As auditorias, avaliagbes e testes em laboratério
realizados pela LG foram considerados rotineiros para os fornecedores por dois motivos. O
primeiro refere-se a necessidade de o fornecedor passar por procedimentos parecidos para
atender outras EMN da Zona Franca. O segundo motivo refere-se a alta qualidade das
instalag8es fabris que sdo equipadas com os melhores insumos e maquinas. Essa qualidade
confere ao fornecedor competéncias tais que tornam o processo de homologagdo menos

problematico.

“Eles me procuraram, estavam comegando aqui e tal, ai vieram. E obvio que a gente
sempre faz contato. Mas o gerente da 4rea era um coreano, mas o brasileiro abaixo ja
conhecia a gente.” (Fornecedor2)

“E teve processo para homologagdo? Teve. Foi dificil? Foi muito nfo.”
(Fornecedor3)

O vinculo estabelecido entre a LG e seus fornecedores foi descrito como um relacionamento
bastante conflituoso. Apesar das modifica¢Ses introduzidas pelo senhor Kevin Kim em 2010,
existe pouca expectativa de que tais mudangas impactem as caracteristicas do relacionamento
ja estabelecido entre as partes. Apenas o executivo do Fornecedorl acredita que as mudangas

poderdo significar um novo tipo de relacionamento entre a LG e os fornecedores.

“Era um relacionamento bem conturbado.” (Fornecedorl).
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“O LG1 esta querendo que eu assine um contrato, eu vou assinar, mas é ridiculo.... e
a minha experiéncia também diz o seguinte, contrato ndo vale para porcaria
nenhuma, s6 se a gente brigar para valer...” (Fornecedor2)

“Néo tem profissionalismo, a abordagem néo ¢é profissional.” (Fornecedor3).

“Ele [o presidente] deixou claro que a LG tinha muitos problemas e que iria mudar
sua conduta com as empresas e naquele momento procuramos fazer uma grande
associa¢do com a LG: vocés vio mudar e nods abrimos a ‘guarda’ e vamos trabalhar
juntos.” (Fornecedorl).

A transferéncia de préticas na fase de construgéo do backward linkage ocorre no momento de
homologag@o do fornecedor, quando: (1) as especificagfes técnicas e a ferramentaria das
pecas sfo repassadas aos fornecedores; (2) sfo feitos testes e auditorias dos produtos
manufaturados a partir dessas especificagdes e todo um trabalho conjunto para aprimoramento
da produgdo do fornecedor. Construido o vinculo, a LG passard para a fase de sua

consolidagéo.

4.4.3 Mecanismos de consolidagiio do vinculo

4.4.3.1 Percepgdo da subsidiaria

Das entrevistas com os executivos da subsididria, foram selecionadas 82 unidades de contexto
que apresentam as principais caracteristicas da variavel consolidacdo do BL. Na visio da LG,
essa € uma etapa do vinculo que visa o estreitamento dos lagos entre as partes, bem como o
compartilhamento de informac¢des e conhecimentos que garantam aprimoramentos a produgéo

e ao produto final.

O quadro 4.2 apresenta nove unidades de codificagio que caracterizam o tipo de relacfio
produtiva existente. Como pode ser observado, a relacdo entre a subsididria e seus

fornecedores esta voltada para a estruturagio, a revisdo e o aprimoramento de processos
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produtivos. Uma relagio desse tipo tem a atuagiio das partes envolvidas voltada para as

formas como as pegas serfio manufaturadas.

Quadro 4.2 - Tipo de relagéio produtiva estabelecido entre fornecedores e subsidiaria da LG -
perspectiva dos executivos daLG

Categoria de Andlise Frequéncia Fragmentos ilustrativos

"A LG quer produzir daquela maneira porque ja foi feito um estudo, principalmente, estudo de mercado, na
Coréia, Ela quer ouvir do fornecedor sé uma coisa: uma adequacio. " {LG4)

"Eu mostro o desenho técnico para o meu fornecedor. Ok. Quando os moldes chegam aqui no Brasil
comegamos a trocar figurinha: o extrator que pés ndo foi suficiente... Etc. A gente abre a nossa tecnologia
para ele e fala: nds vamos ter esse produto aqui, me dé seus comentarios. dai ele me indica a methor forma,
certas posicbes mecanicas” (LG1)

"Quando é um processo novo, as vezes a gente ndo tem aqui, entao levamos eles para conhecer onde tem o

» . processo. Ndo necessariamente na matriz, pode ser em outra subsididria da rede LG." {LG3).
Tipo de relagdo produtiva 9

“Entdo é de processo? E. Uma adaptacio de processo, mas visando sempre custo.” (LG1)

"...enfim a gente vai |3 e faz esse tipo de adaptacdo de processo." {LG1)

*0 meu padrio é internacional, o chassi e o modelo nascem 14 e eu tenho que seguir a especificacio dele,
nio tenho autonomia para mexer em nada.” {LG1)

*Mas quando vocé mexe na fita do plastico, por exemplo? E um fator externo, por que nio estd mexendo na
especificacdo técnica do meu produte.” {LG1)

"A gente comeca a entender o processo dele para ver gual é o risco. " {LG1}

A gente interfere muito no processo..." (LG3)

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertaggo.

De um lado, tem-se a presenca de unidades de codificag8o que caracterizam o vinculo como
processo-relacionado. Do outro, a auséncia de unidade de codificagiio que descreva ages
voltadas para o desenvolvimento e aprimoramento do produto ou do know-how gerencial é um
dado que descaracteriza o vinculo como produto-relacionado e know-how-relacionado.
Segundo declaragdes, os produtos e especificacdes técnicas que chegam da Coreia ja foram

testados e aprovados, nfio havendo autorizagfo da matriz para a subsidiria retrabalha-los.

“Ela (LG) quer ouvir do fornecedor s6 uma coisa: uma adaptacfio [no processo de
manufatural.” (LG4)

“Nio tenho autonomia para mexer em nada [do produto].” (LG1).

Como apresentado, a fase de consolidagéio ¢, para a LG, uma fase de compartilhamento de
informagdes e conhecimentos que visa favorecer a produgfio. Foram identificadas 36 unidades
de codificagdo que apresentam as principais formas de compartilhamento praticadas pela LG.

Dentre essas formas estéio: o repasse de especificagdes técnicas, suporte técnico, provisdo de
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mdquinas e ferramentarias; treinamentos e consultorias; visita técnica; e feedback

estruturado.

Com base nas informagGes do quadro 4.3, segue abaixo a descri¢@o de cada uma delas:

(1) O suporte técnico (nove unidades de codificagio) envolve os setores de compra,
engenharia e qualidade da LG e visa a resolug@io de problemas nos processos produtivos do
fornecedor. Sempre que necessario, uma equipe de técnicos da LG se dispdem a discutir e
orientar os engenheiros do fornecedor na busca por solugdes para as dificuldades do dia a dia
da linha de produgfo. A transferéncia ocorre no momento em que os executivos do fornecedor
tém acesso aos conhecimentos da LG através das discussdes no decorrer do suporte.

(2) As especificagdes técnicas (seis unidades de codificag@o) sdo repassadas aos fomecedores
contendo o. detalhamento técnico e tecnologico para a produgio das pecas/componentes. As
informacgdes repassadas, com alto teor de conhecimento, ddo oportunidade ao fornecedor de
absorver novas técnicas e tecnologias para a produgéo de pecas.

(3) A provisdo de mdquinas e ferramentarias (seis unidades de codificagfo) se distingue em
dois tipos. O primeiro deles refere-se ao fornecimento de moldes (ferramentaria), produzidos
na Coreia, para as maquinas injetoras dos fornecedores. Esses moldes sdo responsaveis pela
forma das pecas manufaturadas e garantem a essas mesmas pecas especificidades técnicas
como brilho, tamanho, densidade, dureza etc. O segundo tipo de provisdo de maquinas refere-
se a compra de maquinas injetoras pela LG para os seus fornecedores. A compra de maquinas
injetoras € uma forma de compartilhamento que estd em fase de implantagdo (derivada das
mudangas organizacionais promovidas pelo Sr. Kevin Kim). A LG acredita que, quando

novas maquinas e moldes sfo transferidos para as instalagdes do fornecedor, os seus
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executivos t€m a oportunidade de absorver novos conhecimentos e diferentes tecnologias
relacionadas ao processo produtivo.

(4) Os treinamentos e consultorias (10 unidades de codifica¢do) dizem respeito aos cursos
oferecidos pela Escola de Inovagfio. As atividades da Escola estio voltadas para a exposigdo
dos valores éticos, dos principios da empresa (jeito LG) e para o repasse de técnicas
gerenciais. Nesses treinamentos/cursos, a Escola de Inovacfio busca difundir para seus
fornecedores valores como sentimento de dono da empresa (sentir-se proprietario da empresa)
e ética; principios como o jeito LG de realizar atividades (rdpida preparag8o, forte execugdo e
trabalho inteligente) e know-how gerencial (como, por exemplo, Seis Sigma, tratamento e
eliminagdo de .desperdicio etc). A medida que os meecedores tém acesso a conhecimentos e
praticas diferenciadas das suas (transferidas pela LG), eles t€m a oportunidade de alterar e
aprimorar a sua gestdo e a sua produg@o.

(5) As visitas técnicas (quatro unidades de codificagfio) envolvem o acompanhamento da
produgdo e a inspegdio dos moldes pelos executivos da LG. Segundo declaragdes, € bastante
comum os executivos da LG visitarem constantemente as instalagdes fabris do fornecedor
para garantir que as pecas sejam manufaturadas de forma adequada. A transferéncia de
préaticas, nesse caso, ocorrera quando, no decorrer da visita, a equipe técnica da LG trocar
conhecimentos com a equipe técnica do fornecedor discutindo questSes relacionadas a
produgcdo e aos moldes.

(6) Os feedbacks estruturados (quatro unidades de codifica¢do) referem-se as devolutivas que
os executivos da LG ddo aos fornecedores apds as etapas de avaliagio e acompanhamento.
Essas devolutivas contém um conjunto de recomendagdes técnicas (que guardam em si
conhecimentos) que visam aprimorar o processo produtivo do fornecedor. No decorrer do
relacionamento entre as partes, somente a fase de homologagfo ¢ que apresentou um formato

estruturado de avaliagfio e feedback. Para as demais fases de avaliagfio e acompanhamento, o
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feedback ndo apresenta formato estruturado (nfio tém formuldrios predeterminados) nem

periodicidade predefinida.

Quadro 4.3 - Identificagdo das formas de transferéncia de préticas, técnicas e tecnologias — perspectiva

dos executivos da LG (Continua)

Tipos de transferéncia

Frequéncia

Fragmentos ilustrativos

Especificaglies técnicas

*...porque faltava nos definirmos com nosso fornecedor pardmentros de medigbes, paramentros de controle
de processo, um control plan..." {LG2)

*Quando um fornecedor mexe com um desses M...ele tem que informar a LG. A LG avalia se pode trocar ou
ndo esse Me af, ap6s a autorizacio, ele esté autorizado para fazer essa troca..." (LG3)

“Quando a gente chega I3 eu mostro o desenho técnico para o meu fornecedor. Ele olha: ok. Na Coreia
fazem os moldes e vem para o Brasil....e quando chega no Brasil comegamos a trocar outras figurinhas: o
extrator... As fitas... E reciproco, a gente abre a nossa tecnologia para ele e fala: nés vamos ter essa pega, me
da seus comentarios? Dal ele indica o que fica melhor..." (LG1)

A gente monitora o processo dele desde a aquisigdo da matéria prima, desde quando mando o pedido para
ele. Quando eu fago auditoria falo assim: Mandei o pedido da LG, me mostra como trata agora aqui.” (LG1)

"Se ndo tiver um sistema de gestio de qualidade, n3o tiver a sua normatizacdo de trabatho é muito
suscetivel a erro, entio colocamos na conformidade para trabalhar. Quem monitora sou eu. A Qualidade e a
Engenharia fizeram os laudos..." (LG1)

"Quando vai produzir um modelo novo a matriz manda para a gente todas as especificagbes técnicas. E a
gente manda para o fornecedor, para ele produzir as pegas de testes. A gente monta um piloto do que seria
essa linha de produgio do novo produto”, (LG2)

Suporte técnico

"...a gente montou um estrutura para dar suporte ao fornecedor” (LG2)

"Entdo s3o duas pessoas que estdo gerando projetos de suporte ao fornecedor. Ha quanto tempo? E novo."
(LG2)

Entdo estamos oferencendo agora nove projetos de suporte ao fornecedor." (LG2)

"0 meu trabalho é dar suporte ao fornecedor... Até isso faz parte do meu trabalho: vamos pegar aqui, pegar
aqui o laser, quando for falar falar disso e disso.” (LG2)

*...dai montam-se os grupos técnicos de apoio ao fornecedor. Daf vai qualidade, vai engenharia, as vezes
compras vai, e a gente estd I para resolver o problema.” {LG5)

"Quando chegou aqui e deu um problema nés vamos 18, montamos um grupo de pesquisa para avaliar
aquele lote e vamos |4 para entender o porque do produto ter sido reprovado.” {LG5)

"A gente monta um equipe e vai 13 e apoia na decisdo fazemos novos testes internos. Entdo se a empresa
quiser desenvolver juntos com a LG ela cresce muito..." (LG1)

"...até decorrente do suporte que temos dado as empersas de auditoria, suporte no estilo de produgdo
delas e, dependendo do produto quando vai ser fangado convidamos o fornecedor para ir na nossa matriz..."
(LG3)

“Tem varias coisas que a gente aprende com o fornecedor. £ mais na parte técnica....Entdo eles propem para
a gente esse tipo de melhoria, eles sdo espedialistas no processo.” (LG1)

Provisfio de maquinas
e ferramentaria

"Além do molde vocés estdo, por exemplo, fazendo formalmente consultorias? Por que tem os cursos, mas
tem algum tipo de consultoria? No passado eu ndo sei. Dois trés anos atras ndo. Esse ano eu vou comprar
maquindrio para o meu fornecedor." (LG1)

A gente acompanha e da autonomia para o cara escolher a maquina. Porque eu ndo sou especialista...
Entdo ele escolhe a maquina e tras aqui e mostra as raz8es e os porqués para que eu compre para vocg, dai
eu pego isso e apresento para o presidente." {LG1)

“... Estou fazendo um plano com a Prestige para comprar duas maquinas para ela. Dai ela vai me pagando
aos poucos, sem juros. Isso é uma forma de ajuda-los..." {LG1)

"Vocés compram maguinas? N8o. Quem compra é o fornecedor." {LG1)

"Tem fornecedor que estamos estudando, por exemplo, eu coloquei no meu orgamento para comprar
maquinario para dois fornecedores. N&o sei se sera aprovado, mas se for é uma forma que eu me garanto..."
{LG1)

“Ela compra maquinas que ela ndo vai usar, mas ela coloca essas maquinas em regime de comodato para o
fornecedor produzir para ela.” {LG4)
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Quadro 4.3 - Identifica¢o das formas de transferéncia de préticas, técnicas e tecnologias - perspectiva

dos executivos da LG (Conclusdo)

Tipos de transferéncia

Frequéncia

Fragmentos jlustrativos

Treinamentos e
Consultoria

10

"Entdo estamos oferencendo agora nove projetos de suporte ao fornecedor.” (LG2)

"Comegamos a trabalhar trés areas: a cultura organizacional, o six sigma e o TDR {reviso de processos)"
(LG6)

"Eu posso te falar que esse treino de eliminiagdo de desperdicio fol um treinamento que chamou muito a
atencio deles.” (LG6)

"...na apresentacdo do meu gerente ele é convidado a apresentar o plano estratégico do fornecedor..." (LG2)

"0 presidente chama os fornecedores e a gente discute, mostra, vé os planos de agdo e vamos
acompanhando para ver o andamento. Com a base de suprimentos o presidente tem uma atuagdo muito
forte. A presenca do lider faz muita diferenca.” (LG3)

"Essa escola de inovagioprega exatamente isso. Pensamento de dono € isso. Vocé fazer enguanto

*...Depois chamei todos os fornecedores e fizemos um treinamento de ética, sobre a filosofia da LG..." (LG1)

"A qualidade ja estava fazendo alguma coisa... Mas montamos uma estrutura muito forte. Chamamos
novamente todos os fornecedores, treinamos, mostramos o sistema como funciona." (LG1)

"Vocés transferem algum Know-How gerencial no sentido de melhorar o financeiro? Com relaggo ao
financeiro a gente niio entra muito ndo.” (LG1)

"Na quest3o de gerenciamento a gente ndo sugere melhorias.” (LG1)

Visitas técnicas

A gente tem duas ferramentas, um instrumento é a inspe¢do avancada, s6 que existem alguns fornecedores
que ndo tem..." (LG2)

"Quando chegou aqui e deu um problema nds vamos 18, montamos um grupo de pesquisa para avaliar
aquele lote e vamos |4 para entender o porque do produto ter sido reprovado.” (LG5}

*...a gente vai atras para saber o que aconteceu com o lote e depois vai atras para achar uma solugdo no
prdprio sistema produtivo do fornecdor.” (LG3)

"A gente monta um equipe e vai 13 e apdia na decisdo fazemos novos testes internos. Entdo se a empresa
quiser desenvolver juntos com a LG ela cresce muito..." (LG1)

Feedback estruturado

*...mudamos também a fora de avaliar o procedimento e se adequou a realidade os processos de medicOes
de avaliagdo do fornecedor também foram mudados.” (LG2)

*...Além disso também existem algumas avaliagBes internas referentes a qualidade, essas avaliagbes séo
didrias..." (LG5)

“A gente monitora o processo dele desde a aquisigdo da matéria prima, desde quando mando o pedido para
ele, Quando eu fago auditoria falo assim: Mandei o pedido da LG, me mostra como trata agora aqul.” {LG1)

"E vocés dao feedback de quanto em quanto tempo? Inicialmente a mais pesada em que vamos I3 ver
acontecendo é feita na homologacdo."” {LG1)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertago.

Segundo a percepcdo da subsididria, a capacidade de compartilhamento e adogéo de praticas

no BL estd relacionada ao dominio técnico da pratica de ambas as partes. Com base nas

informagdes do quadro 4.4, os executivos da LG reconhecem seus fornecedores e a si proprio

como detentores de altos niveis de conhecimento técnico relacionados a injecdo. O

conhecimento da LG é advindo das 4reas de injecfo instaladas na matriz, responsaveis pelo

desenvolvimento de conhecimentos relacionado a polimeros de um modo geral. J& o

fornecedor brasileiro desenvolveu, ao longo dos anos, conhecimentos diferenciais para a area.
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Tanto que os fornecedores brasileiros de inje¢iio foram premiados pela LG Matriz como os

melhores fornecedores de inje¢co do mundo.

Quadro 4.4 - Avaliagfo dos executivos da LG sobre o dominio do conhecimento técnico transacionado

Categoria de Andlise

Frequéncia

Fragmentos ilustrativos

Avaliacdo dos executivos
da LG sobre o dominio
do conhecimento
técnico transacionado

"Mas a LG domina essa tecnologia porque tem uma linha quimica, a Chemical da LG. Ent30 na verdade é um
posicionamento diferente da grande empresa. A LG I em cima, ela domina." {LG3)

"A LG Brasi! é eletrbnico,tecnologia, mas a gente tem Know how interno para poder apoiar o fornecedor." {LG5}

Avaliagio |"Praticamente j& é autosuficiente hoje, por exemplo, Ja tem méquina de compressio, maquina de vibragso, etc.
sobre a LG |isso é parte do laboratério interno? Sim." (LG5).
"Mas existe um acompanhamento das agBes deles, montam-se grupos de especialistas dentro da engenharia e da
qualidade. Alguns deles trouxemos de alguns dos fornecedores...ele ja conhece o modeio produtivo do
fornecedor." (LG5)
"...a gente puxa engenheiros de fornecedores é um caminho muito comum de acontecer..." {(LG1)
Avaliagio "Tem vdrias coisas que a gente aprende com o fornecedor. £ rfwais na parte técnica,” (LG1)
sobre o "Agente da autonémia para o cara [fornecedor] escolher a maquina, porque ndo sou especialista. {LG1)
fornecedor "A gente deixa o fornecedor muito & vontade para isso, a gente passa para ele: vocé é o especialista e a gente pede

essa melhoria.,” {LG1)

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagfo.

4.4.3.2 Percepgdo do Fornecedor

O quadro 4.5 apresenta cinco unidades de codificacfio que caracterizam o tipo de relag8o

produtiva estabelecida entre as partes. Na percep¢do dos fornecedores, a relagfio produtiva é

voltada para a estruturag8o, a revisdo e o aprimoramento de processos produtivos. A atuagfo

do fornecedor nos processos ocorre de forma ndo estruturada, ou seja, acontecem a partir de

demandas especificas e quando solicitado.

“Ja desenvolveu processos? Muitos.” (Fornecedor2)

“Em desenvolvimento de processo, principalmente de fabricagdo, a gente participa

com a LG... "(Fornecedorl)

“Se precisar, a gente faz [altera¢bes no processo de manufatura das pegas].”
(Fornecedor2)

“Eu tenho mais de 40 funciondrios na drea de ferramentaria. Tudo o que for

precisofalteragdo no processo] eu fago aqui mesmo.” (Fornecedorl)
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Quadro 4.5 - Tipo de relagéo produtiva estabelecido entre fornecedores e subsidiaria da LG —
perspectiva dos executivos dos fornecedores.

Categoria de Andlise | Frequéncia Fragmentos ilustrativos

"Wocés participam do desenvolvimento dos projetos das pecas plasticas da LG? De produto ndo”. {Fornecedorl)

"Até entdo a gente participa muito pouco: desenvolvimento de produto quase zero, desenvolvimento de processo,
principalmente de fabricac8o, a gente participa muito pouco com a LG..." (Fornecedorl)}

5 "...Desde que n3o tenha impacto no produto, que seja melhorar o processo...eles ndo tem restrigiio nfo."
(Fornecedorl)

"A troca de conhecimento de vocds € mais no processo ou no produto? No processo..."” (Fornecedor2)

"...P&D, vocé ja desenvolveu alguma coisa com eles? N3o. Produto? Também nio. E processos? Muitos.”
(Fornecedor2)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertag&o.

Tipo de relagdo
produtiva (fornecedor)

Com base nas entrevistas, foram identificadas cinco formas de compartilhamento praticadas
pela LG, como se vé no quadro 4.6. Dentre elas estdo: suporfe técnico, visitas técnicas,
provisdo de mdquinas e ferramentaria, treinamentos e consultoria e especificagdes técnicas.

Com base nas informagSes do quadro 4.6, segue abaixo a descri¢io de cada uma delas.

(1) Suporte técnico (oito unidades de codificac@o) - A equipe técnica da LG debate com os
profissionais dos fornecedores as possiveis solugdes para os problemas do processo produtivo.
Ressaltam os entrevistados as dificuldades de os profissionais da LG darem suporte técnico a

medida que a 4rea de injegdo nfo € o seu core-business.

"Eles ajudam a identificar falhas? Ajudam, todos ajudam." (Fornecedorl)

"Eles [a LG] nfio t8m um corpo técnico de profissionais que consigam discutir
profundamente a injecfo plastica.” (Fornecedorl)

(2) Visitas técnicas (quatro unidades de codificagfio) - A equipe técnica da LG visita as

instalacdes dos fornecedores visando acompanhar e avaliar seus processos produtivos.

"Visitas técnicas. Fornecedorl na LG e LG no Fornecedorl? O tempo todo. Para
corrigir processos." (Fornecedorl)

"Eles fazem visitas técnicas? Fazem, sempre fazem." (Fornecedor3)

(3) Provisdo de maquinas e ferramentaria (sete unidades de codificagdo) - A LG fornece

moldes (ferramentaria), produzidos na Coreia, para as maquinas injetoras dos fornecedores.
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Esses moldes sfio responsaveis pela forma das pegas manufaturadas e garantem a essas
mesmas pegas especificidades técnicas.

"Os moldes né? Os moldes, os dispositivos..." (Fornecedorl)

"0 molde vem pronto e normalmente...” (Fornecedor2)

(4) Treinamento e consultoria (nove unidades de codificagfio) - Diz respeito aos cursos
oferecidos pela LG visando o repasse de novas técnicas gerenciais. Nesses
treinamentos/cursos, a Escola de Inovacéo busca difundir para seus fornecedores know-how

gerencial (como, por exemplo, Seis Sigma, tratamento e eliminagéo de desperdicio etc).

"Nossa turma j& fez muitos treinamentos 14 com relagio a sistemas, modelos de
desenvolvimento de produtos." (Fornecedor1)

(5) Especificacdes técnicas (duas unidades de codificagfo) - Sfo repassadas aos fornecedores

contendo o detalhamento técnico para a produgéo das pecas/componentes.

"Quando tem produto novo, eles mandam o projeto e a gente analisa..."
(Fornecedor1)
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Quadro 4.6 - Identificacfio das formas de transferéncia de préaticas, técnicas e tecnologias — perspectiva

dos executivos dos fornecedores

Tipos de transferéncia | Frequéncia Frag s ilustrativos
“Eles [a LG] ndo tem um corpo técnico de profissionais que consigam discutir profundamente a injec8o pléstica.
Eles andaram contratando alguns engenheiros novos, pessoas de aproximagdo, mas na matriz eles tem
profissionais de todo tipo de processo.” {Fornecedorl)
"Acho que eles aprendem conosco, vem aqui e a gente discute juntos o processo logistico, estrutura de custo,
desenvolvimento de produto, a parte de documentagdo técnica dentro da fabrica. O pessoal de engenharia deles
agora passou a adotar como indice padrio." (Fornecedorl)
"Eles ajudam a identificar falhas? Ajudam, todos ajudam.” (Fornecedorl)
"Questdo de maquinas e equipamentos. Vocs ja tiveram trocas entre vocés? Ja. Quando se trata de meios de
Suporte técnico 8 fabricacio qualquer davida |3 eles 13 (LG) eles ligam aqui.” (Fornecedorl)
"0 molde vem pronto e normalmente...agora comega a vir junto um técnico da empresa que fez o molde para
fazer a primeira inje¢8o, E as adaptacdes se for preciso.” (Fornecedor2)
"Eles te ajudam a corrigir o molde? N&o. Nds corrigimos aqui mesmo. A gente vai e comunica que € mais ou menos
ali o problema e que a extensdo ndo estd surgindo ali... Al eles autorizam a fazer." {Fornecedor3)
"Que tipo de processo vocés ajudam, apdiam? Quando se fala de desenvoivimento de processos de injecio, da
parte de construcgo de ferramentas, meios de fabricacdo, determinagdo de sistema de controle..." (Fornecedorl)
"De colaboragio de P&D, suporte técnico ou financeiro? Nio. " (Fornecedor2)
"Visitas técnicas. Fornecedorl na LG e LG na Fornecedorl? O tempo todo. Para corrigir processos.” {Fornecedorl)
“E vocés vo muito para a Coréia? Reunido de fornecedores, aprender novos produtos? Nio temos ido muito ndo."
(Fornecedorl) . :
Visitas técnicas 4 “Entdo al eles vem cd: vamos analisar melhoria de projetos. Ai vem cinco coreanos ficar aqui dentro, olham tudo,
anotam tudo.... Ndo entendem nada. " {Fornecedor?)
"Eles fazem visitas técnicas? Fazem, sempre fazem." (Fornecedor3)
"Al eu falo: O que vocé contribuiu? O que vocé falou de novidade? N&o falou nada. Veio aqui aprender para levar
para os outros.” (Fornecedor2)
"0s moldes né? Os moldes, os dispositivos..." {Fornecedorl)
"Moldes da é um problema para vocé? Molde da LG? . Os moldes da LG sdo, ddo problemas sim.” (Fornecedori)
"Vocés trabalham na methoria desses moldes ou tem de voltar para a subsididria? 100% é feito aqui na
Fornecedorl. A gente faz todas as correcBes e melhorias aqui. " (Fornecedorl)
“... Entdo, se eu tiver um produto com problemas e eles acharem que aquele problema afeta a linha deles, me d3o
Provisdo de Méquinas e um demérito. E muitas vezes é o molde, os moldes que eu néo conheco. Eles trazem de fora os moldes e chegam
ferramentaria 7 aqui a gente vai desbravar.” {Fornecedorl)
"0 molde vem pronto e normalmente...agora comega a vir junto um técnico da empresa que fez o molde para
fazer a primeira injec3o. E as adaptaces se for preciso." (Fornecedor2)
"Por exemplo, a LG quer que vocé compre uma maquina, eles te ajudam a comprar a maquina? N3o."
{Fornecedor2)
“Eles te ajudam a corrigir o molde? Ndo. NoOs corrigimos aqui mesmo. A gente vai e comunica que é mals ou menos
ali o problema e que a extenso n3o estd surgindo ali... Al eles autorizam a fazer." (Fornecedor3)
"Eu acho o conceito muito bacana. Ja discuti isso com o Mr. Kevin, muitas coisas nés adotamos como um conceital.
" (Fornecedoril)
"Vocé enxerga algum repasse desses valores para vocés? Eu acho que sim. No sentido de: isso é bacana e eu vou
assumir. Tem muita coisa bacana no conceitual, Claro que nSo vem aqui falar: eu quero que vocé tenha esse
conceito. Mas a gente acaba abservendo muita coisa. por osmose.” {(Fornecedorl)
"A LG até o ano passado ndo tinha um mecanismo de controle para a relagdo com fornecedores. Em Janeiro eles
criaram um mecanismos em comum acordo..." {Fornecedorl)
Treinamentos e {Fornecedor1)
Consultoria g "Nossa turma ja fez muitos treinamentos 14 com relagdo a sistemas, modelos de desenvolvimento de produtos.”
(Fornecedorl}
"No relacionamento com a LG, tem alguma pratica gerencial ou de producfo, enfim, qualquer prética, que a LG
transferiu para o senhor para que pudessem construir esse relacionamento? N&o." (Fornecedor2)
"...ele tem o rally de inovag8o e o Jeong-Do. Alguém da empresa fez esses cursos? N3o sei.. Vou ver se fizeram
isso.” (Fornecedor3)
"Eles tem algum tido de consultoria que eles ddo para o senhor? Nfo. Alguma coisa? Nio." {Fornecedor2)
"Todos os cursos que tem & nos fazemos. Sempre vai. V3o o pessoal 13." (Fornecedor3).
"Quando tem produto novo, eles mandam o projeto e a gente analisa..." (Fornecedorl)
Especificagdo Técnica 2 "Na sexta, cinco horas da tarde, o cara de compras me liga e fala: to mandando um molde com ao projeto para af e

preciso de tantas pecas para segunda..." {Fornecedor2)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagio.
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Com base nas informagdes do quadro 4.7, os executivos dos fornecedores reconhecem a si
proprios como detentores de altos niveis de conhecimento técnico relacionados a injec#o. Tal
conhecimento desenvolveu-se ao longo dos anos, via investimentos em tecnologia e

conhecimento tornando a atuag@io dos fornecedores no mercado diferenciada.

“E também aqui se sabe o caminho das pedras, entende-se muito." (Fornecedor3)

"Adivinha quem tirou a nota mais alta no mundo? Eu. O Brasil foi o primeiro, o
segundo, o terceiro e o quarto lugar. Nos, Fornecedorl, Fornecedor4 e
Fornecedor5." (Fornecedor2)

Com relagio a LG, os fornecedores tém um posicionamento critico para com a capacidade de
a equipe técnica da LG discutir as questdes que envolvem o processo de injecéo de polimeros.
Como a LG Brasil € focada na manufatura de eletro-eletrdnicos, o dominio sobre as técnicas

de injeg8o € menor, dificultando que a subsidiaria dé suporte frente a um problema produtivo.

"Eles n#o t8m um setor especializado." (Fornecedorl)
"Nem o que eles vio fazer sabem direito." (Fornecedor2)

“Mas eles ndo sdo especialista em plasticos, mas eles se acham." (Fornecedor2)



105

Quadro 4.7 - Avaliac#io dos executivos dos fornecedores sobre o dominio do conhecimento técnico

transacionado

Categoria de Andlise

Frequéncia

Fr s ilustrativos

Avaliagdo dos
executivos
fornecedores sobre o
dominio do
conhecimento técnico
transacionado

Avaliagdo sohre
alG (12
fragmentos)

"...eles ndo tem um setor especializado.” (Fornecedorl)

"Af esse senhor chegou aqui e falou: vocé precisa comprar duas maquinas, uma de 2.500 toneladas e outra de
2.000. Falei assim: Senhor Pack, ndo é verdade. Eu ji testei esses moldes na China. N&o precisa dessa tonelagem.
Af eu expliquei tudo. E ele falou: Ndo. Precisa comprar por que a Coréia ndo sei o que I3. Porque a Coréia estd
dizendo. Af eu respondi: Senhor Pack, pelo amor de Deus, entenda. Eu fago o molde para o senhor entdo. Fago
dois que da 400 mil délares. E melhor que investir dois mithdes de délares em duas méquinas. Al ele ficou olhando

"Ele entendeu que a gente tem uma postura que eles ndo conseguem entender muito bem. Na Coréia o que eles
fazem: O sujeito fala pula, vocé pula. Depois que vocé pulou e ndo deu certo vocé fala: Eu pulei e ndo deu certo.
Nio adianta falar assim.no vou puler porque ndo vai dar certo. entdo pule primeiro. Eles (LG) ndo escutam a sua

...sobre 0s 4M...como o senhor enxerga isso? 1sso acontece ou nfio vem acontecendo? Isso acontece e eles me
pressionam para fazer isso. Eu s6 duvido da capacidade técnica deles. De avaliar afetivamente. Esse é o fator.”

“Eles estdo com uma série de relatérios, procedimentos de avaliagdo, visitas constantes nas empresas, mas se ndo
é a especialidade deles de que adianta o engenheiro de qualidade rodas a fabrica inteira, vai olhar, ver que estd
funcionando e vai embora.” {Fornecedor2)

"Af ele falou: 0 molde tem que ser assim, ndo pode ser assado. Al eu perguntei, por que? Daf ele falou: a gravidade.
A forga de gravidade que vai e tal. Falar de forga de gravidade em uma cavidade com 230 BA de press3o? Falei: ndo
entendi. Daf o sujeito: faga do jeito que estou mandando. Eu falei: escuta aqui moleque, ndo voel 24 horas para
escutar uma idiotice dessas e vocé me trate com respeito." (Fornecedor2)

"E os caras estavam ensinando a gente a fazer uma negdcio que ja faziamos h3 trés anos e a gente estava com
aquela cara de pai n fingindo que a gente ia aprender.” (Fornecedor2). ’

“Mas eles contrataram pessoas de fora para ensinar vocés? Eles mesmos. Mas eles ndo sdo especialista em
pldsticos, mas eles se acham." {Fornecedor2) )

Al fol... Trinta e poucos slides. Chegou no final e eu falei: essas sdo as oportunidades de melhoria que eu vejo pra
melhoria de eficiéncia. Ele olhava assim, ficava olhando. Dai ele falou: o senhor tem como provar que isso é
verdade? Af levantou um cara atrds: eu estive na fabrica dele na semana passada e tirei os tempos de injegdo dele.
Vim aqui e comparei com o dos nossos fabricantes e sdo 30% mais eficientes que os coreanos. Ai a casa caiu, 0
baixinho comegou a gritar em coreanos e gritava e gritava...” (Fornecedor2)

"Nem o que eles vio fazer sabem direito.” (Fornecedor2)

"(s caras estdo I e ndo sabem o que estd acontecendo. Fica dificil de detectar.” (Fornecedor3)

“Transferéncia de conhecimento ndo existe. E também aqui se sabe o caminho das pedras, entende-se muito.”

Avaliagdo sobre
o fornecedor (9
fragmentos)

"Af esse senhor chegou aqui e falou: vocé precisa comprar duas maquinas, uma de 2.500 toneladas e outra de
2.000. Falei assim: Senhor Pack, ndo é verdade. Eu jd testei esses moldes na China. Ndo precisa dessa tonelagem.
Af eu expliguei tudo. F ele falou: Ndo. Precisa comprar por que a Coréia ndo sei o que |, Porque a Coréia estd
dizendo. Ai eu respondi: Senhor Pack, pelo amor de Deus, entenda. Eu fago o molde para o senhor entdo. Fago
dois que da 400 mil délares. E melhor que investir dois milhdes de délares em duas maquinas. Al ele ficou olhando

 Adivinha quem tirou a nota mais alta no mundo? Eu. O Brasil foi o primeiro, o segundo, o terceiro e o quarto

lugar. Nds, Fornecedorl, Vulcaplds e Cosmoplds.” {Fornecedor2)

"EntSo aqui em Manaus em injecio pldstica somos melhores que as fabricas de injeg8o da LG no mundo.”

"Injecdo a vapor n6s ndo s6 somos os pioneiros agui em Manaus, mas nos ganhamos ¢ prémio da Phillips como a
empresa que mais rdpido implementou o processo no mundo." (Fornecedor2)

“Al ele falou: 0 molde tem que ser assim, ndo pode ser assado. Al eu perguntei, por que? Daf ele falou: a gravidade,
A forca de gravidade que vai e tal. Falar de forga de gravidade em uma cavidade com 230 BA de pressdo? Falei: ndo
entendi. Dai o sujeito: faga do jeito que estou mandando. Eu falei: escuta aqui moleque, ndo voei 24 horas para
escutar uma idiotice dessas e voc@ me trate com respeito." (Fornecedor2)

"E os caras estavam ensinando a gente a fazer uma negdcio que ja faziamos hd trés anos e a gente estava com
aquela cara de paisagem fingindo que a gente ia aprender." (Fornecedor2).

"Af foi... Trinta e poucos slides. Chegou no final e eu falei: essas s8o as oportunidades de melhoria que eu vejo pra
melhoria de eficiéncia. Ele olhava assim, ficava olhando. Dai ele falou: o senhor tem como provar que isso é
verdade? Af levantou um cara atrds: eu estive na fabrica dele na semana passada e tirei os tempos de injegdo dele.
Vim aqui e comparei com o dos nossos fabricantes e sdo 30% mais eficientes que os coreanos. Af a casa caiu, 0
baixinho comecou a gritar em coreanos e gritava e gritava..." (Fornecedor2)

“Veio aqui para aprender e levar para os outros.” (Fornecedor2)

“Transferéncia de conhecimento ndo existe. E também aqui se sabe o caminho das pedras, entende-se muito."

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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4.5 O processo de. institucionalizacio das praticas organizacionais transferidas no

backward linkage

Esta segdo tem por objetivo discutir as varidveis que compdem os contextos institucional e
relacional e influenciam a institucionalizagfio da prética produtiva, conforme explicitado pelo
capitulo 2 desta dissertagio. A primeira subse¢do apresentard os dados relacionados ao
contexto institucional, sendo eles os componentes regulatérios, cognitivos e normativos. Ja a
segunda subsecdio mostrara os dados relacionados ao contexto relacional, discutindo as
variaveis dependéncia, confianga e identificagfo.

o

4.5.1 O contexto institucional
4.5.1.1 O componente regulatorio

A estrutura legal da Zona Franca de Manaus conta com um conjunto de leis e regulagdes
chamado Processo Produtivo Basico (PPB) que tem como objetivo regular a produciio das
EMN, ou seja, visa garantir que determinadas etapas da producfio sejam necessariamente
executadas em territorio nacional. O PPB é administrado pela Suframa que: (1) formula as
regras que regulamentam o processo produtivo das empresas; (2) administra a execugfo do
PPB; (3) inspeciona o cumprimento das regras de producfio. A regulagfio € por produto, ou
seja, para cada produto manufaturado em Manaus hd um conjunto de etapas produtivas
minimas que devem ser executadas em territério nacional. A PPB, porém, ndo determina
instrumentos e formas de compartilhamento de praticas e nfo incentiva o desenvolvimento de

novas tecnologias nas organizagdes.
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Segundo os executivos da subsidiaria, o PPB nfo influencia o vinculo estabelecido entre a LG
e seus fornecedores de inje¢do. Ou seja, ndo existem regulagdes que determinem que as pegas
plasticas e de isopor sejam manufaturadas no Brasil. Na perspectiva da subsidiaria (quadro
4.8), o PPB tem como objetivo gerar emprego e renda e desenvolver a industria local. Para os
executivos, o PPB diminui o volume de importagio e a competitividade das EMN

(principalmente a competitividade relacionada a custos e formag&o de preco).

Quadro 4.8 — Percepedo geral sobre o perfil regulatorio — Executivos da LG

Categoria de

. Fragmentos ilustrativos
analise

"Porque a Suframa tem uma questio social com o povo local de geragiio de empregos” (LG4)

"Se o PPB abrir muito as importa¢tes vai gerar emprego 3 fora e ndo é esse o papel da Zona Franca
e aqui no pdlo industrial cada empresa tem que cumprir o seu papel social." (LG4)
“Esse PPB, ele é muito verticalizado para a empresa..." (LG4)

"Entdo isso forga uma situacdo de que sou obrigado a trabalhar com o fornecedor local. O PPB
forga essa situagio. Placas tem que ser obrigatériamente montadas aqui." (LG4)

"Se a empresa pudesse fazer tudo importado sem dtvida poderia baixar os pregos do produto final.
Mas seria uma coisa muito ruim, como te falei, gerar emprego 13 fora e n3o no nosso pais." (LG4)
"Entdo a gente tem que ceder a essa questdo da obrigatoriedade de fazer aqui..." (LG4)

E a LG perde competitividade [com a rigidez do PPB]? Acho que todos perdem. O problema ésse
que todos perdem porque o PPB ndo é por empresa, ele é genérico. £ por produto e para todo
mundo. Para todo mundo, entio todo mundo tem que se adequar a esse sistema.” (LG4)

"0 que eles tem dificuldade de entender a forma de produzir no Brasil...por exemplo, na Coréia o
-|colaborador deve ficar de segunda a sabado na empresa, tem alojamento, tem tudo. Eles vivem na
empresa e no sabado no final da tarde saem e passam a noite e o domingo com a familia. Aqui nés
temos as leis trabalhistas que nSo permitem isso. Isso é complicado para eles porque eles querem
que a gente fique até mais tarde, & noite, mas a legislago ndo permite, nossa RH estd sempre os
orientando." (LG4)

Perfil Regulatdrio

"Inclusive como gerente de importagdo eu vejo o quanto eles se estressam com a nossa legislagio
alfandegéria. Nossa legislagSo aduaneira. Até a gente estressa. Eles dizem: Eu n3o consigo entender
porque o fical demora tanto para liberar a mercadoria se no meu pais € muito rapido..." (LG4)
"EntSo é isso que causa um grande impasse para eles. Quando eles chegam aqui querem resolver
todos os problemas e, coitados, logo depois véem que no é bem da maneira que eles pensavam,
com toda a boa vontade eles acabam entendendo que infelizmente a nossa legislagdo é uma das
mais rigidas e morosas." (LG4)

"...n6s temos o PPB como limitador." (LG3)

"Ele [PPB] é restritor." {LG3)

"Penso que o PPb é um instrumento interessante e qual o ponto de vista da Suframa? Geragdo de
emprego e renda."{LG3)

"Agora para as empresas ele [0 PPB] gera custos.” (LG1)

"E um custo para nés, entdo ndo é apenas uma geracio de emprego e renda que os PPBs trazem.
Eles trazem despesas para as empresas porque se fosse s6 geragdo de emprego e renda nés
entenderdmos. Se tivesse uma ldgica mais racional.”" {LG1)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertaco.
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Segundo os executivos dos fornecedores (quadro 4.9), o PPB néfo influencia o vinculo

estabelecido entre eles e a LG. Ou seja, nfio existem regulagdes que determinem que as pegas

plésticas e de isopor

sejam manufaturadas no Brasil. Para os fornecedores, o PPB tem como

objetivo proteger as industrias locais e gerar emprego e renda. Além disso, na sua percepgéo,

a estrutura industrial da Zona Franca € bastante dependente da isencfo de impostos e da

protecéo legal oferecida pelo PPB.

Quadro 4.9 — Percepgéo geral sobre o perfil regulatério — Executivos dos fornecedores

Categoria de

o Frequéncia
andlise

Fragmentos Hlustrativos

16 unidades
Perfil Regulatdrio de
codificacio

"0 nosso polo é um polo de muita deficiéncia logistica ainda, eles tem problemas logisticos serissimos."
(Fornecedori}

"...entdo como é um padrdo mundial de gestdo, os executivos coreanos que vem para cd rapido se encaixam no
sistema, mas tem as dificuidades do pais...o pessoal que vem de fora fica maluco com a hisdria de liberagdo de
cargas.” (Fornecedorl)}

"A LG é uma empresa que atende hoje basicamente o que a legislagio manda, ndo tem feito assim em nivel de
sistema e de controle e interface com os fornecedores, ndo tem um sistera super diferenciado para adaptar, ndo
tem nada." (Fornecedor1)

"Da maioria das empresas que tenho, as vezes [tenho] a plena sensacdo de que se eles pudessem importar tudo
eles importariam tudo ou talvez sé manteriam aqui no pais a fabricac8o de pegas realmente complicadas ou muito
grandes.” (Fornecedorl)

"Mas a legislagio protege.” (Fornecedor1)

"...ndo vamos poder depender da lei o resto da vida para manter as empresas competitivas.” {Fornecedorl)

"...entdo se ndo houvesse os regulamentos do processo produtivo basico, com certeza muitas empresas, nio
existiriam fornecedores.” (Fornecedorl)

"...mas ndo existiria isso se ndo tivesse a prote¢do dos impostos, se ndo tivesse esse cerco.” (Fornecedorl)

"Claro que os impostos, a isengdo de impostos, servem para poder proteger essas falhas, sendo ndo se produziria
aqui.” {Fornecedorl)

"...a LG pensa: entdo os mecanismos que administro meus fornecedores na Coréia irdo servir para administrar os
fornecedores no Brasil. Quando chegam aqui ndo bate é claro! Entdo o célculo de capacidade deles é muito menos
agressivo do que o nosso." (Fornecedorl)

"J4 passei dias discutindo com eles a capacidade da fabrica. Eles dizem: ndo, vocé vai fazer o célculo assim. Eu digo:
nao, ndo vou fazer a conta assim. N3o fago a conta assim e ndo adianta pedir mais." {Fornecedorl)

"Se vocé falha eles virdo tentar implementar o modelo que eles conhecem, mas fora isso ndo temos muita
dificuidade.” (Fornecedorl)

"A PPB ndo favorece porque eles podem importar o que eles quiserem, na hora que eles quiserem." (Fornecedor2)

"Estdo comegandc a importar pecas, mas nds brigamas no PPB essa parte ai...ent3o nos brigamos muito na
elaboraco do PPB para que as pecas plasticas tivesse os componentes aqui." (Fornecedor2)

"A PPB afeta a producdo do senhor de alguma forma? No sei se afeta n3o..." (Fornecedor3)

"Mas o setor ndo &, por exemplo, obrigatério que seja feito internamente no Brasil.” (Fornecedor3)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertago.

Com base nas percepcdes dos entrevistados, observa-se que a estrutura legal e regulatéria da

Zona Franca de Manaus nfo apresenta um conjunto de instrumentos que estimulem a

transferéncia de praticas no BL. Ou seja, nfo existem instrumentos legais que exergam
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pressdes coercitivas sobre as organizagdes impondo a formagfio do vinculo nem a

transferéncia de praticas.

“No caso de injecfio nfio... o PPB nio influencia.” (LG1)

"A PPB ndo favorece porque eles podem importar o que eles quiserem, na hora que
eles quiserem." (Fornecedor2)

4.5.1.2 O componente cognitivo

Com base nas entrevistas com a subsidiaria, foram identificadas 51 unidades de codificacio
das quais emergiram (quadro 4.10) duas categorias que caracterizam os elementos cognitivos

compartilhados entre os executivos da LG. Essas categorias sdo disciplina e hierarquia.

1. Disciplina (35,3% do total de unidades de codificacdo) - Conjunto de regulamentos

destinados a manter a ordem organizacional. Respeito as regras estabelecidas.

"Uma cultura bem mais disciplinada em relag&o as outras empresas." (LG2)

"As vezes, o resultado seria o0 mesmo, mas a forma de fazer, diferente. Eles querem
controlar até a forma de fazer..." (LGl)

"Entdo € essa dificuldade que vejo, estar o tempo todo se vigiando, a maneira de
vestir, a maneira de falar, a maneira de andar, de sentar..." (LG2)

2. Hierarquia (64,7% do total de unidades de codificagfio) - Noc¢8o de ordem e subordinagfo.

As relagBes entre os individuos da organizag#o séo balizadas pela autoridade e superioridade.

"A hierarquia é muito forte..." (LGI)

"Mas existem situagGes em que vocé ndo tem aquele poder de mudar nada porque se
o teu diretor falar que pau é pedra, pronto e acabou.” (LG2)

"Vocé € meu fornecedor, eu sou seu cliente, entdo aqui a hora que eu quiser vou
na sua empresa, vocé marcou reunifio, vocé espera." (1.G6)
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Quadro 4.10 — Percepco geral sobre o perfil cognitivo — Executivos da LG (Continua)

Categoria de analise

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfil Cognitivo -
Percepgio dos
executivos da

subsididria

Disciplina (18
unidades de
codificagdo)

"...a cultura coreana ela é bem presente em termos de estilo de relatério, estilo de obediéncia de prazo, postura,
existe um padrio de trabalho." (LG2)

"...eles [os coreanos) ndo. Saem de |3 [da Coreia] e vem para cé e vivem como se estivessem 1. Eles [os coreanos]
ndo tem uma adesdo, uma cultura de adesdo s outras culturas. Eles precisam da comida deles, da roupa deles, de
vivem no estilo deles I3." (LG2)

"...quando vou para a Coréia, ja fui trés vezes, ento eu trabalhei na linha de produgfo, Eles ficam 8 horas
trabalhando, é para trabalhar, entdo vou trabalhar. EntSo vocé n3o vé eles [os coreanos] conversando. Aqui [no
Brasil], por exemplo, eu trabalhel alimentando a linha de produg8o. Entdo era eu e outra pessoa. Aqui [no Brasill o
cara entra no carrinho e val conversando: e ai? E o jogo de ontem, O foco dele [brasileiro] se perde todo. Entio é
uma questdo de foco e disciplina que os coreanos tem e o brasileiro ndo tem." {LG6)

“...um cultura bem mais disciplinada em relag8o as outras empresas. Hierdrquica." (LG2}

"Aj ele pega seu melthor funciondrio e sei I3, porque o cara ndo quis fazer do jeito dele, porque ele niio concorda,
enfim, as vezes o resultado seria o mesmo, mas a forma de fazer diferente...”" {LG1)

"Al que vejo que a forte execugio no trabatho com os fornecedores é muito mais forte que o trabalho inteligente.
0 que acontece? Eles [os coreanos] vem com as especificacBes e querem exigir porque o forte deles é a execugfo.
Isso gera muitos conflitos e a gente que é brasileiro quer intermediar, analisar.” (LG1)

"Ao receber uma coisa nunca pegar com a méo esquerda gue € falta de respeito, s8o coisas que vocé tem que se
policiar o tempo todo para poder sobreviver.” {LG2)

"Ela é muito agressiva na cultura, entSo sdo muito agressivos na negocia¢do,” (LG1)

"EntSo é essa dificuldade que vejo, estar o tempo todo se vigiando, a maneira de vestir, a maneira de falar, a
maneira de andar, de sentar..." {LG2)

"Entdo se o cara na Coreia diz que precisa de uma maquina de 2.300 [tonelagem] quem é o brasileiro aqui que vai
falar que ndo precisa,” {LG1)

"E£u vejo que a LG é sim rigida.” (LG4)

"Mas qual a dificuldade da cultura? No entendimento do comportamento, por exemplo, a forma de andar, o peso,
entdo eles pré-julgam vocé. Vocé pode ser o melhor funciondrio do mundo, se um coreano chegar para outro
coreano e disser que vocé nio é bom tudo o que vocé ji fez no prestou.” (LG2)

"Mesmo que eles fagam algo pontual [algum erro do executivo da LG), as vezes até acontece... Eles querem nos
deixar instaveis e marcados, entSo é o seguinte: daqui dois anos, estou com o meu time inteiro novo porque os
caras ndo vio aguentar o pique desse jeito,” {LG1)

"0 coreano nio ¢ so focado no resultado. Ele quer o resultado do jeito dele de fazer as coisas. Ele quer tero
resultado dele e comprovar." {LG1)}

"0 senhor acha que a LG é aberta para escutar o fornecedor? Ndo muito. Ela exige mais do fornecedor, ela quer
que o fornecedor entre na condicio que ela esta propondo porque sendo ndo teria sentido, Ela quer produzir
daquela maneira.” (LG4)

"Os coreanos ndo quer s6 o resultado, ndo interessa se o fornecedor estd entregando direito. Ele {executivo
coreano] quer saber como estd fazendo, o jeito que estd fazendo. Eles querem controlar." (LG1}

"Para mim eles [executivos coreanos da LG} tem uma capacidade fantdstica de criac8o, qualquer problema que
foge da criagio deles, eles tem completa dificuidade de arrumar.” (LG1)

"Qual é a maneira de sentar e andar? O que é isso? Se vocé &-.um bom funciondrio ndo pode sentar com as costas
descansadas. Reuifio vocé tem que ficar ereto. Se vocé encostar no encosto da cadeira pronto, vocé estd

preguicoso.” (LG2)
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Quadro 4.10 — Percepgfo geral sobre o perfil cognitivo — Executivos da LG (Concluséo)

Categoria de andlise

Tipo

Fragmentos lustrativos

Perfil Cognitivo -
Percepgdo dos
executivos da

subsididria

Hierarquia {33
unidades de
codificagio}

"...eles [os coreanos] ndo. Saem de 14 [da Coreia] e vern para cd e vivem como se estivessem [3. Eles [os coreanos]
nio tem uma adesio, uma cultura de adesdo as outras culturas, Eles precisam da comida deles, da roupa deles, de
vivem no estilo deles 13." {LG2)

u..existia um diretor que era um cara linha dura, casca grossa mesmo. Um cara que batia, xingava, tacava o
telefone. Porque estd muito enraizado na cultura coreana, os caras sdo meio brutos.” (LG1)

"...mas existem situagBes em que vocé ndo tem aquele poder de mudar nada porque se o teu diretor falar que pau
é pedra, pronto e acabou, Se fosse um diretor brasileiro, vocé teria chance de ser escutado. Na cuitura coreana
ndo." (LG2)

" ..tenho funciondrios que sio excelentes que eles chegam e conversam com funciondrio e: manda embora que
esse cara & muito ruim. Isso ndo é prética brasileira. Ou ent8o: manda ele |3 para a produgdo. N&o posso mandar o
cara para a produgiio, ele & bom! O coreano fala: ndo, mas ele nfo fez isso. Se ele [executivo coreano] cismar com
um brasileiro e disser que estd errado, pode ser o presidente da empresa que eles no mudam de ideia." (LG1)

"...um cultura bem mais disciplinada em relag8o as outras empresas. Hierarquica." {LG2)

"A hierarquia é muito forte s6 que chega no Brasil as coisas séo diferentes." (LG1)

"A LG la em cima, ela domina [o conhecimento sobre injecdol." (LG3)

"A LG valoriza muito essa cultura deles estive na fabrica na Corela e é muito parecido no Brasil." {LG3)

"A questdo da hierarquia , 13 a hierarquia é muito forte." (LG1)

"Af ele pega seu melthor funcionario e sei l4, porque o cara ndo quis fazer do jeito dele, porque ele ndo concorda,
enfim, &s vezes o resultado seria o mesmo, mas a forma de fazer diferente..." (LG1)

"Af que vejo que a forte execugio no trabalho com os fornecedores é muito mais forte que o trabalho inteligente.
O que acontece? Eles [os coreanos] vem com as especificacBes e querem exigir porque o forte deles é a execugéo.
Isso gera muitos conflitos e a gente que é brasileiro quer intermediar, analisar." (LG1)

"Aplicar o modelo coreano aqui é dificil.” {LG4)

"Até porque os coreanos em sf sdo muito rigidos." (LG6)

"E aqui eles querem fazer uma mini Coréia," (LG1)

"E porque, é aquele negdcio a gente ndo tem autonomia 100% para falar: 'para a maquina agora e entra com o
meu molde'. Entdo isso é até um problema que gera muito conflito aqui. Porque a maioria das empresas na Coréia
sdo dedicadas ou para a LG ou para a concorrente. £ ai a gente ndo consegue a eficiéncia que precisava, do jeito
coreano. Aqui a gente niio tem a flexibilidade que a Coréia tem [com os fornecedores]”" {LG1)

"Ela [a LG] montou uma estrutura no Brasil e ela quer que seja igual na Coréia.” {LG1)

“Eles [executivos coreanos da LG] acreditam que o que a engenharia deles faz é muito melhor do que se fosse a
engenharia brasileira, Eles acreditam que o deles é mefhor." (LG1)

“"Entdo se o cara na Coreia diz que precisa de uma maquina de 2,300 [tonelagem] quem é o brasileiro aqui que vai
falar que ndo precisa.” (LG1)

“Essa questdo hierdrquica é dificil." {LG1)

"Existe um sentimento de superioridade dos coreanos em relagdo aos brasileiros? Sim. Quando eles vem parao
Brasil comegam a bater ai veemn que a coisa ndo funciona.”. (LG1)

“Falo para ele [executivos coreanos): recomendo a vocé que ndo grite com funciondrlo...

"Falo para ele [executivos coreanos): recomendo a vocé que ndo grite com funciondri

"Mas é muito intimo [do coreano] isso ai [o sentimento de superioridade]. Em reunido as vezes ndo deixa nem
vocé falar." (LG1)

"0 coreano é controlador e ele quase sempre ndo abre m3o de ele controfar e manter ali a mo." (LG1)

"0 coreano nio é s6 focado no resultado. Ele quer o resultado do jeito dele de fazer as coisas. Ele quer ter o
resultado dele e comprovar.” (LG1)

"0 senhor acha que a LG é aberta para escutar o fornecedor? Nao muito. Ela exige mais do fornecedor, ela quer
que o fornecedor entre na condi¢do que ela estd propondo porque sendo ndo teria sentido. Ela quer produzir
daquela maneira." (LG4)

"QOutra que também vem a ser cultural é que eles trabalham muito. Cada coreano desses é um empreendedor é a
questiio do pensamento de bénus que estd muito inserido na mente deles e cada um que chega quer inserir isso

em seus colaboradores da mesma forma, no mesmo nivel e finda no ¢ indo." (LG4)

"Porque tem um diretor novo que chegou a trés semanas atrds aqui na empresa e estd tomando algumas posiges
....ele estd fechando a porta...ele estd tomando decises e ele ndo conhece a base de suprimentos dele.” {LG1)

"Quando esses caras grandes viio tomar algumas decisdes, as vezes eles esquecem da realidade mesmo... Eu j&
peguel situagBo que o cara [executivo da LG) chega para mim e fala: vamos precisar tirar tantos porcento desse
fornecedor. Falei: Como assim? Se eu tirar isso aqui ele vai tirar o nosso molde e onde vou por isso ? S0 ele
[fornecedor] faz isso aqui.”" {LG1)

"S6é sei que a LG é uma empresa hierdrquica e aqui é muito forte." (LG6)

"Vocé é meu fornecedor, eu sou seu cliente, entdo aqui a hora que eu quiser vou na sua empresa, vocé marcou
reunifio, vocé espera.” (LG6)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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Das entrevistas com os fornecedores, foram identificadas 46 unidades de codificacfio das
quais emergiram (quadro 4.11) duas categorias. Essas tltimas descrevem os elementos
cognitivos compartilhados pelos executivos da LG segundo a percepcéio dos fornecedores.

Essas categorias sfo disciplina e hierarquia:

1. Disciplina (37% do total de unidades de codificagfio) - Respeito e obediéncia ao conjunto

de regras da organizac#o. Rigidez e inflexibilidade caracterizam a disciplina na LG.

"Eles [a LG] falam assim: Vocé [fornecedor] vai fazer a conta assim. Eu
respondo: niio, nio vou fazer a conta assim. N#o fago a conta assim e néo adianta
pedir mais. Eles insistem [a LG]: Mas vocé tem que calcular em tantas horas. Néo
calculo assim.”" (Fornecedorl)

"Vejo neles uma estrutura, mesmo dentro da empresa deles, uma estrutura quase
que militar. Como que se constréi uma equipe assim, conta para mim?"
(Fornecedor?)

2. Hierarquia (63% do total de unidades de codificagfo) - Nogéo de ordem e subordinagéo.
Percep¢do de que as relagdes entre os individuos das organizagbes sdo balizadas pela

autoridade e superioridade da LG em relagfo a seus fornecedores.

"As empresas coreanas tem essa onda: olha, a Coreia decidiu isso aqui e entiio
acabou. A Coreia decidiu baixou ai o Espirito Santo na terra e nfo vamos ficar
contra..." (Fornecedorl)

"Ai ele [L.G] falou assim: nfo, mas precisa comprar porque a Coreia, nio seild o
que, esta dizendo. Eu falei: olha senhor Pac, no porque a Coreia estd dizendo. Nao
vou fazer porque a Coreia esta dizendo." (Fornecedor2)

"O coreano acha que ja que somos cliente dele, ele pode chegar aqui a hora que
ele quiser e o tem que estar aqui para atender.” (Fornecedor3)

“EntHo ja cheguei a ver a LG, logo que entrei aqui, a LG vir e: Tira o molde da
Philips da mdquina e pde sé os nossos, porque a LG... Calma porque a gente néo
joga o jogo assim.” (Fornecedorl)
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Quadro 4.11 — Percepcfo geral sobre o perfil cognitivo — Executivos dos fornecedores (Continua)

Categoria de andlise

Pélo direcional

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfil Cognitivo -
Polos direcionals -
Percepgio dos
executivos do
fornecedor

Valor ndo
compartilhado -
impacto
negative

Disciplina (17
unidades de
codificagdo)

"..eles chegam aqui e queremn pensar que nem na Coreia e no conseguem fazer do jeito que eles querem.”
({Fornecedor2)

*...eles eram extremamente agressivos na negoclagio do preco a ser vendido.” (Fornecedorl)

*...mas eles sBo muito agressivos. Casos de gritos, agressdes, jd teve caso com a policia federal. Pouco a pouco isso
vem se equilibrando, * {Fornecedorl}

"A cultura da vetha guarda [de coreanos] foi trabathar, trabathar, trabalhar e quando estiver cansado continua
trabathando. Foi assim que eles sairam da desgraga que eles tinham apds a I Guerra Mundial. E isso que é vélido."
{Fornecedor2)

"A LG era uma empresa que, primeiro, era muito dificil saber com quem tratar porque mudava muito, Falo pela
questdo hierdrquica. A Prépria Corela, a LG, mandaram, eles simplesmente fazem, Aqui [no Brasil} ndo, aqui tem
uma discussdo..." {Fornecedorl)

"Al a casa caiu e o haixinho [executivo coreano) comegou a gritar em coreano e gritava, gritava..." (Fornecedor2)

“E aquele pals [Corela] que de uma forma geral tem uma caracterfstica muito dura, multo agressiva nos negéclos, E
um dos problemas deles como empresa.” (Fornecedor2)

"Eles [a LG] falam assim: Vocé [fornecedor] vai fazer a conta assim. Eu respondo: ndo, ndo vou fazer a conta assim.
Vo [ .

Néo fago a conta assim & niio adianta pedirmiais, Eles Insistem [a LG] : Mas vocé tem que calcular em tantas horas.,

N3o calculo assim.” (Fornecedorl) - C

“Eles [executivo da LG] fez assim: Mas como isso? O senhor ndo é diretor? Eu falei: Sou. [Executivo da LG]: Mas
como é que todo mundo fol embora? Eu [fornecedor] respondi: Eu pago eles para trabalharem até as 5 horas da
tarde. {Executivo coreano]: Ndo, mas na Coreia niio pode de jelto nenhum... enquanto o senhor nio levantar e for
embora ninguém vai."” (Fornecedor2)

"Entdo eu vejo uma grande restri¢do deles a maneira como eles [executivos da LG] imaginam que possam pegar
uma pessoa da Corela e mandar o sujeito aqui e achar que vao fazer uma mini Coreia dentro de um pedaco de
terra no Brasil.” (Fornecedor2)

"Eu [fornecedor]} cheguei na LG do México, me levaram para uma sala de reunies, nossa, dava para escutar uma
mosca. Voando. Falei assim: nossa senhora” Isso aqu se fosse no Brasil estaria todo mundo falando. Al entramos
numa sala de reuniBes e na hora que eu saf estava todo mundo falando ao mesmo tempo. Af eu [fornecedo] me
senti em casa. Mas perguntei a um mexicano: o que € isso? Ele falou assim: é que as nove da manha comeca a
reunido dos diretores e estd vendo? Nenhum coreano l. Entdo somos s6 nds mexicanos e af a gente trabatha
direito, no estilo mexicano de trabalhar..." {Fornecedor?)

"Eu {fornecedor] falei: nfo entendi? E o sujeito [executivo da LG]: faga do jeito que estou falando. Eu falei: Escuta
aqui moleque, niio voel 24 horas para chegar aqui e escutar uma idiotice dessa e vocé me trate com respeito.”
({Fornecedor2}

"Eu fiz um teste com a resina deles [da LG} que se eu fizesse com uma resina que eu tivesse colocando eles lam
dizer que eu [fornecedor} estava querendo roubi-los, fiz com uma resina deles, quer dizer, para economizar resina
deles [da LG}, para ver se estava funcionando e o cara [da LG] falou: N8o pode. Tem que fazer 4M. Eu respondi:
antes de fazer 4M eu tenho que testar para poder apresentar: funciona ou no funciona. [A LG responde]: Ah, nfo
pode. Ele [executivo da LG] me deu uma bronca e af falei assim: Escuta, vai la no outro fornecedor, pra de me
encher o saco e val I3 ver ele injetando o quadro..." {Fornecedor2)

"Mas de qualguer forma eles pegam répido porque o sistema deles globalmente é muito parecido, isso é muito
parecido para eles, entdo quando eles vem para o Brasil o sistema estd montado." {Fornecedorl)

"Na empresa coreana o cara chega assim: estd bom, manda pau. Eu pergunto: nio vai fazer teste? [LG]: NHo, Estou
mandando. Eles [LG] tem uma maneira de decidir as coisas muito diferente. (Fornecedor2).

"Por que eles [a LG] tinha essa dificuldade? Eles trazem modelos [de produg8o) prontos de algumas empresas que
trabalham para eles {8 {na Corela). E I qual é a diferenga? Por exemplo, normalmente o fornecedor da LG na
Coreia é fornecedor da LG, entdo estd 14 a 10-15-20 anos para atender a LG, EntSo quando eles vem para cd
esperam chegar aqui e ter os fornecedores para a LG." (Fornecedorl)

"Vejo neles uma estrutura, mesmo dentro da empresa deles, uma estrutura quase que militar, Como que se
control uma equipe assim, conta para mim?" {Fornecedor2)
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Quadro 4.11 — Percepgo geral sobre o perfil cognitivo — Executivos dos fornecedores (Concluséo)

Categoria de anélise

pdlo direcional

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfil Cognitivo -
Pélos direcionais -
Percepgio dos
executivos do
fornecedor

Valor ndo
compartilhado -
impacto
negativo

Hierarquia (29
unidades de
codificagdo)

* O coreano acha que j4 que somos cliente dele, ele pode chegar aqui a hora que ele quiser e o tem que estar aqui
para atender.” (Fornecedor3)

“...af chegou um sdbado o diretor da LG veio aqul e ndo tinha nenhum diretor aqui, ele mandou tirar os moldes
daqui.” (Fornecedor2)

"...entdo eu cheguei a ver a LG vir aqui e falar: Tira o molde da Philips da méquina e pSe sé os nossos, porque a LG
tal e tal...Daf eu falei: Caima prgue a gente nio Joga o Jogo assim. " {Fornecedorl)}

"...eu sentei na mesa dele e del meu cartdo para ele. Ele {executivo da LG) othou meu cart3o e falou: Ah, teu carto
tem seu telefone celular? Se ndo tiver ndo poderia trabalhar para mim [LG]. Para trabalhar para mim [LG] tem que
ter o telefone celular no cartdo porque vou te ligar no sébado, domingo, de dia e de noite e vocé tem que me
atender, A gente [fornecedor] trabalha sdbado, domingo, ndo tem problemas com isso, mas isso nunca foi tio
explfcito.” (Fornecedorl)

"..ja estiio fazendo esse tipo de produto ha mais de uma ndo e n3o precisa disso... Mas eles insistem: mas a Coreia
estd dizendo..." (Fornecedor2)

“...0 superintendente entrou na sala e fez assim, arremessou o notebook dele e jogou na parece.” {Fornecedor2)

[A LG)...pensam que os mecanismos que administro meus fornecedores na Coreia irfo servir para administrar os
fornecedores o Brasil, quando chegam aqui nio bate é claro." (Fornecedorl)

“A LG era uma empresa que, primeiro, era muito diflcil saber com quem tratar porque mudava muito. Falo pela
questdo hierdrquica. A Propria Corela, a LG, mandaram, eles simplesmente fazem, Aqui {no Brasil] ndo, aqui tem
uma discussio..." {Fornecedorl)

“Af ele [LG] falou assim: n3o, mas precisa comprar porque a Corela, no sel Id o que, estd dizendo, Eu falel: olha
senhor Pac, ndo porque a Corela estd dizendo. N3o vou fazer porque a Coreia estd dizendo." (Fornecedor2}

"As empresas coreanas tem essa onda: oltha, a Corela decidiu isso aqui e entio acabou. A Coreia decidiu baixou ai o
Esplrito Santo na terra e ndo vamos ficar contra...”" (Fornecedorl)

"E as pessoas [da LG] falavam: Vocé vai ganhar muito dinheiro. N&o, tern uma taxa que eu preciso pagar..."
{Fornecedorl)

“Eles [a LG] falam assim: Vocé [fornecedor] vai fazer a conta assim. Eu respondo: ndo, nfo vou fazer a conta assim,
Nio fago a conta assim e ndo adianta pedir mals. Eles insistem [a LG] : Mas vocé tem que calcular em tantas horas.
No calculo assim.” (Fornecedor1)

"Eles [executivo da LG] fez assim: Mas como isso? O senhor nio é diretor? Eu falei: Sou. [Executivo da LG): Mas
como é que todo mundo foi embora? Eu [fornecedor] respondi: Eu pago eles para trabatharem até as 5 horas da
tarde, {Executivo coreano]: Nio, mas na Coreia nfo pode de jeito nenhum... enquanto o senhor ndo levantar e for
embora ninguém val." (Fornecedor2)

"Eles [LG] criam regras e é aquilo e pronto, N3o tem exceg¢do.” {Fornecedor3}

"Eles ndo tem a humildade de reconhecer: tomei uma decisdo e isso estd errado.” {Fornecedor2)

"Eles tomam deciso mais répido? Eles fazem mais répido? Eles vio em frente? Quando acertam tudo bem, agora
eu gostaria que eles [LG) tivessem mais um pouco de capacidade de andlise para ver se aquela decisdo que
tomaram foi realmente acertada.Humildade de reconhecer que tomaram a decisdo errada. Isso eu nunca vi."
(Fornecedor2)

"Entlo isso no comego ficava [a LG questionava): como assim sua empresa precisa ganhar dinhelro? Era a sensagdo
que eu [fornecedor] tinha." {Fornecedorl)

"Esses coreanos s3o melo diffci de trabalhar. Eles [coreano] s6 querem todo mundo para escravo deles e eles
querem tratar todo mundo dessa forma, Por isso é dificil de trabalhar com eles, " (Fornecedor3)

“gu [fornecedor] cheguel ontem e ele [LG): Nio. Porque eu quero tantos porcento de desconto, quero 15% de
desconto senSo vou tirar o molde e vou levar...Eu respondi: pode tirar e pode levar." (Fornecedor2)

"Eu [fornecedor] falei: ndo entendi? E o sujeito [executivo da LG}): faga do Jeito que estou falando. Eu falel: Escuta
aqui moleque, ndo voei 24 horas para chegar aqui e escutar uma idiotice dessa e vocé me trate com respeito.”
{Fornecedor2}

“Eu fiz um teste com a resina deles [da LG} que se eu fizesse com uma resina que eu tivesse colocando eles lam
dizer que eu [fornecedor] estava querendo roubd-los, fiz com uma resina deles, quer dizer, para economizar resina
deles [da LG}, para ver se estava funcionando e o cara [da LG) falou: Ndo pode. Tem que fazer 4M. Eu respondi:
antes de fazer 4M eu tenho que testar para poder apresentar: funciona ou no funciona. [A LG responde}: Ah, nio
pode. Ele [executivo da LG} me deu uma bronca e af falei assim: Escuta, vai 13 no outro fornecedor, pira de me
encher o saco e vai I3 ver ele inj; do o quadro..." {Fornecedor2)

"Mas eles nio sfo especialistas em pléstico, mas eles se acham.” {Fornecedor2}

"Mesmo porque o estllo coreano ndo nos agradava naguela época.” {Fornecedorl)}

"Na Coreia o que eles [da LG] fazem? O sujeito fala pula, vocé pula. Depols que vocé pulou e ndo deu certo vocé
fala: eu pulel e nSo deu certo. N5o adianta falar assim [no Brasil]: Ndo vou pular porque ndo val dar certo, Pule
primeiro. [A LG] ndo escutam a sua experinéncia.” (Fornecedor2)

"0 molde aterrisa do céu e me falam [LG): me faz tantas pegas. Como vou fazer? As 5 horas da tarde quando todos
estdo indo embora?" {(Fornecedor3)

"0 problema deles € esse porque toda hora esto por af passeando, vendo. Eles trabalham dia e nolte, sébado e
domingo, ndo tem problema..."{Fornecedor3)

"por que eles [a LG] tinha essa dificuldade? Eles trazem modelos [de produgdo] prontos de algumas empresas que
trabalham para eles 14 [na Corela). £ 18 qual é a diferenga? Por exemplo, normalmente o fornecedor da LG na
Corela é fornecedor da LG, entfio estd |3 a 10-15-20 anos para atender a LG. Entdo quando eles vem para c
esperam chegar aqui e quer ter os fornecedores para a LG." {Fornecedorl}

"Qual é o meu dever como fornecedor? Te entregar o produto e ir embors, eles [LG) querem que eu entregue na
finha de producao enquanto estéo produzindo. Entdo o servico tercerizado deles é jogada para cima da gente."
{Fornecedor3)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertaggo.
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Com base nos polos direcionais, os fornecedores reconhecem o comportamento disciplinado e
hierarquizado dos executivos da LG na conduta de suas préticas e o avaliam criticamente. A
critica emerge da imposi¢dio desses elementos cognitivos por parte da LG. Para a LG, a
disciplina e o respeito a hierarquia sfio a melhor forma de conduzir as atividades

organizacionais, ndo cabendo, assim, abertura para modificagGes.

“Acho que isso é um ponto positivo porque ela faz um filtro, entéo fala assim: Essa
pessoa aqui ndo vai ficar em cima do muro ndo ou ela tem esse perfil ou entio nio
vai se enquadrar.” (LG1)

A pressdo coercitiva para a adogo desses elementos cognitivos - disciplina e hierarquia - gera
tensdo e conflitos entre as partes. A coercéo € percebida na fala dos fornecedores no momento
em que eles se percebem obrigados a conduzir suas agdes organizacidnais em conformidade
com as regras de disciplina e hierarquia impostas pela LG. Apesar da presséo, os fomecedofes
acreditam que as agdes organizacionais devem envolver debate e discusséo entre as diferentes

organizagdes e os diferentes niveis gerenciais.

“Eles querem todos para escravos deles...” (Fornecedor3)

"A LG era uma empresa que, primeiro, era muito dificil saber com quem tratar
porque mudava muito. Falo pela questdo hierdrquica. A Propria Coreia, a LG,
mandaram, eles simplesmente fazem. Aqui [no Brasil] niio, aqui tem uma
discuss#o..." (Fornecedorl)

"Na Coreia o que eles [da LG] fazem? O sujeito fala pula, vocé pula. Depois que
vocé pulou e nfo deu certo vocé fala: eu pulei e ndo deu certo. Nio adianta falar
assim [no Brasil]. Eu ndo vou pular porque nio vai dar certo. Pule primeiro. [A
LG] n#o escutam a sua experiéncia." (Fornecedor2)

"Mesmo porque o estilo coreano nfio nos agradava naquela época." (Fornecedorl)
"Eu [fornecedor] falei: ndo entendi? E o sujeito [executivo da LG]: faga do jeito que

estou falando. Eu falei: Escuta aqui moleque, ndo voei 24 horas para chegar
aqui e escutar uma idiotice dessa e vocé me trate com respeito.” (Fornecedor2)

O choque entre o que a LG e os fornecedores entendem por disciplina e hierarquia conduz os
executivos dos fornecedores a ndo compreenderem o valor da pratica, ndo assumindo, assim,

agBes positivas em relacdo a ela.
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"Ai ele [LG] falou assim: ndo, mas precisa comprar porque a Coreia, nfo sei la o
que, est4 dizendo. Eu falei: olha senhor Pac, nfio porque a Coreia estd dizendo. Néio
vou fazer porque a Coreia est4 dizendo." (Fornecedor2)

4.5.1.3 O componente normativo

Com base nas entrevistas com a subsididria, foram identificadas 53 unidades de codificagio
das quais emergiram (quadro 4.12) seis categorias que caracterizam os elementos normativos
compartilhados entre os executivos da LG e que especificam como as praticas devem ser
realizadas. Essas categorias s3o agressividade, compromisso/envolvimento, disciplina e

rigidez, forte execugfo, rapida preparagfio e volume de trabalho.

(1) Agressividade (9,4% do total de unidades de codificagdo) - O comportamento dos

executivos da LG é caracterizado pela agressividade (no sentido de brutalidade).

"...existia um diretor que era um cara linha dura, casca grossa mesmo. Um cara
que batia, xingava, tacava o telefone. Porque estd muito enraizado na cultura
coreana, os caras sdo meio brutos." (LG1)

(2) Comprometimento/envolvimento (18,9% do total de unidades de codificagdo) - O
comportamento dos profissionais da LG ¢ caracterizado por fidelidade e comprometimento

para com os objetivos e metas da organizagfo.

"A LG fomenta uma paixfo pela empresa. Que ¢ o estilo coreano de produzir, eles
sdo dedicados, apaixonados." (LG3)

"Eles [os coreanos] trabalham como se fossem donos da empresa, como se a
empresa fosse dele. Eu acho muito bonito isso."” (LG4)

(3) Disciplina e rigidez (17% do total de unidades de codificagfo) - O comportamento dos
profissionais da LG ¢ caracterizado por obediéncia as regras e condutas estabelecidas. Além
disso, os executivos da LG sfo pouco flexiveis a mudancgas nas regras ja estabelecidas pela

organizagdo (rigidez).
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"Entdo € essa dificuldade que vejo, estar o tempo todo se vigiando, a maneira de
vestir, a maneira de falar, a maneira de andar, de sentar..." (LG2)

"Uma cultura bem mais disciplinada em relacfio as outras empresas.” (1.G2)

(4) Forte execugdo (13,2% do total de unidades de codificag8o) - Capacidade dos executivos

da LG em executar, ou seja, em iniciar e concluir determinada tarefa ou objetivo.

"A forte execugdo do asiatico, o coreano te direciona para vocé rapidamente pegar
a melhor ideia, a melhor pritica e executi-la." (LG1)

(5) Réapida preparagdo (22,6% do total de unidades de codificagdio) - Capacidade dos
executivos da LG em executar com velocidade as suas tarefas. A capacidade de tomar
decisdes e mudar o posicionamento estratégico da organizag@o rapidamente séo caracteristicas

dos executivos da LG.

"Entéio se a LG da Coreia mudar amanhi, todos os produtos, aqui [LG Brasil]
se vira e se adapta. E muito rapido. S6 que os fornecedores nfo conseguem
acompanhar essa velocidade." (LG4)

"A LG tem um slogan que diz: faga agora. Tudo dela [LG] tem que ser feito logo
nio pode parar." (LG4)

(6) Volume de trabalho (7,5% do total de unidades de codificagéo) - Grande niimero de horas

didrias dedicadas pelos executivos da LG as atividades do trabalho.

"Eles [L.G] vivem para trabalhar, trabalham demais." (LG1)

"Outra que também vem a ser cultural é que eles trabalham muito.” (LG4)
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Quadro 4.12 — Percepgéo geral sobre o perfil normativo — Executivos da LG (Continua)

Categoria de
andlise

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfit Normativo -
Percepgdo dos
executivos da

subsididria

Agressividade (5 unidade
de codificagio)

"...presenciei muitas discusses, diretores chateados jogarem pegas no chio, quebrarem o pau com o fornecedor e
dizer que aquilo ndo atendia a qualidade da LG." (LG4}

"E um profissional [o coreano] répido, com uma negociagio mais dura." (LG6)

"...existia um diretor que era um cara linha dura, casca grossa mesmo. Um cara que batia, xingava, tacava o
telefone. Porque estd muito enraizado na cultura coreana, os caras sdo meio brutos." (LG1)

"Ela é muito agressiva na cuitura, entdo sio muito agressivos na negociacio.” (LG1)

"Falo para ele [executivos coreanos]: recomendo a vocé que nio grite com funciondrio...” (LG1)

Comprometimento/
envolvimento {10
unidades de codificago)

"...um valor gue vejo que é passado eu vejo que a fidelidade. E vejo a questfio da fidelidade na entrega, no
atendimento ao plano.” {LG2)

"Ela faz o fornecedor trabalhar como se fosse dono da LG" {LG4)

"0 sentimento de ser dono. Eles ainda nfio tem infelizmente, Ainda ndo." (LG4)

"A LG fomenta uma paixdo pela empresa. Que ¢ o estilo coreano de produzir, eles sio dedicados, apaixonados."
{LG3)

"Mas eu também entendo como amor e édio porque é o seguinte ou o pessoal se adapta a metodologla ou ele nio
vai se sentir bem..." {LG3)

"Ame-o ou deixe-o: vocé lembra disso.... Entdo eu acho que é um pouco assim...." (LG3)

"Entdo guando vocé entende essa visio é o que eu quero que os meus fornecedores sejam da LG: A LG é a melhor
empresa para eu trabalhar, eu quero trabalhar para a LG." {LG1)

“E porque, é aquele negécio a gente néio tem autonomia 100% para falar: 'para a maquina agora e entra com o
meu molde', Entdo isso é até um problema que gera muito conflito agqui. Porque a maioria das empresas na Corela
sdo dedicadas ou para a LG ou para a concorrente. E af a gente nSo consegue a eficiéncia que precisava, do jeito
coreano. Aqui a gente ndo tem a flexibilidade que a Coreia tem [com os fornecedores}” (LG1)

"A questdo cultural é muito forte. Por exemplo, na Coreia o colaborador deve ficar de segunda a sabado na
empresa, tem alojamento, tem tudo. Eles vivern na empresa e no sébado no final da tarde saem e passam a noite e
o domingo com a familia. Aqui nds temos as lels trabalhistas que ndo permitem isso." (LG4)

"Eles {os coreanos] trabalham como se fossem donos da empresa, como se a empresa fosse dele. Eu acho muito
bonito isso." (LG4)

Disciplina e rigidez (9
unidades de codificagio)

"Entdo é essa dificuldade que vejo, estar o tempo todo se vigiando, a maneira de vestir, a maneira de falar, a
maneira de andar, de sentar...” {LG2)

"...a cultura coreana ela é bem presente em termos de estilo de relatdrio, estilo de obediéncia de prazo, postura,
existe um padrio de trabalho," (LG2)

"Mas qual a dificuldade da cultura? No entendimento do comportamento, por exemplo, a forma de andar, o peso,
entdo eles pré-julgam vocé. Vocé pode ser o melhor funcionario do mundo, se um coreano chegar para outro
coreano e disser gue vocé ndo é bom tudo o que vocé ji fez nSo prestou.” {LG2}

“Qual é a maneira de sentar e andar? O que é isso? Se vocé é um bom funciondrio ndo pode sentar com as costas
descansadas. Reuifio vocé tem que ficar ereto. Se vocé encostar no encosto da cadeira pronto, vocé estd
preguicoso.” {LG2)

"Ao receber uma colsa nunca pegar com a mio esquerda que ¢é falta de respeito, sio coisas que vocé tem que se
policiar o tempo todo para poder sobreviver." {LG2)

"...quando vou para a Coreia, ja fui trés vezes, entdo eu trabalhei na linha de produgdo, Eles ficam 8 horas
trabathando, & para trabathar, entfo vou trabalhar. Entdo vocé ndo vé eles [os coreanos] conversando. Aqui [no
Brasil], por exemplo, eu trabalhei alimentando a linha de produgo. Entdo era eu e outra pessoa. Aqui [no Brasif] o
cara entra no carrinho e vai conversando: e al? E o jogo de ontem. O foco dele [brasileiro] se perde todo. Entdo é
uma questdo de foco e disciplina que os coreanos tem e o brasileiro ndo tem." (LG6)

"Até porque os coreanos em sf s3o muito rigidos.” (LG6)

"Eu vejo que a LG é sim rigida." {LG4)

"...um cultura bem mais discipinada em relag8o as outras empresas. Hierdrquica." (LG2)

Forte execuggo {7
unidades de codificagdo)

"Porque eu via a LG como uma empresa desorganizada, entSo a cabeca dos coreanos, s3o fortes executores, entio
tem uma cabega e os caras vio investir, n3o tem dinheiro e os caras vio empregar, vio fazer. E uma posigio que
eu admiro. Mas me preocupava muito essa parte da organizagio." {LG1)

"Deu alguma idela na cabega dos caras e eles vio 13 e fazem, executam.” (LG1)

"...na visdo coreana o forte é a execugio, entdo eles querem fazer a qualquer custo." {LG1)

"Al que vejo que a forte execugdo no trabalho com os fornecedores é muito mais forte que o trabalho inteligente.
O que acontece? Eles [os coreanos] vem com as especificagBes e querem exigir porque o forte deles ¢ a execucio.
Isso gera muitos conflitos e a gente que é brasileiro quer intermediar, analisar," {LG1)

"0 que eu admiro na empresa & o fato de fazer as coisas acontecerem, assim, pelo fato deles verem as coisas
acontecendo., Apesar dos atropelamentos.” (LG1)

"...a gente pega e faz, ndo interessa, a execugdo nossa é a coisa mais forte, O brasileiro nfo porque planeja, se
organiza, mas também nio executa..." (LG1)

"A forte execugio do asidtico, o coreano te direciona para vocé rapidamente pegar a methor ideia, a melhor
pratica e executd-la.” {LG1}
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Quadro 4.12 — Percepg¢éo geral sobre o perfil normativo — Executivos da LG (Conclusfo)

Categoria de
andlise

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfil Normativo -
Percepgio dos
executivos da

subsididria

Répida preparagio (12
unidades de codificacio)

"Quebrando uma paradigma: fago em 5 segundo porque me ensinaram assim, mas com a mente da inovagio vou
pensar em uma maneira de montar esse parafuso em 2 segundo.” {LG6)}

"Eles aprendem sobre a necessidade de ser uma empresa répida.” (LG6)

"Trabalhamos com um conceito chamado speed company." {LG6}

"E hoje para a empresa ser competitiva ela tem que pensar rdpido, ser estrategista, ser mals répida que os outros
concorrentes," {LG4)

“Entdo se a LG da Corela mudar amanh3 todos os produtos, aqui [LG Brasil] se vira e se adapta. £ muito rapido. $6
que os fornecedores ndo conseguem acompanhar essa velocidade," (LG4}

"...nenhum fornecedor estava preparado para uma empresa do porte da LG e com a velocidade da LG." (LG4)

"De repente nés termos encomenda...e o departamento de vendas passa essa informac8o para gente e muitas
vezes coloca numa video conferéncia e a gente tem que atender. Isso é terrivel para o fornecedor."” (LG4)

"Coreano néo. Se acharem que estdo bom eles falam: estd bom pode fazer. Eles s8o muito répidos justamente por
essa forte execugdo.” (LG1)

"Chega uma hora que isso cansa [a velocidade da LG] e é desgastante porque a postura deles é assim, sio assim
entre eles, € algo normal" (LG1}

"...a hecessidade de ser uma empresa rapida." {LG6)

"Outra coisa tudo € muito répido aqui dentro [da LG). Entdo quando vEo ver...'pd, eles estavam querendo que eu
[fornecedor] fizesse tanto e agora querem que eu faga tanto? Pra gente aqul [na LG) é normal." (LG&)

"A LG tem um slogan que diz: faca agora. Tudo dela tem que ser feito logo nio pode parar." (LG4)

Volume de trabatho (4
unidades de codificagio)

"...quando vou para a Coreis, j3 fuf trés vezes, entSo eu trabalhei na linha de produgso. Eles ficam 8 horas
trabalhando, é para trabalbar, entSo vou trabalhar. Entdo vocé ndo vé eles [os coreanos] conversando. Agui [no
Brasil], por exemplo, eu trabathei alimentando a linha de produc8o. Entdo era eu e outra pessoa. Aqui [no Brasil] o
cara entra no carrinho e vai conversando: e ai? £ o jogo de ontem. O foco dele [brasileiro} se perde todo. Entdo é
uma questdo de foco e disciplina gue os coreanos tem e o brasileiro no tem." (LG6)

"Outra que também vemn a ser cultural é que eles trabalham muito. Cada coreano desses é um empreendedor é a
questdo do pensamento de bonus que estd muito inserido na mente deles e cada um que chega quer inserir isso
em seus colaboradores da mesma forma, no mesmo nivel e finda ndo conseguindo." {LG4})

"Eles vivem para trabalhar, trabalham demais." (LG1)

"A LG trabalha muito a paixio pela empresa, pelo negécio.” (LG3)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.

Das entrevistas com os fornecedores, foram identificadas 52 unidades de codifica¢do das

quais emergiram (quadro 4.13) cinco categorias. Estas tdltimas descrevem os elementos

normativos compartilhados pelos executivos'da LG segundo a percepgéo.dos fornecedores.

Assim, partindo da percepgio dos fornecedores, as categorias que emergiram s#o

agressividade, disciplina e rigidez, forte execugfo, volume de trabalho e rapida preparag8o.

(1) Agressividade - O comportamento dos executivos da LG € caracterizado pela

agressividade (no sentido de brutalidade).

"Mas eles sio muito agressivos. Casos de gritos, agressdes, ja teve caso com a
policia federal. Pouco a pouco isso vem se equilibrando. " (Fornecedorl)

"[A LG] ... de uma forma geral tem uma caracteristica muito dura, muito
agressiva nos negécios. E um dos problemas deles como empresa." (Fornecedor2)
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(2) Disciplina e rigidez - O comportamento dos profissionais da LG € caracterizado por
obediéncia as regras e as condutas estabelecidas na organizag@o. Os fornecedores destacam
em suas falas a inflexibilidade e rigidez da LG para com possiveis mudangas nessas mesmas

regras.

"As empresas coreanas tem essa onda: olha, a Coreia decidiu isso aqui e entdo
acabou. A Coreia decidiu baixou ai o Espirito Santo na terra e nfio vamos ficar
contra..." (Fornecedores1)

"Ai ele [LG] falou assim: ndo, mas precisa comprar porque a Coreia, nfio sei la

0 que, estd dizendo. Eu falei: olha senhor Pac, nfo vou fazer porque a Coreia esta
dizendo." (Fornecedor2)

(3) Forte execugdo - Capacidade dos executivos da LG em executar, ou seja, em iniciar e

concluir determinada tarefa ou objetivo.

"Execuciio deles é muito forte." (Fornecedor2)

" "A forte execugdo eles tem, eles executam muito...” (Fornecedor2).

(4) Volume de trabalho - Grande nimero de horas diarias dedicadas pelos executivos da LG

as atividades do trabalho.

"Trabalham feito loucos. Vou dizer uma histéria, depois que comecei a trabalhar
com coreano n#o saio antes da 21 horas daqui." (Fornecedor2)

"Trabalham que nem uns camelos..." (Fornecedor2)

“Eles trabalham dia e noite, sabado e domingo,..." (Fornecedor3)

(5) Réapida preparagdio - Capacidade dos executivos da LG em executar com velocidade as
suas tarefas. A capacidade de tomar decisdes e mudar o posicionamento estratégico da

organizag8o rapidamente sdo caracteristicas dos executivos da LG.

"Com os coreanos néo. Os coreanos viram o jogo muito rapido." (Fornecedor1)

"A velocidade de decisio nessas empresas € o que realmente me aponta como 0
grande diferencial da L.G." (Fornecedor2)
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"Eles pegaram muito bem o mercado por causa da estratégia da rapidez deles."

(Fornecedor3)

QUADRUO 4.13 — Percepggo geral sobre o perfil normativo — Executivos dos fornecedores

(Continua)

Categoria de andlise

Pélo direcional

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Perfit Normativo -
Pélos direcionals -
Percepcdo dos
executivos do
fornecedor

Valor ndo
compartilhado -
impacto
negativo

Agressividade (9 unidades
de codificagio)

"A LG fol muito agressiva.” {Fornecedorl)

"...mas eles sdo muito agressivos. Casos de gritos, agressdes, j3 teve caso com a policia federal. Pouco a
pouco isso vem se equilibrando, * {Fornecedorl)

"Eu [fornecedor] falel: ndo entendi? E o sujeito [executivo da LG}: faga do jeito que estou falando. Eu
falel: Escuta aqui moleque, ndo voei 24 horas para chegar agui e escutar uma idiotice dessa e vocé me
trate com respeito.” (Fornecedor2)

“Af a casa calu e o baixinho {executivo coreano] comegou a gritar em coreano e gritava, gritava...”
(Fornecedor2)

"0 coreano é mais dificil [para negociar)..." (Fornecedor3)

"...eles eram extremamente agressivos na negociacdo do preco a ser vendido." (Fornecedorl)

“E aquele pals [Coreia] que de uma forma geral tem uma caracteristica muito dura, muito agressiva nos
negécios. E um dos problemas deles como empresa.” (Fornecedor2)

“A técnica de negociagiio do coreano enquanto eles procuram alguma coisa que interessa eles... Eles
falam um pouquinho de inglés, arruma um tradutor, agora, quando ndo the Interessa eles ndo tem

tradutor, ndo fala inglés, ele fica com aquela cara de pal: " {Fornecedor2)

"...0 superintendente entrou na sala e fez assim, arremessou o notebook dele e jogou na parece.”
{Fornecedor2)

Valor ndo
compartithado -
impacto
negativo

Disciplina e rigidez (10
unidades de codificacio)

"Eu fiz umn teste com a resina deles [da LG] que se eu fizesse com uma resina que eu tivesse colocando
eles iam dizer que eu [fornecedor] estava querendo roubd-los, fiz com uma resina deles, quer dizer,
para economizar resina deles [da LG], para ver se estava funclonando e o cara {da LG] falou: Ndo pode.
Tern que fazer 4M, Eu respondi: antes de fazer 4M eu tenho que testar para poder apresentar: funciona
ou nio funciona. [A LG responde]: Ah, ndo pode. Ele [executivo da LG) me deu uma bronca e af falei
assim; Escuta, vai & no outro fornecedor, pdra de me encher o saco e val I3 ver ele Injetando o
quadro..." (Fornecedor2)

"Eles [LG] criam regras e é aguilo e pronto. Nio tem excegdo.” (Fornecedor3)

"Mesmo com o sistema dos mais modernos as pessoas usam. Agul no Brasi! existem coisas que os
palses que tem uma cultura de gest3o disciplinada nfo admitem..." (Fornecedorl)

"A LG era uma empresa que, primeiro, era muito dificil saber com quern tratar porque mudava muito.
Falo pela questdo hierdrquica. A Prépria Coreia, a LG, mandaram, eles simplesmente fazem. Aqui [no
Brasil] ndio, aqui tem uma discussio...” {Fornecedorl}

"As empresas coreanas tem essa onda: olha, a Corela decidiu isso aqui e entdo acabou, A Coreia decidiu
baixou af o Esplirito Santo na terra e no vamos ficar contra..." (Fornecedorl)

"Eu [fornecedor] cheguei na LG do México, me levaram para uma sala de reuniGes, nossa, dava para
escutar uma mosca. Voando, Falel assim: nossa senhora" Isso aqu se fosse no Brasil estaria todo mundo
falando. Al entramos numa sala de reunides e na hora que eu sai estava todo mundo falando ao
mesmo tempo. Al eu [fornecedo] me senti em casa, Mas perguntei a um mexicano: o que é isso? Ele
falou assim: é que as nove da manha comega a reunifo dos diretores e estd vendo? Nenhum coreano
I4. Entdio somos s6 nds mexicanos e af a gente trabalha direito, no estilo mexicano de trabathar...”
({Fornecedor2)

"Vejo nefes uma estrutura, mesmo dentro da empresa deles, uma estrutura quase que militar. Como
que se controi uma equipe assim, conta para mim?" {Fornecedor2)

"Ai ele [LG] falou assim: no, mas precisa comprar porque a Coreia, nio sei 18 o que, esta dizendo. Eu
falel: olha senhor Pac, ndio porque a Corela estd dizendo. N&o vou fazer porgue a Corelfa estd dizendo.”
{Fornecedor2)

"...ja estdo fazendo esse tipo de produto hé mais de um ano e ndo precisa disso... Mas efes insistem:
mas a Corela esta dizendo..." {Fornecedor2)

"Na Corela o que eles [da LG] fazem? O sujeito fala pula, vocé pula. Depols que vocé pulou e ndo deu
certo vocé fala: eu pulei e nfo deu certo. Néo adlanta falar assim [no Brasi]: Ndo vou pular porque niio

val dar certo. Pule primeiro, [A LG] no escutam a sua experinéncia.” {Fornecedor2}
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QUADRO 4.13 — Percepgio geral sobre o perfil normativo — Executivos dos fornecedores

(Concluséo)

Categoria de anélise

Pélo direcional

Tipo

Fragmentas Hustrativos

Perfil Normativo -
Pélos direcionais -
Percepgio dos
executivos do
fornecedor

Valor
compartilhado -
impacto
positivo

Forte Execugio (3
unidades de codificagdo)

“Execucdo deles é muito forte." (Fornecedor2)

“Na empresa coreana o cara chega assim: estd born, manda pau. Eu pergunto: nio vai fazer teste? [LG]:
Nio. Estou mandando. Eles [LG] tem uma manelira de decidir as coisas muito diferente, (Fornecedor2).

"A forte execugdo eles tem, eles executam muito... Eu acho que tem répida preparacio também..."
{Fornecedor2}

Valor
compartilhado -
impacto
positive

Volume de trabatho (6
unidades de codificagio)

"Trabalham feito loucos, Vou dizer uma histéria, depois que comecei a trabathar com coreano ndo saio
antes da 21 horas daqul." (Fornecedor2}

"Na Corela existe muita educagio. Na decada de 60-70, Progrediu de verdade. Leva a sério a educagfo,
Mas hoje a Coreia vive outro momento que & um stress terrivel nas pessoas. As pessoas estio com um
nivel de desgaste humano terrivel porque é a ansla do aprender, a dnsia do trabalhar muito, a angistia
de se desenvolver, certa discriminag3o jd com aquelas pessoas que niio se desenvolveram.”
(Fornecedorl)

"Sdo hons, s3o dedicados, trabalham que nem uns cavalos..." (Fornecedor2}

"Trabalham que nem uns camelos..." {(Fornecedor2}

"A cultura da velha guarda [de coreanos] fol trabalhar, trabalhar, trabalhar e quando estiver cansado
continua trabalhando. Fol assim que eles safram da desgraca que eles tinham apds a li Guerra Mundial.
E isso que é vélido." {Fornecedor2)

"0 prablema deles € esse porque toda hora estdo por af passeando, vendo. Eles trabalham dia e noite,
sdbado e domingo, ndo tem problema..."(Fornecedor3)

Valor ndo
compartilhado -
impacto
negativo

Répida preparagio {10
unidades de codificagio)

“Eles tomam decis3o mais rdpido? Eles fazem mals rdpido? Eles vio em frente? Quando acertam tudo
bem, agora eu gostaria que eles [LG] tivessem mais um pouco de capacidade de andlise para ver se
aquela decisBo que tomaram fol realmente acertada." (Fornecedor2)

“Ah, eles [LG] mudam muito." (Fornecedor3}

"Tudo eles pedem na hora {4..." (Fornecedor3)

“Com os coreanos ndo, Os coreanos viram o jogo muito rpido.” {(Fornecedorl)

"Mas de qualquer forma eles pegam rdpido porque o sistema deles globalmente é muito parecido, Isso
€ ruito parecido para eles, entdo quando eles vemn para o Brasil o sistema estd montado."”
{Fornecedorl)

A velocidade de decisSo nessas empresas € o que realmente me aponta como o grande diferenclal da
LG.” {Fornecedor2)

"A forte execucio eles tem, eles executam muito... Eu acho que tem rapida preparac3o também..."
{Fornecedor2}

"...eles [os executivos da LG} s6 fazem o seguinte: vocé me da um pedido de 10 mil pegas e eles viram
14 na bancada deles diretamente para o tipo de pedido seu. Entdo é muito dificil de vocé acompanhar
porque ndo é igual ao Japonés." (Fornecedor3)

"Eles [os coreanos] ndo, eles fazem tudo rdpido, por isso que eles desenvolveram muito répido porque
se uma firma vier com um pedido de 10 mil televisores eles ndo falam néo. Eles [os coreanos]
imediatamente viram as bancadas deles, a linha de montagem e ai }8 comegam a fabricar.”
{Fornecedor3)

"...eles pegaram muito bem o mercado por causa da estratégia da rapidez deles.” {Fornecedor3)

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Com base nas categorias acima elencadas, ndo foi possivel apreender no discurso dos

fornecedores o elemento normativo comprometimento/envolvimento. Ou seja, apesar de os

executivos da LG ressaltarem o imbricamento das esferas profissionais e pessoais nos seus

profissionais (paix&o pela empresa e sentimento de dono), nfio foi possivel captar se esse valor

¢ percebido pelos executivos dos fornecedores.

Para outras cinco categorias, os polos direcionais das entrevistas dos fornecedores sinalizam:
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(1) Agressividade - O fornecedor reconhece a existéncia da norma e a avalia criticamente. A
critica emerge da percep¢iio de que as acles organizacionais devem ser isentas desse
comportamento. O choque entre o que a LG e os fornecedores entendem por agressividade na
conduta das praticas conduz os executivos dos fornecedores a no compreenderem o valor da

norma, nfo assumindo, assim, a¢Ses positivas em relagfo a ela.

“Como € que vocé constréi equipe assim? Conta pra mim.” (Fornecedor2)

"Eu [fornecedor] falei: ndo entendi? E o sujeito [executivo da LG]: faga do jeito que
estou falando. Eu falei: Escuta aqui moleque, ndo voei 24 horas para chegar aqui e
escutar uma idiotice dessa e vocé me trate com respeito." (Fornecedor2)

(2) Disciplina e rigidez - O fornecedor reconhece a existéncia da norma e a avalia
criticamente. A critica emerge da percepgﬁo de éue as agdes brganizaciohais devem envolver
o debate e a discussfo entre as diferentes organizagdes e os diferentes niveis gerenciais. Ja,
para a LG, a pratica deve seguir rigorosa e estritamente o seu conjunto de regras e rotinas
predeterminado. O choque entre o que a LG e os fornecedores entendem por disciplina na
conduta das préaticas conduz os executivos dos fornecedores a nfo compreender o valor da

norma, no assumindo, assim, agdes positivas em relagdo a ela.

"As empresas coreanas tem essa onda: olha, a Coreia decidiu isso aqui e entdo
acabou. A Coreia decidiu baixou ai o Espirito Santo na terra e nio vamos ficar
contra." (Fornecedor1)

(3) Répida preparagéo - O fornecedor reconhece a existéncia da norma. A critica emerge da
percepciio de que as agles organizacionais devem, sim, envolver a rdpida resposta das
organizages aos estimulos do ambiente. Todavia, os fornecedores entendem que, na LG, essa
rapida resposta estd relacionada a auséncia de planejamento da produgfio. As constantes
alteragdes do plano produtivo sfio apontadas pelos fornecedores como um fator de stress
organizacional e tensfo. Ja, para a LG, a rapida resposta aos estimulos do ambiente e a
capacidade de mudar com velocidade a sua linha de producdo sfo caracteristicas que a
colocam dentre as empresas mais competitivas do setor. O choque entre o que a LG e os

fornecedores entendem por rapida preparagdo e planejamento produtivo conduz os executivos



124

dos fornecedores a ndo compreenderem o valor da norma, n3o assumindo, assim, acBes

positivas em relagfo a ela.

"Eles tomam decisdio mais rapido? Eles fazem mais rapido? Eles vio em frente?
Quando acertam tudo bem, agora eu gostaria que eles [LG] tivessem mais um
pouco de capacidade de anilise para ver se aquela decisio que tomaram foi
realmente acertada." (Fornecedor2)

(4) Volume de trabalho - O fornecedor reconhece a existéncia da norma e assume agdes
positivas em relagio & mesma. Na percepgio do fornecedor, a quantidade de horas dedicadas
as atividades da empresa é um diferencial da LG. Logo, eles assumem a necessidade de
trabalhar mais como uma norma para que as agles organizacionais sejam mais bem-
sucedidas. O compartilhamento entre o que a LG e os fornecedores entendem por volume de

trabalho conduz os executivos dos fornecedores a compreenderem a importéncia da norma.

"Trabalham feito loucos. Vou dizer uma histdria, depois que comecei a trabalhar
com coreano nio saio antes da 21 horas daqui." (Fornecedor2)

(5) Forte execugdio - Das entrevistas com os fornecedores emergiram poucos fragmentos
ilustrativos sobre a norma. Entretanto, é possivel captar evidéncias de que o fornecedor
reconhece a existéncia da norma e assume ages positivas em relagdo & mesma. Na percepgio
do fornecedor, a capacidade de execugfo das préaticas e realizagio dos objetivos
organizacionais é um diferencial da LG. Logo, eles assumem o desejo de incrementar a sua
capacidade de execuciio e realizagBio. O compartilhamento entre o que a LG e os
fornecedores entendem por forte execugdo conduz os executivos dos fornecedores a

compreenderem o valor da norma.

"Na empresa coreana o cara chega assim: estd bom, manda pau. Eu pergunto: nio
vai fazer teste? [L.G]: Ndo. Estou mandando. Eles [LG] tem uma maneira de
decidir as coisas muito diferente... gera resultado. (Fornecedor2).

Como resultado do ndo compartilhamento dos elementos normativos rapida preparacio,
agressividade e disciplina e rigidez, a pressdo que emerge dos campos organizacionais gera

tensdo e conflitos entre as partes. Nesse contexto, os fornecedores nfio conseguem assimilar as
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normas acima elencadas e, consequentemente, nfo assumem agdes positivas para a

incorporagéo da mesma em seu conjunto de praticas.

"E aquele pafs [Coreia] que de uma forma geral tem uma caracteristica muito
dura... E um dos problemas deles como empresa." (Fornecedor2)

4.5.2 O contexto relacional

4.5.2.1 Dependéncia

Na perspectiva da subsididria, foram identificadas 24 unidades de codificagfo que apresentam
as caracteristicas de dependéncia do vinculo. Com base no quadro 4.14, emergiram cinco
unidades de codificagfo que caracterizam o vinculo como subsidiaria-dependente, ou seja, os
fornecedores sdio dependentes do suporte da LG. Também emergiram 19 unidades de
codificagdo que caracterizam o vinculo como fornecedor-dependente, ou seja, a subsidiaria é

dependente do suporte dos fornecedores.

Com 79,2% do total de unidades de codificagfo, o vinculo entre subsididria e fornecedores &,
na perspectiva da subsididria, caracterizado como fornecedor-dependente. Esse perfil de

dependéncia € consequéncia das mudangas de estrutura de mercado observadas na Zona

Franca de Manaus. Tais mudangas so consequéncia de fatores como:

(1) a redugdo do nimero de fornecedores de injecdo (alta mortalidade das empresas de injecfio
nos ultimos cinco anos);

“...a base de suprimentos aqui em Manaus é muito limitada." (LG3)
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(2) o aumento da demanda por pegas plasticas na regifio (como consequéncia do aquecimento

dos mercados consumidores);

"Hoje os fornecedores tém muito poder de barganha por qué? Estamos sabendo que
nosso pais e a indiistria estdo crescendo bastante, a demanda interna esti muito
grande. E com isso nds tinhamos...nds temos poucos fornecedores." (L.G2)

(3) a diminuigdo do poder de barganha e negociagéo da subsididria para com os fornecedores.

"Hoje os fornecedores tem muito poder de barganha porque? Estamos sabendo
que nosso pais e a indistria estdo crescendo bastante, a demanda interna esta muito
grande. E com isso nos tinhamos...nds temos poucos fornecedores." (LG2)

“J4 ouvi isso, entdo € um momento que vocé [LG] tem que usar o maximo de
poder de negociacio para conseguir o melhor produto para atender o ten
processo." (LG2)
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Quadro 4.14 — Percepcéo geral sobre o perfil da dependéncia — Executivos da LG

Categoria de andlise Pélo direcional Ator dependente Fragmentos Hustrativos
“...nods estamos trazendo uma fabrica da Coréla, ela J& estd se | lo aqui e val prod | paraa
Fornecedor w
LG." {LG4)
"A empresa tem condigio de montar uma empresa de injec3o pldstica? Tem, NSo sei do futuro, vai depender da
Maior dependénch: For d idade dos for d No que a empresa perceber que eles ndo atendem mais certamente trard
para com a Subsididria outra empresa.” (LG4)
- Menores as “Entdo por mals que o prego dele [fornecedor] seja barato nio compensa porque sei que no futuro vou ter dor de
dificuldades para a Fornecedor cabega, Ento nesse caso prefiro importar...por ser um fornecedor que me garante a qualidade do que comprar
transferéncia de focal e ter esse tipo de dor de cabega.” {LG1}
préticas "Mas eles tem medo por...¢ uma dependéncia grande, Se a LG quebrar, isso & dificH], se a LG for embora, se a LG
Fornecedor by "
cancela a producio do calco que eles fazem...” (LG1)
£ questio de estratégia corporativa, eles tem um pouco de recelo de ficar tio dependente da LG. Eu acho isso um
Fornecedor "
risco também." {LG1)
"Hoje os fornecedores tem muito poder de b ha porque? E: bendo que nosso pals e a industria estdo
bsididria er fo t a di 1a interna estd muito grande. E com isso nds tinhamas...nds temos poucos
fornecedores.” (LG2)
"...J8 ouvi, por exemplo, de fornecedor que me entregou 60% do lote com defefto e falou: se vocé quiser é assim
Subsididria que posso oferecer, se nio, tenho outras empresas querendo fechar comigo. J& ouvl Isso, entio é um momento
que vocé tm que usar o maximo de poder de negociagio para consegulr o melhor produto para atender o teu
processo.” {LG2)
"Eu fui até o for {orque jd star do propostas de parceria para que abram um galpdo para pecking que
Subsididria nao tem também muito grande e J3 estamos buscando importar caixa do México, da Guatemals, estamos tendo
que nos submetes: a isso para atender a nosso cliente final ppor falta de pedagos de idopor e papeldo.” (LG2)
e "Vejo que hoje o problema malor é a quantidade de fornecedores que deverla ser malor. O mercado J3 tem
Subsldidria . N w
para Isso." {LG2)
bsldidria "E essa mesma emp [for: dor] : ah, se quiser & assim.” {LG2)
RelagBes de subsididria “Is50 que vejo e se houver uma cadela malor de fornecedores ele J4 ndo farla isso. Nem poderia. Por que? Porque
dependéncla - Polos o que 12 segurar ele ndo serla o fator entrega e sim da qualidade," {LG2)
direcionais bsldidria "Entag isso forca uma situacSo de que sou obrigado a trabalhar com o for: dor local.” (LG4)
"Real te fabrica de p aqui em M; ndo sdo muitas e as que tem atendem a outras indistrias,
Maior dependéncia Subsidiiria isso finda compri do todas [as multinacionals} porque t [fornec:zdor] teria a capacidade produtiva tio
grande para atender a LG e os concorrentes.” (LG4)
para com o T ) U T : = " 0
ia ‘A LG ainda tem muita depend de for , inclusive na g {L.G4)
fornecedor - Mariores — - yE—— -
as dificuldades para ia ...a base de supr} aqui em Mal & muito limitada." (LG3)
. . "0 que acc a garantia e a qualidade desse produto nSo é boa. Tem prego interessante? Tem. Tem
transferéncia de Subsidiaria I "
riticas capacidade? Tem, Mas nio ¢é boa." {LG3)
p ) "Todos os EPS a gente usa, tern quatro [fornecedores] que s3o grandes. Desses quatro a gente j§ usa e o mercado
Subsldiiria - “
hoje ndo tem mais capacidade.” (LG3)
e 0 cara ndo se propds a melhorar. Se quiser comprar de mim é dessa maneira. Eu mostrei paraocara a
Subsididria e
auditoria..." {(LG1}
"0 prego é baixissimo s6 que nSo tenho espago no fornecedor para colocar os dispositivos, ndo tenho espago em
Subsididria nenhum fornecedor. Mas a curto prazo, talvez para o ano que vem a tendéncia é fircarmos s6 com as duas. Para
evitar probl " {LG1)
bsidliria "“A parte de calco a gente j& v& com muito risco.” (LG1)
“isso vai colocar vocés numa situago de dependéncia? Val mudar a capacidade de barganha de prego? Muda.
subsidiria Muda no segunte sentido: como vocé vai comegar a pressionar por prego se ele pode dizer... Pega tudo e joga
entio no outro forcedor, A outra empresa [outro fornecedor] nSo vai querer ficar com toda a demanda da LG, Os
executivos hoje sfo capazes de fazer isso.” (LG1)
"Mas ele j& teve problema com coreano. E al ele falou que ia deixar para |4 para ele resolver como ia fazer. E
Subsidiaria mandou devolver os moldes. Os coreanos ficaram sem entender. Fornecedor, para eles [executivos coreanos] nio
faz iss0.” {LG1)
Subsididria "...tinha uma pontuagiio de 0 a 100 e essa empresa atinglu 40 e relatou que ndo tinha Interesse de mudar." {LG3}
Subsididria/ “...n6s precisamos deles e eles precisam de nés." (LG2)
Fornecedor

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagdo.

Na perspectiva dos fornecedores, foram identificadas 13 unidades de codificagdo que

apresentam as caracteristicas de dependéncia do vinculo. Com base no quadro 4.15, todas as

13 unidades (100% das unidades de codificagdo) elencadas caracterizam o vinculo como

fornecedor-dependente, ou seja, a subsidiaria € dependente do suporte dos fornecedores. Esse

perfil de dependéncia é, para os fornecedores, consequéncia das mudangas de estrutura de
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mercado observados na Zona Franca de Manaus. Essas mudangas séo consequéncia de fatores
como:
(1) aredugdo do ntiimero de fornecedores de inje¢o (alta mortalidade das empresas de injegio

nos ultimos cinco anos);

"...porque se ela [fornecedor4] quebrar agora é um problema para a L.G e para
nés também. A gente nfo consegue atender toda a demanda de uma s6 vez."
(Fornecedor1)

(2) o aumento do poder de barganha e negociag@o dos fornecedores para com a subsidiaria;

"Ele vé& o tempo de entrega, o compromisso de que vocé realmente entrega, tudo eles
pedem na hora 14, mas sé que nds estamos chegando num ponto que nem estamos
mais dando bola para isso. A gente bota um preco 14 e..nosso preco estd sendo
um dos mais altes'no momento." (Fornecedor3)
(3) a mudanca da estratégia de mercado dos fornecedores, que visa diminuir a
representatividade das vendas para a LG no seu negécio e, consequentemente, reduzir os seus

riscos.

"E foi uma estratégia que montamos justamente por isso, para que nfo tivesse
dependéncia de cliente algum." (Fornecedorl)
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Quadro 4.15 — Percepgéo geral sobre o perfil da dependéncia — Executivos do fornecedor

Categoria de andlise Pélo direcional Ator depend Fragmentos Hustrativos
"De |8 para cd o nosso numero de participagfio dentro da LG cresceu muito, Nés temos al
uns 40% de todo o plastico da LG. Isso representa quanto para vocés? Na minha fabrica
Subsididria 10%." {Fornecedorl)
“...porgue ela [fornecedor] quebrar agora é um problema para a LG e para nds também. A
Subsididria |gente ndo consegue atender toda a demanda de umna 56 vez." (Fornecedorl)
"Estamos levando no colo, mas a LG estd insistindo em trazer uma empresa coreana para
cd. Ela avisou isso para a gente. Sempre pedimos que eles joguem limpo porque estratégia
de negdcio a gente niio questiona. Mas eles j3 falaram que estdo buscando."
Subsididria {Fornecedori1)
Subsididria "'Ela é pequena dentro da nossa fabrica. A nossa fabrica cresceu muito.” (Fornecedori)
"0 Mr. Kevin vem aqui e fala: quero ser seu maior cliente. Falo para ele: até gostaria, mas
Malor Subsididria nem que a gente faga 100% do plano da LG nio é possivel." (Fornecedorl}
o "E foi uma estratégia que montamos justamente por isso, para que ndo tivesse
dependéncia para P Pl . N
com o fornacedor Subsidiaria dependéncia de cliente algum." {Fornecedorl)
RelagBes de dependéncia - - Mariores as "E al os clientes aproveitaram, todos eles aproveitaram e ndo foi s6 a LG, Mas a LG pagou
Pélos direcionais dificuldades para Subsididria o preco...” (Fornecedor2}
a transferéncia de Subsididria "Ela destruiu 2 cadeia de fornecimento. Eles pagaram um prego." {Fornecedor2)
préticas "Nossa producio de produtos indiretos é muito maior do que no passado, entSo a gente
chegou a competitividade atravez do aumento da escala. Mas nés nio cedemos no
passado. Algumas vezes nos cedemos para a LG ho passado, mas até aonde a gente
Subsididria suportava.” {Fornecedorl)
"De uns dez anos para cd nds ficamos durante muito tempo sendo deles quase que 90%.
Mas s6 que chegou um ponto em que achei que ndo era vidvel para nés ficar com 90% da
Subsididria producdo deles. Fica muito na mio deles," (Fornecedor3)
"Ele vé o tempo de entrega, o compromisso de que vocé realmente entrega, tudo eles
pedem na hora 13, mas s6 que néds estamos chegando num ponto que nem estamos mais
dando bola para isso. A gente bota um prego I3 e...nosso prego estd sedo um dos mals
Subsididria altos no momento." (Fornecedor3)
"Bom, hoje em dia a LG representa em torno de 20-25% do nosso faturamento, ento ndo
Subsidiaria chega a ser uma dependéncia total." {Fornecedor3)
"Ai que eu quero ver... Eles mataram todas as empresas e eu $6 estou aqui sentado
esperando. Quando eles vierem aqui negociar... Ai eles vao 'sentar no colo do papai
Subsididria aqui'..." {Fornecedor2}

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Com base no acima exposto, observa-se que as relagdes de dependéncia estabelecidas no BL

estfio relacionadas a questdes de mercado, ou seja, sfo referentes a estrutura da demanda e da

oferta por pegas injetadas (plasticos e isopor) na Zona Franca. A demanda por pegas injetadas

da LG ¢ maior do que a capacidade de oferta dos fornecedores, dando ao fornecedor poder de

mercado. A partir das entrevistas, ndio foi possivel apreender no discurso dos fornecedores

elementos que se relacionem a dependéncia do fornecedor para com recursos, tecnologias,

capital e expertise da subsididria.

“Estamos muito bem, obrigada.” (Fornecedorl)

“Ai que eu quero ver... Eles mataram todas as empresas e eu s6 estou aqui sentado
esperando. Quando eles vierem aqui negociar... Ai eles vdo 'sentar no colo do
papai aqui'...” (Fornecedor2)

“Na parte de gestdo eu tenho uma visfio mais... Recebo o newsletter da Harvard, da
Califérnia University, do MIT, estou o tempo todo conectado com o que estd
acontecendo 14 fora.” (Fornecedor2).
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“Inovacao € o nosso nome do meio.” (Fornecedor2).

“Mesmo que tenha que ajustar ferramenta, dar acabamento, aqui temos estrutura
para isso.” (Fornecedor1)

A dependéncia de mercado que emerge no BL nfio conduz o fornecedor a se perceber
subordinado, controlado ou hierarquicamente inferior em relagfo a subsidiaria. E interessante
observar que a posigéo do fornecedor nas relagdes de dependéncia o coloca em uma situagfio
de superioridade e autonomia, podendo ele optar pela adogéio de praticas ou nfo. Ou seja, o
perfil de dependéncia estabelecido ndo exerce pressdo coercitiva no fornecedor para que ele
adote as praticas compartilhadas. Por inferéncia, o fornecedor consequentemente nfio assume

agOes positivas para incorporar a pratica produtiva em suas rotinas organizacionais.

“Estou mandando um caminhio para devolver o seu molde, desse jeito eu nio
produze...” (Fornecedor2)

"Isso vai colocar vocés numa situagdio de dependéncia? Vai mudar a capacidade de
barganha de prego? Muda. Muda no seguinte sentido: como vocé vai comegar a
pressionar por preco se ele pode dizer... Pega tudo e joga entdo no outro
fornecedor. A outra empresa [outro fornecedor] ndo vai querer ficar com toda a
demanda da LG. Os executivos hoje sfio capazes de fazer isso." (LG1)

4.5.2.2 Confianga

Na perspectiva da subsididria, foram identificadas sete unidades de codificagio que
apresentam a percepgéo de confianga do executivo da LG para com seus fornecedores. Com

base no quadro 4.16, a percepgo de confianga esta relacionada:

(1) & percepgéo de pouco comprometimento do fornecedor para com os objetivos da LG;

“A vis#io de quem conduz deixa muito a desejar, nio mostra comprometimento."
(LG2)

(2) a inseguranga quanto a capacidade de entrega do fornecedor;

"Néo estamos numa situag@io confortivel...Existe um temor quanto a seguranca
[entrega na linha produtiva da LG]" (.G2)
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(3) a inseguranga quanto a qualidade das pegas fornecidas.

"Vou falar em termos de qualidade, falar em termo de entrega: existem alguns
fornecedores que nio existe a confianga. A inspecfio tem que ser dura porque
sendo..." (L.G2)

Quadro 4.16 — Percepgdo geral sobre as relagdes de confianga — Executivos da LG sobre os

fornecedores

Categoria de

Polo direcional

fragmentos ilustrativos

Percepcdo da
subsididria sobre
fornecedores

a transferéncia de
Préticas - sete
unidades de
codificacio

andlise
"Existern empresas que tem uma estrutura muito grande, que tem maquinas ultra mega power da
galédxia do universo, mas a postura de quem conduz, a viso de quem conduz deixa muito a desejar,
ndo mostra comprometimento.” {LG2)
"Vocés confiam no trabalho da empresa fornecedora? No inicio foi muito complicado.” (LG1)
"...ndo estamos numa situagdo confortavel...Existe um temor quanto a seguranga [entrega na linha
Menor nivel de  |Produtiva da LG]" (LG2)
RelagGes de N
i pol confianca - Maiores
contianca - Folos |~ dificuldades para|"--vou falar em termos de qualidade, falar em termo de entrega: existem alguns fornecedores que
direcionais -

ndo existe a confianca. A inspecdo tem que ser dura porque sendo..." (LG2)

"Vejo que temn empresas bem menores, que tem estrututa menor, mas vocé vé o comprometimento
com a entrega do produto e com a qualidade do produto.” {LG2)

"Molde de outro fornecedor ndo d4 para tirar. As vezes o pessoal vai até 14 ver se estd com méquina
ociosa, mas € o jeito coreano."(LG1)

"Muda no seguinte sentido: como vocé vai comecar a pressionar por prego se ele pode dizer ‘pega
tudo e joga [em outro fornecedor]'. O outro fornecedor ndo vai querer ficar com toda a demanda da
LG. Eles sdo capazes de fazer isso. Mas ele ja teve problermna com coreano. E ai ele falou que ia deixar
para 4 para ele resolver como ia fazer. E mandou devolver os moldes. Os coreanos ficaram sem
entender, fornecedor para eles ndo faz isso." (LG1)

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertaggo.

Foram identificadas 35 unidades de codificagfio que apresentam a percepgdo de confianga do

executivo do fornecedor para com a LG. Com base no quadro 4.17, a percep¢do de confianga

esta relacionada:

(1) a falta de cumprimento, por parte da LG, do planejamento produtivo;

HTu

[LG] disse que vai comprar 10 mil e na hora esti comprando 5 mil."

(Fornecedor3)

"Mas ai que estd: essa pega aqui eles pediram 10, pode ser que eles ndo comprem
nada. Mas dessa outra que eles pediram 10 poede ser que eles comprem 20.
Entendeu? N#o da para produzir assim." (Fornecedor2)
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(2) & falta de cumprimento dos débitos para com os fornecedores;

"De um dia para o outro mudou o molde e eles ndo quiseram comprar, estd tudo
estocado, ja estava encomendado. Tive 300 mil reais que perdi nesse produto."”
(Fornecedor2)

"Naquele momento, a LG tinha um problema grave de planejamento, entfio
planejavam e nfio faziam, obrigavam a empresa a trabalbar aos finais de semana para
atender a demanda, depois ndo consumiam e depois falavam: nio vameos
consumir, joga fora. E niio pagavam." (Fornecedorl)

(3) a percepgdo de pouco comprometimento da LG para com o fornecedor;

"Trabalhamos sabado e domingo para eles [L.G]... Mas quando chega uma outra
empresa que oferece um centavo de diferenca para eles, correm para la."
(Fornecedor3)

"Pertencimento...isso ndo existe. Esqueca. Estou te falando que por centavos eles
mudam [de fornecedor]. Vocé trabalha dia e noite para o cara e ele [LG] nfo paga
a linha, nfo paga nada." (Fornecedor3)

(4) a inseguranga quanto a honestidade e a boa-fé da LG nos negocios;

"Etica da equipe de baixo deles? Meu deus do céu! Aquilo l4 é uma roubalheira,
tanto é que eles estdo com um buraco no inventario ai de cento e tralala milhSes".
(Fornecedor2)

"Ainda ontem eu estava 14, ele [LG] quer me pagar em resina. Eu falei assim: nédo
pode pagar em resina, ¢ ilegal." (Fornecedor?)

(5) auséncia de cumprimento dos contratos formais e informais;

"Mas isso ndo € previsto no contrato como protegdo para vocés? Néo. Se vocé tiver
o relacionamento do dia-a-dia tem que ir la e tentar resolver, negociar na boca."
(Fornecedor2)

(6) captura de vantagens excessivas da LG sobre os fornecedores;

"Eles tem umas regras de ética que se chamam Jeong-Do, mas para os coreanos a
vida deles € querer matar o fornecedor, eles ndo t8m uma politica que ajude as
empresas...O problema deles é baixar o preco, a vida deles é isso. Baixar, baixar,
baixar..." (Fornecedor3)




133

Quadro 4.17 — Percepgéo geral sobre as relagdes de confianca — Executivos dos fornecedores sobre a

LG (Continua)

Categoria de
andlise

Polo direcional

Fragmentos ilustrativos

Relagdes de
confianga - Polos
direcionais -
Percepcdo do
fornecedor sobre a
subsididria

Menor nivel de
confianca -
Maiores as

dificuldades para

a Transferéncia
de Praticas

"Ent8o isso no comego ficava: como assim a sua empresa [Fornecedorl] precisa ganhar dinheiro? Era a sensacio
que eu tinha. A LG fol muito agressiva.” (Fornecedorl)

"Essa conversa ai de ajudar esquecal Eles ndo ajudam ninguém, Coreano n&o ajuda ninguém.” (Fornecedor3)

"Ainda ontem eu estava 13, ele [LG] quer me pagar em resina. Eu falei assim: ndo pode pagar em resina, é ilegal."
{Fornecedor2)

"Eu [Fornecedor2} falei: na mesma mesa que vocé estd me pedindo desconto eu estou te mostrando que vocé tem
um sistema de pedido totaimente cadtico. Eu tenho que ficar tirando e botando molde para fazer 600 pecas para
vocé e que me da um refugo de 15% e ai vocé quer que eu te dé um desconto? Ndol" (Fornecedor2)

“Garantir que um fornecedor estd recebendo um preco justo que ndo vai matar ele [o fornecedor], vocé vé isso?
NZo adianta, pode esquecer. Porque eles concorrem. Na hora H o que vai prevalecer é o preco menor. A meméria
deles vai sumir. Tudo o que estou fazendo vai sumir." (Fornecedor3)

"Mas af que estd: essa pega aqui eles pediram 10, pode ser que eles ndo comprem nada. Mas dessa outra que eles
pediram 10 pode ser que eles comprem 20. Entendeu? Nio da para produzir assim." {(Fornecedor2)

"Mas isso ndo & previsto no contrato como protecio para vocés? Ndo. Se vocé tiver o relacionamento do dia-a-dia
tem que ir 14 e tentar resolver, negociar na boca.” (Fornecedor2)

"Mesmo os processos que ela ainda ndo conseguiu ordenar, percebe-se dentro da organizagio uma dtima
intengdo." (Fornecedorl) ' - )

"N3o existe uma relagdo de confianca plena entre as duas empresas. Nos n36 confidvamos na LG e por suavez a LG
ndo se sentia confortavel com a gente porque a gente protegia o nosso negécio.” (Fornecedorl)

"Naquele momento a LG tinha um problema grave de planejamento, entdo planejavam e ndo faziam, obrigavam a
empresa a trabalhar aos finais de semana para atender a demanda, depaois ndo consumiam e depois falavam: nio
vamos consumir, joga fora. E ndo pagavam.” (Fornecedorl) )

"0 asidtico 56 quer tirar proveito." (Fornecedor3)

"0 jeito de fazer da LG: na sexta as 4 da tarde ele [a LG] chega e pde al na frente e fala: preciso para segunda feira,
Af ndo sai o produto, eles [LG] mandam vir um cara da Coreia para ca para fazer sair. E ai ndo sai. E ai? Tema lguma
pega ai? Ele [LG] ndo faz do jeito que estd no desenho dele e depois a qualidade ndo queria receber e nds falamos
assim: entéo tudo bem, leva o molde para outro lugar porque nos ndo temos condigBes e ndo existe jeito de virar
isso aqui." (Fornecedor2)}

"Os coreanos viram o jogo muito rapido. Vocé pode fazer um trabalho bom para qualquer empresa coreana e de
forma muito repentina eles podem tomar uma decisio de negécio diferente e preferir outra empresa e falar:
infelizmente é assim mesmo.” {Fornecedorl}

"Para voce ter uma ideia, eu tive que trabalhar o pessoal, todo time nosso que trabalha com a LG, para que eles
entendessem a LG de forma diferente porque essa cultura da desordem, da confus3o, isso incorporou na empresa

"Pertencimento...isso n&o existe. Esquega. Estou te falando que por centavos eles mudam [de fornecedor]. Vocé
trabalha dia e noite para o cara e ele [LG] ndo paga a linha, néo paga nada." (Fornecedor3)

"Porque na medida em que eles foram mudando, primeiro eu precisei acreditar e depois a gente precisou
transferir isso [para os nossos funciondrios): ela [a LG] realmente mudou, vamos agora baixar a guarda, dar
credibilidade...” (Fornecedor1)

"Quando eles trocaram a estrutura e vieram 0s novos coreanos para cd, tomaram a decisio de todos os novos
gerentes serem brasileiros, o que achei muito bacana para ter uma interferéncia da cultura melhor..."
(Fornecedorl)

"Tenho af 40 mil para receber, e o cara [LG] queria me dar 20% de resto de pedido que sai de linha. Chegamos a
fechar 60% e estou perdendo 40%. E se eu n3o aceitar eles ameacam: 'estd bem, vamos tirar os moldes e ninguém
vai te pagar nada’ e fica por isso mesmo." (Fornecedor3)

"Tenho muita clareza de que o cédigo de ética deles no papel é muito lindo. Mas na hora da concorréncia.
Absolutamente ndo verdadeira. No nossa caso, claro, " {Fornecedor3)

Eles me colocaram que Jeong-Do é um valor para eles...como vocé enxerga isso? Ndo so a LG fez isso em Manaus.
Ela massacrava. Todos eles. A LG Aprendeu a massacrar. (Fornecedorl)
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Quadro 4.17 — Percepgfo geral sobre as relacdes de confianga — Executivos dos fornecedores sobre a

subsidiaria (Conclus&o)

Categoria de

12,

Polo direcional

Fragmentos ilustrativos

RelacBes de
confianga - Polos
direcionais -
Percepcio do
fornecedor sobre a
subsidiaria

Menor nivel de
confianca -
Maiores as

dificuidades para

a Transferéncia
de Préticas

"...de um dia para o outro mudou o molde e eles nfio quiseram comprar, estéd tudo estocado, jd estava
encomendado. Tive 300 mil reais que perdi nesse produto.” {Fornecedor2)

*...depois a confusdo foi tamanha que a gente caiu e separou da LG, ndo digo que separou, digamos que a
participacdo da LG chegou a ser muito pequena aqui." {Fornecedorl)

"...hoje eles estdo cumprindo esse compromisso conosco, estamos cumprindo os compromissos com eles.”
(Fornecedor1)

"...parceria...isso é para inglés ver...” {Fornecedor3})

"..trabalhamos sdbado e domingo para eles [LG]... Mas quando chega uma outra empresa que oferece um centavo
de diferenca para eles, correm para i4. Al vem contigo e fala: acho que estd me cobrando caro.” (Fornecedor3)

“...tu disse que vai comprar 10 mil e na hora estd comprando 5 mil." (Fornecedor3)

A abordagem n3o é pofissional. A Abordagem da LG é mais na ameaca. Ndo tem confianga, ndo me sinto
confiante." {Fornecedor3)

A historia do brio, essas coisas, eles esquecem muito répido.” (Fornecedor1)

“A LG é tdo traumdtica para essa empresa que ficar com a LG pode significar a faiéncia dessa empresa ou uma
desordem geral." (Fornecedori)

"Ainda ontem eu estava |3, ele [LG] quer me pagar em resina. Eu falei assim: ndo pode pagar em resina, é ilegal.”
{Fornecedor2)

"As questdes diziam sempre sobre fidelidade, fidelidade, fidelidade e se tu ndo me ser vai pagar multa, se tu ndo é,
ndo sei o que...é assim, Mas niio tem nenhuma multa que para vocés? Nenhuma.” (Fornecedor3)

"Cinco horas da tarde me liga o gerente [da LG]. Ndo avisam gue estdo mandando molde...fazem um teatro e eu
digo que ndo da para produzir. EntSo ndo tem essa reciproca de um para o outro, ndo tem profissionalismo, A
abordagem ndo é pofissional. A Abordagem da LG é mais na ameaca. Ndo tem confianga, ndo me sinto confiante.”
{Fornecedor3)

"Depois de toda essa mudanga que a LG fez no comeco do ano passado nds estivemos com toda a estrutura
administrativa, o presidente novo, toda a turma nova. De forma muito honesta ele explanou os programas que
tinha com a empresa no Brasil, como coreano - eles costumam adotar um nome americano, chama Kevin Kim - e
de forma muito honesta...Ele é uma pessoa de muita autonomia dentro do grupo da LG no mundo, estd no bolo de
executivos da LG que, conforme ela fala, tem seis como ele no mundo que séo responsaveis por tratarem de
grandes operag¢des e grandes mudangas estruturais. Ele deixou claro que a LG tinha muitos problemas e que iria
mudar com as empresas e naquele momento procuramos fazer uma grande associagdo com a LG: vocés vdo mudar
e nos abrimos a guarda e vamos trabalhar junto." (Fornecedorl)

"E falaram: pode trabalhar que vamos pagar tudo isso. Entdo a fabrica ligou depois de um tempo e falou que ndo
ia pagar mais e ndo pagou.” (Fornecedorl)

"Eles tem umas regras de ética que se chamam Jeong-Do mas para os coreanos a vida deles é querer matar o
fornecedor, eles ndo tem uma politica que ajude as empresas...O problema deles & baixar o prego, a vida deles é
isso. Baixar, baixar, baixar..." {Fornecedor3}

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagfio.

Os fornecedores percebem a questfio da confianca com maior intensidade quando comparados
com os executivos da subsidiaria (35 unidades de codificagdo dos fornecedores contra sete
unidades de codificagfo da subsidiaria). A partir desse dado, pode-se inferir que as influéncias

da confianga no BL so mais intensas para os fornecedores.

A partir das entrevistas com a subsidiaria nio foram identificadas evidéncias que questionem
a boa-fé nos acordos, a honestidade e a captura de vantagens excessivas pelos fornecedores.
Ou seja, apesar da inseguranca quanto a capacidade de entrega e qualidade, os executivos da

LG confiam no relacionamento com o fornecedor. Partindo disso, por inferéncia, a confianga
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aumenta o empenho individual dos executivos da LG no compartilhamento das praticas

produtivas.
“Eles [fornecedores] sdo esfor¢ados...” (LG1)

Nas entrevistas com os fornecedores foram identificados questionamentos sobre o
comportamento honesto, a boa-fé e a captura de vantagens excessivas pela subsididria,
elementos esses que diminuem o grau de confianga do fornecedor. Além disso, a percepgéo de
pouco comprometimento da LG para com o vinculo e a auséncia de um plano de produgéo
estavel diminui o grau de confianga. Partindo disso, por inferéncia, é auséncia de confianca

cercea o empenho individual dos fornecedores na adog8o das préticas.

"Q asidtico s6 quer tirar proveito." (Fornecedor3)

"Ndo existe uma relagio de confianga plena entre as duas empresas. Nos nio
confidvamos na LG e por sua vez a LG nfo se sentia confortavel com a gente
porque a gente protegia o nosso negocio." (Fornecedorl)

4.5.2.3 Identificacdo

Na perspectiva da subsididria, foram identificadas 46 unidades de codificagio que apresentam
a percepcdo sobre a identificac@io entre os atores do vinculo. Com base no quadro 4.18, a

percepcdo de identificagfo esté relacionada:

(1) 4 auséncia de identidade com o perfil de relacionamento estabelecido com o fornecedor;

"Eles estfio atendendo, mas no quantitativo, eles nio estio ainda preocupados com
essa questio de se inserir." (LG4)

(2) 4 auséncia de identidade do fornecedor com as rotinas de producéo da LG;

"Aplicar o modelo coreano aqui [no Brasil] € dificil." (LG4)
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"Porque como eles [LG] nfo mantém um plano...isso gera uma série de atritos.”
(LG1)

(3) a auséncia de identidade do fornecedor com o perfil autoritario e hierarquico da LG;

"[O senhor acha que a LG é aberta para escutar o fornecedor?] Nio.” (LG4)

"A gente sente que eles [os fornecedores] niio tém muita voz, o pessoal que vai do
Brasil ndo tem muita voz para falar 14 [na Coreia)..." (LG1)

"[Existe um sentimento superioridade dos coreanos em relacio aos brasileiros?]
Sim." (LG1)

(4) a auséncia de identidade do fornecedor com os valores e principios divulgados pela LG

apesar dos esforgos da EMN para uma maior interag8o entre as partes;

"O sentimento de ser dono, eles [fornecedores] ainda ndo tem, infelizmente."
LG4)

"Cada um que chega [o coreano] quer inserir isso [o valor de trabalhar muito] em
=~ H L
seus colaboradores da mesmo forma...e finda nfio conseguindo." (LG4)

"O senhor consegue ver no fornecedor o sentimento: o sucesso da LG é meu
sucesso? Aqui é muito forte e aos poucos esti contaminando nossos
fornecedores..." (LG4)

(5) a auséncia de identificagfo dos fornecedores para com as iniciativas de replicagdo do

modelo coreano de produgéo e relacionamento;

"Aplicar o modelo coreano aqui [no Brasil] é dificil.” (LG4)
"Eles [fornecedores] dizem assim: até ji me acostumei. E o jeito LG." LG

"E aqui eles querem fazer uma mini-Coreia. E isso € complicado.” (LG1)

(6) a subsidiaria que identifica o fornecedor como parte integrante da organizag3o.

"Entdo esses fornecedores sdo, na verdade, um pedacinho da LG." (LG4)

"Entfio quando vocé entende essa visfio € o que eu quero que os meus fornecedores
sejam da LG. Eu quero que eles [fornecedores] olhem n#o para a minha figura,
mas para a figura da LG: A LG é a melhor empresa para eu trabalhar, eu quero
trabalhar para a LG, nfo quero trabalhar para outra." (LG1)

|
1
i
|
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Quadro 4.18 — Percepco geral sobre as relagdes de identidade — Executivos da LG sobre o fornecedor
(Continua)

Categorias de

- Tipo Fragmentos ilustrativos
andlise

"Primeiro teve a fase da reagSo e agora o que percebemos? J& percebemos uma interagdo, uma
relagdo melhor.” (LG2)

“Entdo vemos que os fornecedores estdo dispostos realmente a ajudar a LG, s6 que existe toda a
questdo do mercado em si, entdo sabem que as condi¢des ndo sdo das melhores dos
fornecedores. Falar em fornecedor vocé vé que é outro mundo para uma empresa como a LG,
entdo os recursos deles sdo altamente limitados, os fornecedores tem as suas dificuldades. "
(LG5)

"Artificios para sobreviver porque ndo é facil tendo um diretor [da LG], eles [os fornecedores] se
tremem todos. S6 de vocé enfrentar um presidente da LG numa reunido é porque vocé foi o pior
fornecedor, vocé [o fornecedor] espera o pior. Tem pesadelo.” (LG2)

"Eles estdo atendendo, mas no quantitativo, eles ndo estdo ainda preocupados com essa questdo
de se inserir.” (LG4)

"E até desleal com eles [os coreanos], porque eles vem para ficar no maximo quatro anos e
quando vai chegado o quarto ano que ele ja estd bom, ele j& estd conhecendo bastante os
fornecedores, conheceu os gargalos, ele estd indo embora. E af que acontece? Comega tudo de
novo com o novo coreanos.”" (LG1)

"As vezes o pessoal val até la [nos fornecedores] ver se ndo estdo com maquinas ociosas, mas é o
jeito coreano.” (LG1)

Perfil de
relacionamento (8
unidades de
codificacdo)

"A capacidade do fornecedor em executar uma pratica ou técnica com a mesma eficiéncia da
subsididria, com a mesma prontiddo, vocé vé isso? A gente vé eu eles se esforgam...é aquele
negocio, a gente ndo tem 100% de autonomia, as empresas ndo sdo dedicadas para a.LG. Isso
gera muito conflito...e ai a gente ndo consegue a mesma eficiéncia.” (LG1)

"Quando eles vem para o Brasil comegam a bater al veem que a coisa ndo funciona, ai o que
acontece? Ele pega algum brasileiro para seu time e af quando ele vé& que a coisas comega a
resolver, ele comeca a ver que a coisa tem que mudar.” (LG1)

"0 contato que temos com os fornecedores é que eles s§o muito engajados em nossas metas."
(LG5}

"Aplicar o modelo coreano aqui [no Brasil] é dificil.” (LG4)

Relagdes de
identidade -
Polos

direcionais - "O senhor acha que a LG é aberta para escutar o fornecedor? Ndo muito. Ela exige mais do
Percep¢do da fornecedor, ela quer que o fornecedor entre na condi¢do que ela estd propondo porque sendo
subsididria ndo teria sentido. Ela quer produzir daquela maneira porque ja foi feito um estudo..." (LG4)
sobre o
fornecedor

"...ela espera do fornecedor uma adequacdo..." (LG3)
"Porque o problema que a gente encontra aqui, principalmente na base de fornecimento é que
os fornecedores ndo estdo presentes na LG." (LG3)
"Porque como efes [LG] ndo mantém um plano...isso gera uma série de atritos." (LG1)
"O que acontece? Vocé consegue passar essa maturidade para toda a sua base de suprimentos,
vocé consegue trabalhar, consegue pressiond-los para que reduzam os custos também porque
vocé esta dentro do seu plano... A LG estd engatinhando nesse passo. Antes os planos mudavam
aqui...mudavam de hora em hora.” {LG1)
"Eles [fornecedores] dizem assim: até j& me acostumei. £ o jeito LG. " (LG1)

Rotinas de "Entdo vocé deixa todo o seu suporte doido, é um reflexo...” {LG1)
producdo {15
unidades de
codificagdo)

"Eles vern com a especificagdo e querem exigir porque o forte deles é a forte execugo. Isso gera
muitos conflitos e a gente que ¢ brasileiro quer intermediar, analisar..." {LG1}

"A capacidade do fornecedor em executar uma pratica ou técnica com a mesma eficiéncia da
subsididria, com a mesma prontiddo, vocé vé isso? A gente vé eu eles se esforgam...é aquele
negdcio, a gente ndo tem 100% de autonomia, as empresas n3o s3o dedicadas para a LG. Isso
gera muito conflito...e ai a gente ndo consegue a mesma eficiéncia." (LG1)

"As solugbes que ambos os lados d&o para o mesmo problema nem sempre sfo iguais, o caso do
fornecedor de injecdo plastica deixa bem claro..." {LG1)

"Mas 13 [na LG] eles estio abertos para escutar [os fornecedores] ou ndo ? Nio. Eles vio ser
abertos se o resultado for melhor, ai vdo querer descobrir parque aqui estd fazendo melhor do
que |3 [na Coreia]. Ai virfio agqui [nos fornecedores] para saber.” (LG1)

"A gente sente que eles [os fornecedores] ndo tem muita voz, ¢ pessoal que vai do Brasil ndo tem
muita voz para falar I8 [na Coreia]. Em compensagdo eles vem é pegam o que ha de melhor e
pratico com o brasileiro." {LG1)

"Eles acreditam que o que a engenharia deles [na matriz] faz é muito melhor do que se fosse a
engenharia brasileira. Eles acreditam que o deles é o melhor." (LG1)
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Quadro 4.18 — Percepgfio geral sobre as relacdes de identidade — Executivos da LG sobre o fornecedor

(Concluséo)

Categorias de
andlise

Tipo

Fragmentos ilustrativos

Relagbes de
identidade -
Polos
direcionais -
Percepcdo da
subsididria
sobre o
fornecedor

Valores e principios
{23 unidades de
codificagdo)

"Os fornecedores entendem que o seu sucesso é sucesso deles e se o0 sucesso deles é seu
sucesso? Sim. No inicio o pensamento ndo era esse..." (LG2)

"...se for descoberto que a LG estd numa relacao em que so ela ganha e o fornecedor é
prejudicado, pode ser denunciada e vem uma auditoria |8 da Coreia.." (LG5)

"Ent8o esses fornecedores s8o, na verdade, um pedacinho da LG." (LG4)

"Ela faz o fornecedor trabalhar como se fosse dono da LG." (LG4)

"Ele [o fornecedor] tem porque é até uma questdo de prestigio para o fornecedor que diz que
trabalha para a LG. Ter a LG em sua carteira de clientes, isso af para ela [fornecedor] é uma coisa
fantdstica. Todo fornecedor gostaria de trabalhar para a LG." {LG4)

"0 senhor consegue ver no fornecedor o sentimento: o sucesso da LG é meu sucesso? Aqui é
muito forte e aos poucos estd contaminando nossos fornecedores...” (LG4)

"Eu acho que a LG forma uma paixdo pela empresa. Que é o estilo coreano de produzir, eles sdo

dedicados, apaixonados." (LG3)

"Entdo quando vocé entende essa visdo € o que eu quero que os meus fornecedores sejam da
LG. Eu quero que eles othem ndo para a minha figura, mas para a figura da LG: A LG é a melhor
empresa para eu trabalhar, eu quero trabalhar para a LG, ndo quero trabalhar para outra.” (LG1)

"0 que os fornecedores tem na vis3o coreana o forte € a execugdo, eles [os coreanos] querem
fazer a qualquer custo.” (LG1)

"Ai que vejo a forte execugdo no trabalho com os fornecedores, é muito mais forte que o
trabalho inteligente..." (LG1)

"Vocé acha que tem algum ponto que eles tem essa identificagdo? Eu acho que se eles forem
ver...0o que eu admiro na empresa é o fato de fazerem as coisas acontecerem, assim, pelo fato de
eles verem as coisas acontecendo, entendem que a LG ndo esta brincando. Eu acho que a
identificagdo deles é por esse lado, essa pegada, essa visdo de crescer." (LG1)

"Se sou bem sucedido a LG vai ser bem sucedida, eles [fornecedores] enxergam assim? Sim. Se a
LG estd vendendo bem, com certeza ele vai vender bem." {LG1)

"Mas qual é a dificuldade ...? ...no entendimento do comportamento, por exemplo,a forma de
andar, o peso entdo eles te pré-julgam, vocé pode ser o melthor do mundo, se um coreano chegar
para outro coreano e disser que vocé ndo é bom tudo o que vocé fez ndo prestou. Eu acho que
isso é uma dificuldade muito grande para o profissional brasileiro.” (LG2)

"...e cada um que chega [o coreano] quer inserir isso [o valor de trabalhar muito] em seus
colaboradores da mesmo forma...e finda ndo conseguindo." {LG4)

" O sentimento de ser dono, eles ainda ndo tem, infelizmente." (LG4)

"Mas eu também entendo como amor e ddio porque é o seguinte, ou o pessoal se adapta a
metodologia ou ela ndo vai se sentir bem... A pessoa aqui ngo fica em cima do muro ndo, ou ela
tem esse perfil ou entdo ndo vai se enquadrar..." {LG3)

"A hierarquia aqui & muito forte s6 que chega no Brasil as coisas sfo diferentes.” (LG1)

"...a LG quer ser uma empresa global, ela é uma empresa global, s6 que ela ndo se preparou para
isso, a raiz dela ndo se preparou para isso.” (LG1)

"Ela montou uma estrutura no Brasil e ela quer que seja igual 3 Coreia.” (LG1)

"E aqui eles querem fazer uma mini-Coreia.” {LG1)

"Coreano ndo. Estd bom pode fazer. Entdo eles sdo muito rapidos justamente por essa forte
execugdo...Chega uma hora que isso cansa e é desgastante porque a postura deles é assim, sio
assim entre eles é normal." (LG1)

"Existe um sentimento superioridade dos coreanos em relagdo aos brasileiros? Sim." (LG1)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagfo.
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Na perspectiva do fornecedor, foram identificadas 61 unidades de codificagéio que apresentam
a percepgdo sobre a identificagiio do executivo do fornecedor para com as praticas e rotinas da

LG. Com base no quadro 4.19, a percepgdo de identificacéo esta relacionada:

(1) a auséncia de identidade com o perfil de negociag8o praticado pela LG;

"Eles eram extremamente agressivos na negociacido de precos..ele [a LG]
massacrava." (Fornecedorl)

(2) 4 auséncia de identidade com as rotinas de produgcfo praticadas pela LG;

"0 jeito de fazer da LG: na sexta-feira as 4 da tarde ele [L.G] chega e poe o molde
ai na frente e fala preciso para segunda-feira. Ai nfio sai o produto.”
(Fornecedor2)

(3) a auséncia de identidade com o perfil de relacionamento estabelecido com a LG;

"A relagio com a LG ainda foi tumultuada, um pouco desgastante e com
compromissos ndo cumpridos. " (Fornecedorl)

"Toda a relacfio com as empresas coreanas sio cadticas." (Fornecedor2)

"Esses coreanos sio muito dificeis de trabalhar. Eles [LG] s6 querem todo
mundo para eseravo deles e eles querem tratar todo mundo dessa forma."
(Fornecedor3)

(4) a auséncia de identidade com os valores e os principios divulgados pela LG;

"Rapida preparagéo, forte execugdo e trabalho inteligente, como o senhor vé isso?
Isso é um sonho, a forte execugdo eles tem, eles executam muito, mas o resto... Eu
acho que eles [a LG] tem rapida preparagdo também, agora, ser rapido, ser forte,
ndo quer dizer que é o melhor.Vocé viu a palavra melhor nesse slogan? A mais
eficiente?" (Fornecedor2)

"Tenho muita clareza que o cédigo de ética deles no papel ¢ lindo, mas na hora da
concorréncia, absolutamente nio verdadeiro." (Fornecedor3)

"Vocé enxerga algum repasse desses principios para vocés? Eu acho que sim. No
sentido de: isso € bacana e eu vou assumir. Tem muita coisa bacana no conceitual.
A gente acaba absorvendo muita coisa." (Fornecedorl)

(5) ao fato de os fornecedores no se sentirem parte de uma organizagéo maior (LG).

"-E o senhor tem aquele sentimento de pertencimento a uma cadeia de fornecedores
fiel a LG?
- Isso nio existe. Esquega.” (Fornecedor3)
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Quadro 4.19 — Percepgio geral sobre as relagdes de identidade — Executivos do fornecedor sobre a LG

(Continua)

Categoria de
andlise

pélo
direcional

Tipo

Fragmentos {lustrativos

RelagBes de
identidade -
Pélos direcionals
Percepgdo do
fornecedor sobre
a subsidiaria

Menor grau de
identificagdo

Negoclagio {4
unidades de
codificagio)

"Eles eram extremamente agressivos na negoclaco de precos...ele [a LG) massacrava.” {Fornecedorl}

"A LG era uma empresa muito tumultuada, além de ter muito tumuito, muitos problemas loglsticos,
ainda queriam pagar o prego que ela achava que tinha o direito de trabathar,” {Fornecedorl)

"A técnica de negoclagdo do coreano enquanto eles procuram alguma colsa que Interessa eles,.. Eles
falam um pouquinho de inglés, arruma um tradutor, agora, quando ndo lhe interessa eles ndo tem
tradutor, ndo fala inglés, ele fica com aquela cara de paisagem.” (Fornecedor2)

“ISobre o Jeong-Do:] ndo.. A vida dos coreanos é querer matar o fornecedor, eles ndo tem uma
politica que ajude a empresa. O problema deles é baixar prego, a vida deles & isso," (Fornecedor3}

Rotinas de
produgdo (20
unidades de
codificago)

"0 jeito de fazer da LG: na sexta-feira as 4 da tarde ele [LG] chega e pSe o molde al na frente e fala
preciso para segunda-feira, Af nio sal o produto.” (Fornecedor2)

"Por que a gente dé show de bola no pessoal da LG? Porque a gente aprendeu isso com fabricante 13
fora de moldes esse tempo todo.” (Fornecedor2)

" Mas essa outra multinacional tem o que ensinar... A LG no tem.” (Fornecedor2)

"Que tipo de inovagdo eles tem? Eu ndo consigo visualizar..Sinceramente isso al: para inglés ver."
(Fornecedor2)

"Os 4 M, isso acontece ou ndo vern acontecendo? Isso acontece e eles [a LG] me pressionam para
fazer isso, eu 56 que duvido da capacidade ténica deles [da LG] na parte de injegio. De validar
efetivamente. Esse é o fator.” {Fornecedor2)

“Essa peca aqui eles [LG] pediram 10, pode ser que eles ndo comprem nada. Mas dessa outra que eles
[ LG) pediram 10 pode ser que eles comprem 20. Entendeu? N3o da para produzir assim. Como é
que eu programo resina?" (Fornecedor2)

"Eles sdo allenados, ndo sabem o que estdo fazendo 13..." (Fornecedor?)

"Tem algum conhecimento que vocés realmente trabalham juntos? Nao! Nada?A minha briga com a
LG sobre isso ja acabou, eu jé joguel a toalha...” (Fornecedor2)

*...eles ndo sio especialistas em pldstico, mas eles [a LG) se acham.” (Fornecedor2)

“,..al vem cinco coreanos ficar agui dentro, olham tudo, anotam tudo e falam: ndo pode fazer assim
porque a gente faz assim. Af eu respondo: o que mais?...Eles falam de coisas que ndo entendern.”
{Fornecedor2)

"Eu ndo vou resolver os problemas internos [da LG], a mim ndo me interessa...o cara € um nd cego,”
(Fornecedor3)

"Eles obrigavam a gente a colocar funciondrio nosso na Hinha de produgdo deles para abastecer como
nosso produto, Eu acabel com isso." {Fornecedor3)

"Cinco horas da tarde liga o gerente e no avisam que estdo mandando o molde...o molde aterrisa do
céu e eles falam: me faz tantas pecas. Como vou fazer se s3o 5 horas da tarde e todos jé estdo indo
embora?” (Fornecedor3)

",..es5es coreanos ndo tem programacie, entdo é muito difici! de vocé acompanhar.” {Fornecedor3)

"Mas 56 que é muito diffcll trabalhar com eles, vocé tem que ter um estoque muito grande de
pegas..." (Fornecedor3)

"...0 molde saiu de linha e com a sabedoria deles ndo nos avisaram que ndo ia fabricar mals, entdo
agora niio querem pagar o pedido.” (Fornecedor3)

“Essa conversa af de ajudar esqueca! Eles [a LG] ndo ajuda ninguém." (Fornecedor3)}

“Entdo ndo existe uma parceria que eles falam de parceria...isso é para inglés ver." {Fornecedor3}

“..tudo eles pedem na hora 14, mas s6 que nds estamos chegando num ponto que nem estamos mals
dando bola para Isso, a gente s6 bota o preco |3..." (Fornecedor3)

Voeés se identificam com o Jeito da LG de fazer as coisas? Acho que o Jeito deles realmente ndo tem
nada a ver com o nosso." {Fornecedor3)
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Quadro 4.19 — Percepgdo geral sobre as relagdes de identidade — Executivos do fornecedor sobre a LG

(Continua)

Categoria de
analise

Pélo
direcional

Tipo

Fragmentos llustrativos

RelagBes de
identidade -
Pélos direcionais
Percepgdo do
fornecedor sobre
a subsididria

Menor grau de
identificacdo

Perfil de
relacionamento
{23 unidades de

codificagio}

“Nds ndo somos uma empresa acostumada a trabalhar com empresas coreanas." (Fornecedor1)

“Entdo a nossa empresa também custou a se adaptar ao estilo coreano. Mesmo porque o estilo
coreano da LG ndo nos agradava naquela época.” {Fornecedorl)

"Entdo naquele momento a empresa comegou a parceria com a LG, mas comegou a crescer e depols a
confusiio fol tamanha que nds calmos e separamos da LG.” (Fornecedorl)

"A LG € tSo traumdtica para essa empresa que ficar com a LG pode significar a faléncla dessa empresa
ou uma desordem geral.” {Fornecedori)

*...entfio eu cheguel a ver a LG, logo quando entrei aqui, dizer: tira o molde da outra empresa da
mdquina e pBe 56 05 nossos, porque a LG e tal..Eu respondi: Calma porque a gente ndo Jogo o jogo
assim.” {Fornecedorl}

"A relagio com a LG ainda foi tumultuada, um pouco desgastante e com compromissos ndo
cumpridos, " {Fornecedor1}

*...comegavam uma relagdo comn o fornecedor daqui a pouco mudava tudo realmente do dia paraa
noite, eles [a LG).lam I& com os caminhBes, retiravam os produtos e diziam: vou levar para outro
ffornecedor] porque € 10% mals barato. Fol um erro estratégico gravissimo para toda a empresa.”
(Fornecedorl)

* ..essa cultura de desordem, da confusfio, isso incorporou na empresa [fornecedor] inteira.”
({Fornecedoril)

"Toda a relago com as empresas coreanas sdo cadticas." {Fornecedor2)

"Vejo neles uma estrutura, mesmo dentro da empresa deles, uma estrutura quase que militar, Como
que se control uma equipe assim, conta para mim?" {Fornecedor2)

"E o sujeito [da LG] falou para mim: faga do jeito que estou mandandol! Eu falei: escuta aqui moleque,
ndo voei 24 horas para chegar aqui para escutar uma ldiotice dessa e vocé me trata com respeito.”
{Fornecedor2)

"...mas estou mandando eles respeitarem o pedido...se flzeram um pedido de 10 mil e ndo puxarem
10 mil, estou obrigando eles a faturar,” (Fornecedor3)

"..tudo deles [LG] € ameaga. [LG fala): estd bem, vamos tirar os moldes e ninguém val te pagar nada e
fica por isso e pronto. Assim é a conversa desse pessoal.” (Fornecedor3)

“E normal porque eles se acham os poderosos e que podem tudo porgue s3o compradores, porque
eles que me pagam." {Fornecedor3)

"0 jeito que eles enxergam o fornecedor é muito diferente do jeito que o Brasil trata." {Fornecedor3)

“Ento ndo tem essa de reciproca de um para o outro, ndo tem profissionalismo, a abordagem [da LG]
ndo & profissional, a abordagem da LG é mais como ameaca.” (Fornecedor3)

"Quande vou na LG tenho que passar por detector de metal, tenho que ser revistado, quando ele vem
aqul eu o recebo com tapete vermelho. Como vou pegar um presidente de uma empresa e vou
revistar?” (Fornecedor3)

“Egses coreanos sio muito dificels de trabalhar. Eles sé querem todo mundo para escravo deles e eles
querem tratar todo mundo dessa forma." {Fornecedor3)

“...mas nos € gue cumprimos mais as exigéncias deles e ndo eles as nossas.” (Fornecedor3)

"E o senhor temn aquele sentimento de pertencimento a uma cadeia de fornecedores fiel a LG? Isso
nio existe. Esquega,” (Fornecedor3)

"0 Coreano acha que 4 que é cliente ele pode chegar aqui na hora que ele quiser e et tenho que
estar aqui para anter," {(Fornecedor3)

"Aquele negdcio de bom relacionamento, tudo estd anotado, mas eu ndo vejo que isso funcione
muito."” (Fornecedor3)

“Fidelidade ¢ a primeira coisa que todo mundo fala, mas eu te digo que ndo existe essa fidelidade.”

{Fornecedor3)
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Quadro 4.19 — Percepcdo geral sobre as relagdes de identidade — Executivos da LG sobre o fornecedor
(Conclusdo) -

Categoria de pélo

Tipo Fragmentos Hustrativos
anglise direcional P N

“Entdo eu vejo uma grande restricdo deles a maneira como eles imaginam que possam pegar uma
pessoa na Coréla e mandar o sujelto aqui e achar que vio fazer uma mint Coréla dentro de uma
pedaco de terra aqul no Brasil." {(Fornecedorl)

"Répida preparacdo, forte execugdo e traballho Inteligente, como o senhor vé Isso? Isso é um sonho, a
forte execucdo eles tem, eles executam muito, mas o resto... Eu acho que eles [a LG] tem répida
preparagio também, agora, ser rapldo, ser forte, ndo quer dizer que é o melhor.Vocé viu a palavra
melhor nesse slogan? A mals eficiénte?" {Fornecedor2)

"...eu acho interessante que eles [LG] tenham esse slogan, mas vocé precisa saber o seguinte, eles
ndo tem humildade de reconhecer: tomei uma decis3o e isso aqui estd errado, vamos mudar répido?
Isso eu nunca vi neles [na LG].” (Fornecedor2)

"0 senhor enxerga alguma transferéncla desse valor da escola de inovag8o ou é 56 uma relagio
comercial coma a LG mesmo? Eu tenho urn funciondrio que fez esse curso de inovaciio, eu realmente
ndo tenho a menor idela." (Fornecedor2)

Relagdes de
identidade - Valores e
Pélos direcionals { Menor grau de|  principios (14

Percepciodo | Identificagio unidades de
fornecedor sobre codificagdo}
a subsididria

“Etica da equipe de baixo deles? Meu Deus do Céu, Aquilo 13 é uma roubalheira...” {Fornecedor2)
"Eu nio sel se eles [funcionarios do fornecedor] foram fazer um curso..." {Fornecedor3)

"Tenho muita clareza que o cédigo de ética deles no papel é lindo, mas na hora da concorréncia,
absolutamente n3o verdadeiro.” {Fornecedor3)

"Réplda preparagio, forte execucio e trabaltho Intellgente, como o senhor vé isso? Nio vejo. Isso J&
chegou aqui para o senhor num curso, num folheto...? N3o. " (Fornecedor3)

"Eles sempre colocam isso nos cursos deles, o senhor concorda? Eu quero ver é eles colocarem em
pratica.” (Fornecedor3)

"[Sobre o Jeong-Do:] ndo.. A vida dos coreancs é querer matar o fornecedor, eles ndo tem uma
politica que ajude a empresa. O problema deles é baixar preco, a vida deles é isso." {Fornecedor3)
"Fast, Strong, Smart, o que vocé acha? Eu acho o concelto muito bacana. J3 discutl Isso com o Kevin,
muitas colsas nds adotamos como um conceitual. * (Fornecedori)

"Vocé enxerga algum repasse desses principlos para vocés? Eu acho que sim. No sentido de: Isso é
bacana e eu vou assumir. Tern muita colsa bacana no conceitual, A gente acaba absorvendo muita
colsa.” (Fornecedoril)

"...s80 dedicados, trabalham que nem uns cavalos...que nem uns camelos..." (Fornecedorl)
"A velocidade das decisGes nessa empresa [LG] é o que realmente me aponta como o grande
diferencial.” (Fornecedorl)

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagfo.

Com base nos elementos acima descritos, os executivos da subsidiaria percebem o baixo grau
de identificacdo dos fornecedores e reconhecem que esses tltimos ainda nfio desenvolveram a
nogdo de pertencimento ao grupo LG. Apesar disso, a LG reconhece em seu discurso que o
fornecedor € parte integrante da LG e que o sucesso do fornecedor est4 relacionado ao seu
sucesso. Essa percepgdo conduz, por inferéncia, os executivos da subsidiaria a se engajarem

no processo de transferéncia de praticas

"Entéo esses fornecedores sio, na verdade, um pedacinho da LG." (LG4)

“~ O sucesso do seu fornecedor influencia o seu sucesso?
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- Claro que sim. Se meu fornecedor estd produzindo melhor, esti com boas
margens de lucro, esta crescendo, eu vou crescer junto com ele... ¢ pedir mais um
desconto.” (LG1)

“Esse & o meu papel, de amortecedor...[entre a LG ¢ os fornecedores].” (LG1)

Com base nos polos direcionais, os executivos do fornecedor referem-se: (1) as praticas; (2)
ao perfil de negociagfio; (3) as rotinas de producfio e; (4) ao perfil de relacionamento
estabelecido com expressdes de critica. De uma forma geral, o relacionamento com a LG é
caracterizado pelos fornecedores como dificil, tumultuado, cadtico e agressivo. A inseguranga
quanto & estabilidade do vinculo (ameacgas de rompimento) também intensifica as criticas.
Nesse cendrio, as nog¢des de identidade e pertencimento sfo bastante prejudicadas, diminuindo
a possibilidade de adogdo das praticas. Ou seja, o baixo grau de identificagio dos
fornecedores para com as préticas e condutas da LG diminui a possibilidade de engajamento

no processo de transferéncia de praticas.

Voceés se identificam com o jeito da LG de fazer as coisas? Acho que o jeito deles
realmente niio tem nada a ver com o nosso." (Fornecedor3)

4.6 Analise do sucesso do processo transferéncia das praticas organizacionais

Esta secfio tem por objetivo analisar o processo de transferéncia e a institucionalizagdo das

praticas organizacionais. Para isso, serfio apresentadas as evidéncias relacionadas a

implementag@o e & internalizag8o da pratica produtiva.

4.6.1 A institucionalizagfio das praticas organizacionais

No caso da LG, a institucionalizagio da pratica estd relacionada ao grau no qual os

fornecedores adotam suas rotinas e regras e a assumem como faken-for-granted, conforme
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apresentado no capitulo 2. As evidéncias sobre a institucionalizagfio da pratica produtiva estfio
expressas nos comportamentos externos e objetivos do fornecedor, nas a¢des requeridas para
a sua realiza¢o, e na avaliagdo dos fornecedores sobre seu valor/importincia. A partir da
proposta desta dissertagdo, os contextos institucional e relacional influenciam fortemente tais

comportamentos, agdes e avaliagdes em prol da institucionalizagfo.

Partindo dos dados apresentados nas segdes anteriores tém-se, no caso LG, os seguintes fatos
relacionados ao Contexto Institucional:

1. Componente regulatério - A estrutura legal e regulatéria da Zona Franca de Manaus néo
apresenta um conjunto de instrumentos que estimulem a transferéncia de préaticas.

2. Componente cognitivo - Os fornecedores reconhecem o comportamento disciplinado e
hierarquizado dos executivos da LG e o avaliam criticamente, ndo adotando tais elementos
cognitivos em suas rotinas organizacionais.

3. Componente normativo - Os fornecedores reconhecem os elementos normativos rdpida
preparagdo, agressividade e disciplina e rigidez e o avaliam criticamente, nfo adotando tais

elementos normativos em suas rotinas organizacionais.

Sobre o contexto institucional, duas importantes observacdes emergiram do campo. A
primeira refere-se ao fato de que ndo foram identificados estimulos legal e regulatério em prol
da adogio da pratica (pressdes coercitivas do ambiente institucional que induzam o
fornecedor a implementar as praticas compartilhadas). A segunda observagéio refere-se ao
fato de que a avaliagio critica dos fornecedores para com os elementos cognitivos e
normativos da LG emerge das desconexdes entre os valores, crengas e comportamentos dos
atores. Tais desconexdes sfo capturadas no discurso dos fornecedores e percebidas a partir

das expressdes de tensfo e conflito entre as partes.
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“A conduta deles [LG] nio tem profissionalismo, a abordagem nfo &
profissional...” (Fornecedor3)

“A Propria Coreia, a LG, mandaram, eles [LG] simplesmente fazem. Aqui [no
Brasil] ndo, aqui tem uma discussio..." (Fornecedorl)

“Uma metodologia para fazer gestdo dentro da minha empresa [principios de
produgio] nio adianta ele dar cursinho para o sujeito 14 embaixo. Sinceramente
isso ai? Para inglés ver.” (Fornecedor2)

“Q conceito de 4M ¢ interessante, 0 que a gente tem que ter... O problema é que a
gente comega a ficar meio enjoado dessas novidadezinhas que sdo da LG...[e] eu
duvido da real capacidade técnica deles de avaliar essas coisas.” (Fornecedor2)
Ele [LG] olhou meu cartfio e falou: Ah, teu cartdio tem seu telefone celular, se ndo
tivesse ndo poderia trabalhar para mim, para trabalhar para mim [LG] vocé tem
que ter o telefone celular ne cartio porque vou te ligar sibado, domingo, de dia
e de noite e vocé tem que me atender. O nosso negocio é assim, a gente sabe,
numa fabrica de transformagiio quem vive o dia a dia de atender, a gente trabalha
sabado, domingo... ndo tem problema com isso, mas isso nunca foi tio explicito.

Isso nunca foi a regra do joge. O jeito deles de encararem os negécios é
diferente.

Partindo dos pressupostos de Kostova e Roth (2002), a desconexfo percebida influencia as
habilidades de o fornecedor entender e interpretar a préatica. Consequentemente, a sua
motivagio e capacidade de reproduzir esses elementos cognitivos € normativos implicitos na
pratica sfo diminuidas. Assim, o grau de adogdo desses elementos institucionais no processo
de transferéncia ¢ prejudicado.

“Sinceramente isso ai? Para inglés ver.” (Fornecedor2)
“Isso é tudo para inglés ver...” (Forneccedor3)

Em suma, os componentes regulatério, cognitivo e normativo ndio favorecem que o
fornecedor entenda e interprete a pratica compartilhada, nem que atribua o valor a ela. Por
inferéncia, o contexto institucional no caso aqui apresentado pouco influencia o fornecedor a

adotar as praticas produtivas.

Partindo dos dados apresentados nas se¢3es anteriores, tém-se, no caso LG, os seguintes fatos

relacionados ao Contexto Relacional:
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1. Dependéncia - As relagdes de dependéncia estabelecidas no vinculo estfio relacionadas a
questdes de mercado e néo conduzem o fornecedor a se perceber subordinado, controlado ou
hierarquicamente inferior em relacéo a subsidiaria.

2. Confianca - Nas entrevistas com os fornecedores foram identificados questionamentos
sobre o comportamento honesto, a boa-fé e a captura de vantagens excessivas pela subsidiaria,
elementos esses que diminuem o grau de confiang¢a do fornecedor.

3. Identificagfio - Os executivos do fornecedor referem-se (a) as praticas; (b) ao perfil de
negociacdo; (c) as rotinas de producfo; (d) ao perfil de relacionamento estabelecido com
expressdes de critica. De uma forma geral, o relacionamento com a LG ¢ caracterizado pelos
fornecedores como dificil, tumultuado, cadtico, agressivo. Com base nesses fatos, as nogdes

de identidade e pertencimento sdo bastante prejudicadas

Sobre o contexto relacional, trés importantes observagdes emergiram do campo. A primeira
observag@io refere-se ao fato de que a configuragfo da relagdio de dependéncia entre os atores
ndo oferece estimulos para os fornecedores adotarem as praticas produtivas da LG (pressdes
coercitivas decorrentes da dependéncia que induzam o fornecedor a implementar as préticas
compartilhadas). Assim como sugerem Kostova e Roth (2002), os dados coletados em campo
sinalizam que os fornecedores se percebem independentes da LG e tendem a questionar as
praticas compartilhadas. Logo, a baixa dependéncia dos fornecedores nfio os conduz a

reproduzir as regras e rotinas da pratica produtiva, diminuindo a propensfo a adota-las.

“Mas a LG ndo tem nada que a gente possa falar: fazemos por que a LG quer
que en faca.” (Fornecedorl)

“Eu cheguei ontem e ele [LG]: porque eu quero tantos por cento de desconto sendo
vou tirar o molde e vou levar. Eu disse: pode tirar e pode levar.” (Fornecedor2)

"Af ele [LG] falou assim: ndo, mas precisa comprar porque a Coreia, ndo sei 14 o
que, estd dizendo. Eu falei: olha senhor Pac, ndo porque a Coreia estd dizendo. Niio
vou fazer porque a Coreia esta dizendo." (Fornecedor2)
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A segunda observagio refere-se ao fato de que a relagéio de confianga estabelecida entre os
atores ndo oferece estimulos para os fornecedores adotarem a prética produtiva da LG. Essa
observagio estd relacionada ao fato de: (1) a instabilidade do relacionamento percebida pelos
fornecedores diminui seus niveis de confianca e a sua propensdo a adotar as regras e rotinas
compartilhadas; (2) menores niveis de confianga, no caso LG, implicam maiores dificuldades
de comunicagfo, negociagio e compartilhamentos de técnicas e rotinas de produgfo. Isso
dificulta que o fornecedor entenda e interprete a pratica e, consequentemente, diminui a sua
capacidade de reproduzir regras e rotinas compartilhadas pela LG. As tensdes e conflitos
relacionados 4 confianga transmitem aos fornecedores mensagens ambiguas sobre o valor da

pratica e sobre a sua eficiéncia técnica.

“Mas nés temos dificuldade de comunicagiio, as vezes temos que mudar a
interpretagdo em algumas coisas que sdo feitas num certo padr@o na Coreia € aqui a
gente faz diferente, entio pode dar um pouco de choque porque a pessoa nio é
acostumada.” (Fornecedorl)

“A abordagem ndo € profissional, a abordagem da LG é mais como ameaca.
Tudo deles é que viio tirar os moldes.” (Fornecedor3)

“A LG aprendeu a massacrar, essa flutuagio de produtos eram coisas absurdas,
come¢avam uma rela¢io com o fornecedor, o cara se desenvolvia, trabalhava,
montava uma estrutura, daqui a pouco mudava tudo realmente do dia para a noite,
eles iam 1a com os caminh@es, retiravam os produtos e dizia [L.G]: Vou levar para
outro porque ¢ 10% mais barato.” (Fornecedorl)

Por fim, a terceira observagdo refere-se ao fato de que a relagfio de identificagfo estabelecida
entre os atores ndo oferece estimulos para os fornecedores adotarem as préaticas produtivas da
LG. Com base nas entrevistas, observa-se que os fornecedores néo se identificam com a
subsididria e ndo adotam os valores e normas embutidos na pratica. Como seus executivos
ndo se identificam com as regras e rotinas da pratica produtiva da LG, eles tém dificuldade de
entender o significado e o valor da pratica e, por consequéncia, eles nfio se engajam na

replicagfio dessa pratica. Mais uma vez, as tensdes e conflitos relacionados a identificagfo
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transmitem aos fornecedores mensagens ambiguas sobre o valor da pratica e sobre a sua

eficiéncia técnica.

“J& passei dias discutindo capacidade de fabrica: Néo. Vocé vai fazer a conta
assim. N#o, ndo vou fazer a conta assim. Ndo faco a conta assim e nio
adianta pedir mais.” (Fornecedorl)

Em suma, a percep¢do do fornecedor sobre dependéncia, confianga e identificagdo ndo
favorece que ele entenda e interprete a pratica compartilhada, nem que compreenda o valor da
pratica e a sua eficiéncia técnica. Por inferéncia, o contexto relacional pouco influencia o

fornecedor a adotar as praticas produtivas.

“Mesmo porque o estilo coreano da LG niio nos agradava naquela
época.” (Fornecedorl)

4.6.1.1 A implementagdo das prdticas organizacionais

A implementacéo da prética esta relacionada ao grau no qual os fornecedores cumprem suas
regras e rotinas formais. As evidéncias sobre a implementacdo estio expressas nos
comportamentos externos e objetivos e nas a¢des requeridas para a realizago da pratica. No
caso LG, os fomnecedores t€m dificuldade em replicar as regras, rotinas e normas
compartilhadas. Destacam-se quatro evidéncias que emergiram do campo e que embasam essa

observag#o.

A primeira evidéncia refere-se a desconexo entre elementos cognitivos e normativos dos
atores. Essa desconexfio conduz o fornecedor a avaliar criticamente os valores, normas e
principios da pratica compartilhada. Logo, partindo de sua percepgio critica para com esses

elementos, os fornecedores tendem a nfio assumi-lo em suas praticas produtivas. A segunda
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evidéncia refere-se ao baixo grau de identificagfio e confianc¢a dos fornecedores em relagfio a
LG. As tensdes e conflitos que emergem nesse relacionamento transmitem aos fornecedores,
como ja mencionado, mensagens ambiguas sobre o valor da pratica e sobre a sua eficiéncia
técnica. Por consequéncia, essa situagfio diminui o empenho individual dos fornecedores em

reproduzir os comportamentos objetivos e as agdes requeridas para a realizagfo da pratica.

A terceira evidéncia refere-se a percepcdo critica que os fornecedores tém sobre a capacidade
técnica da LG para com as préticas de inje¢So. Segundo a percepgio do fornecedor, a LG €

especialista na é4rea de eletro-eletronicos, logo ndio conta com uma equipe técnica

-t

devidamente qualificada para discutir assuntos especificos da injecfo. Além disso, os
fornecedores apresentam um posicionamento critico com relagfo as especifica¢Bes técnicas
das pegas injetadas e aos moldes (ferramentaria). Segundo eles, esses dois elementos técnicos

tém amplo espago para melhorias na LG.

“Molde da LG? E! Os moldes da LG sio um problema sim.” (Fornecedor])

“E eles acham que aquele problema afeta a linha deles, me ddo um demérito, se eu
tiver dois deméritos por més passo a ser fornecedor que ndo estd no top deles e eu
entrego 2 milhes e meio de pegas plasticas por més, e muitas vezes é o molde, os
moldes eu nio conhego, cles trazem os processos, chegam aqui e a gente vai
desbravar.” (Fornecedorl)

“Por que a gente di show de bola no pessoal da LG? Porque a gente aprendeu
isso 14 fora com fabricantes de moldes esse tempo todo. Entfo, esse
relacionamento com a Philips nos deu essa bagagem internacional, essa maneira de
ver a coisa e a gente sabe que tem que ter no mundo...” (Fornecedor2)

“O senhor esta falando que os nossos moldes ndo sfo bons [diz a LG]? Nido falei
que seus moldes ndo sdo bons, falei que seus moldes tém oportunidades de
melhorias. Por que o senhor diz isso? Porque a eficiéncia dos moldes de vocés
comparada com seus competidores é mais ou menos na ordem de 80%.”
(Fornecedor2)

A quarta evidéncia refere-se a percepgdo da subsididria de que, apesar dos esforgos, os
fornecedores ndio atendem as especificages de qualidade e entrega da LG. Segundo a
percepgdo da subsididria, a avaliagdo do desempenho dos fornecedores (realizada pelos

setores de qualidade e engenharia) sinaliza que a produgfo de pegas injetadas tem espago para
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melhorias. Além de as pecas produzidas no Brasil ndo apresentarem o padrio de qualidade
demandado pela matriz da LG, existe inseguranga dos executivos em relacfio a estabilidade do
vinculo e a capacidade de entrega dos fornecedores. Além disso, na percep¢do da subsidiaria,
os fornecedores ainda néo incorporaram em suas préticas os principios e valores da LG como
o sentimento de ser dono e a nocéo de que eles fazem parte do grupo LG. A avaliagfo critica
da subsidiaria para com o desempenho dos fornecedores sinaliza que a pratica produtiva nfio é

reproduzida pelos fornecedores em conformidade com a LG.

“Nas reuniGes percebo que vou fazer avaliagdo, ja ouvi, por exemplo, de fornecedor
que me entregou 60% do lote com defeito e falou: se vocé quiser é assim que posso
oferecer, se nio, tgnl}qvoutras empresas querendo fechar comigo. J4 ouvi isso,
entdio é um momento que vocé tem que usar o maximo poder de negociagio pra
conseguir o melhor produto pra atender o teu processo. Hoje, para esse
segmento de caixa e pecking, esta dessa forma.” (LG2)

“Existem alguns fornecedores, por exemplo, vou falar em termos de qualidade,
falar em termo de entrega: Existem alguns fornecedores que nio existe a
confianca.” (LG2)

Com base em todas essas evidéncias, observa-se que o grau de efetividade dos fornecedores
em replicar e reproduzir a pratica ¢ intermedidrio. Tecnicamente as pegas sdo manufaturadas
e, apesar das questdes apontadas, os elementos técnicos da prética sdo compartilhados pela
LG e, em certa medida, adotados pelos fornecedores. J& os elementos sociais da pratica
compartilhada s8o fracamente replicados e reproduzidos pelos fornecedores. Dois fatores
influenciam essa observag@o mais fortemente: (1) as desconexdes dos elementos cognitivos e
normativos entre fornecedores e subsidiaria; (2) a auséncia de confianc¢a e identificacio.
Conforme ja explanado, os contextos institucional e relacional diminuem a propensfo dos
fornecedores a adotar os elementos sociais da pratica como os principios de produgéo e o

codigo de ética Jeong-Do.



151

4.6.1.2 A internaliza¢do das prdticas organizacionais

A internalizagio da préatica esta relacionada a apreenséio do valor e do simbolismo da pratica
pelos fornecedores. As evidéncias sobre a internalizagfio estio expressas nos comportamentos

1

subjetivos dos fornecedores e no fato de eles atribufrem a pratica o status de raken-for-
granted. Ou seja, essa pratica ¢é reproduzida pelos fornecedores sem qualquer
argumentagio/questionamento e a ela sfo atribuidos valores simbdlicos, de eficiéncia e de
eficacia produtiva. No caso LG néo foram identificadas evidéncias de que a pratica produtiva
¢ reconhecida como o melhor caminho para se fazerem as coisas. Juntamente a isso, as
evidéncias de campo sinalizam que os valores e normas da prética nfo estio alinhados com as

préaticas individuais dos fornecedores. Destacam-se duas evidéncias que emergiram do campo

e que embasam essa observagéo.

A primeira evidéncia refere-se & forma como os fornecedores observam a relagio com a LG e
as praticas da LG. A relagdo com a LG ¢ constantemente referenciada pelos fornecedores com
expressdes do tipo dificuldade, tumulto, caos, agressividade, desordem, instabilidade e
ameaga. Ja a pratica compartilhada € constantemente referida pelos fornecedores com
expressdes criticas que questionam a validade do conhecimento da subsidiaria e a qualidade
das especifica¢Ges técnicas e das ferrametarias repassadas por ela. Tais fatos criam barreiras
para que a préatica seja entendida e incorporada pelos funcionarios do fornecedor. Ou seja, &

medida que o fornecedor caracteriza o relacionamento e a pratica da LG com criticas, menor €

a propensgo de ele incorporar essa pratica nas suas atividades.

“Para vocé ter uma ideia, eu tive que trabalhar o pessoal, todo time nosso que
trabalha com a LG, ... porque essa cultura da desordem, da confusio, isso

(Fornecedorl)
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A segunda evidéncia refere-se a percep¢do dos fornecedores para com a eficiéncia e a eficacia
da pratica produtiva da LG. Com base nas entrevistas, observa-se que os fornecedores
reconhecem (1) a eficacia da pratica da LG; (2) atribuem o fato de a LG ter se tornado um
global player a intensidade do trabalho e & grande capacidade de execugdo da organizac#o. Os
fornecedores apontam essas caracteristicas da LG como pontos fortes e favoraveis da

organizagio e as entendem como consequéncia das guerras que a Coreia presenciou.

“A cultura da velha guarda foi trabalhar, trabalhar, trabalhar e, quando
estiver cansado, continua trabalhando. Foi assim que eles sairam da desgraca que
eles tinham ap6s a I Guerra Mundial e isso acho que é valido.” (Fornecedor2)

“Mas hoje a Coreia vive outro momento que € um stress terrivel nas pessoas. As
pessoas estdo com um nivel de desgaste humano terrivel porque é a ansia do

aprender, a Ansia do trabalhar muito, a angistia de se desenvolver..”
(Fornecedorl)

Entretanto, observa-se que os fornecedores apresentam um posicionamento critico com
relagdo a eficiéncia da pratica compartilhada. Apesar de a LG atingir os seus objetivos
enquanto organizagdo (produzir eletro-eletronicos), a subsididria pode, na perspectiva do
fornecedor, melhorar sua pratica produtiva, torna-la mais eficiente e melhorar sua capacidade

técnica de avaliagfo das pecas injetadas.

“0 televisor dele é o melhor do mundo? Nio. A produciio dela é a methor do
mundo? Nio é Sdo bons, sfo dedicados, trabalham que nem uns cavalos, mas
n#o..”. (Fornecedor2)

“A competitividade de minha fabrica estd muito relacionada a qualidade das
ferramentas. As mdaquinas injetoras estdo ai e se as ferramentas forem boas, nos
ganhamos muito em competitividade, em produtividade, em qualidade do produto.
A qualidade do produto esti muito ligada em como foi construida [a
ferramenta). Isso atrapalha muito a gente, a qualidade do molde da LG
atrapalha muito a nossa produtividade.” (Fornecedorl)

“Isso acontece [aplicar o0 4M] e eles me pressionam para fazer isso, eu s6 duvido
da capacidade técnica deles na parte de injegio plastica. De avaliar
efetivamente...” (Fornecedor2)

Aliado a essas evidéncias, foi relatado para o pesquisador: (1) situagdes de tenséo e conflito
no decorrer da execugdo da pratica produtiva; (2) o baixo nivel de concordédncia dos
fornecedores em relagio as caracteristicas da pratica produtiva e em relagdo ao jeito LG de

fazer as coisas; (3) o baixo grau de satisfag@o dos fornecedores em relagfio ao vinculo séo
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indicios de que a prética produtiva compartilhada nfio apresenta status de taken-for-granted.
Logo, considera-se que a pratica compartilhada pela LG e adotada pelos fornecedores néo foi

internalizag8o no processo de transferéncia.

4.6.2 Analise do sucesso no processo de transferéncia

Esta secdo tem por objetivo analisar o processo de transferéncia e o grau de
institucionalizagfo das préticas transferidas. A prética organizacional transferida € a prdtica
produtiva. Essa pratica envolve um conjunto de rotinas que definem o perfil de qualidade e de
desempenho que os fornecedores devem inserir em seus processos produtivos. Tal pratica
produtiva comporta um conjunto de regras e rotinas que desenham como as coisas devem ser
feitas na producdo. Para que a pratica produtiva seja executada, ela deve respeitar os valores
do cddigo de ética da empresa (o Jeong-Do) e os principios organizacionais de rdpida
preparagdo, forte execugdo e trabalho inteligente. Tais valores e principios s@o apontados
como fundamentais para a operagdo da LG e como um reflexo do jeito LG de trabalhar.
Assim como descrito na sec¢o 4.3, a pratica envolve tanto elementos técnicos (relacionados a
forma do produto, quanto desenho técnico das pecas e especificagdes de brilho e cor, por
exemplo) como elementos sociais (relativos & forma como as agSes dos individuos da
organizag8o deveriam ser conduzidas, como os valores e normas que refletem algumas das

caracteristicas da ag#o organizacional da LG).

O vinculo estabelecido entre a subsididria e o fornecedor tem como principais motivagdes a
redugdo de custos, a escassez de fornecedores locais de injecdo e a necessidade da LG de

garantir o adequado fornecimento de pecas na linha de produgfo. Os demais fatores que
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motivam a formag8io do vinculo, como as dificuldades logisticas e o grande volume de
produgéio de pegas, sdo indiretamente relacionados aos custos.

O vinculo estabelecido entre os atores € caracterizado pela auséncia de formalizagio
contratual e, nfo, clareza da clausula temporal. A tentativa de formalizag¢do dos contratos de
prestacéio de servigos em andamento parece ndo bem recebida pelos fornecedores podendo
esta ser, no futuro, mais um ponto de tensfio entre os atores do vinculo. Além disso, as
atividades realizadas em parceria envolvem a estruturagfio, a revisio e o aprimoramento de
processos produtivos (as formas como as pegas serfio manufaturadas). A possibilidade de
desenvolvimento de produtos e servigos em parceria com os fornecedores foi descartada pelos
executivos da LG. Torna-se interessante notar que a subsididria ndo tem autonomia para
desenvolver novos produtos e servigos tendo que, obrigatoriamente, seguir todos os projetos
enviados pela matriz. Essa observaciio de campo remete o pesquisador as observagdes de
UNCTAD (2001) e Altenburg (2000). Ao contrario do que esses autores recomendam, a LG
e seus fornecedores perdem oportunidades de mercado e de desenvolvimento organizacional

na medida em que deixam de explorar a capacidade de esses atores inovarem.

Para entender o processo de transferéncia no vinculo, duas etapas sdo importantes. A primeira
refere-se ao compartilhamento da pratica com os fornecedores. Segundo declaragdes da LG, é
de grande importancia para a organizagio que os fornecedores se insiram na logica e na
filosofia da empresa e que consigam reproduzir a sua pratica produtiva. Somente assim os
fornecedores alcancariam a qualidade dos inputs demandada pela LG. O compartilhamento de
praticas envolve seis formas de transferéncia, como foi apresentado na sec¢do 4.3. Entretanto,
as entrevistas com os fornecedores revelaram que trés formas de transferéncia parecem ser

mais significativas: repasse de especificacBes técnicas, fornecimento de ferramentarias e
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visitas técnicas. Observa-se que as formas de transferéncia mais significativas estfo
relacionadas aos compartilhamentos de elementos técnicos da pratica produtiva. Apesar de a
LG estruturar mecanismos para compartilhar os elementos sociais da pratica, estes nfo se

revelaram bem-sucedidos em divulgar os valores e os principios da pratica.

A segunda etapa refere-se & adog8o da prética pelos fornecedores. Observou-se que a adogio,
no caso LG, foi significativamente influenciada pelos contextos institucional e relacional. Tal
influéncia estd relacionada, conforme apresentado na se¢io 4.6.1: (1) as desconexdes e
inconsisténcias entre os valores e normas (componentes cognitivo e normativo) da LG e os
valores e normas dos fornecedores; (2) ao baixo nivel de confianca e identificagfio percebido.
A distancia institucional (KOSTOVA, 1999) observada a partir dessas desconexdes conduz os
integrantes do vinculo a tensGes e conflitos que desestruturam o relacionamento e que, por sua
vez, diminuem o nivel de confianca e identificagdo. Conforme a secfio anterior, tanto o
contexto institucional quanto o relacional diminuem a motiva¢do e a capacidade de o
fornecedor adotar a pratica compartilhada pela LG. Em suma, os contextos aqui descritos ndo
favorecem que o fornecedor entenda e interprete a pratica compartilhada nem que atribua

valor/relevincia a ela.

Imerso nesse ambiente, observou-se que o fornecedor é motivado a replicar os elementos
técnicos da pratica. A implementag8io desses elementos técnicos € necessaria para que as
pecas produzidas sejam manufaturadas em acordo com a demanda da LG. Na contram#o, esse
ambiente ndo favorece que os fornecedores repliquem os elementos sociais da pratica. A néo
implementaciio dos elementos sociais estd relacionada ao fato de os fornecedores n#o

entenderem o seu sentido nem atribuirem valor ao seu contetido. Considerando a prética
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produtiva da LG, observa-se que a sua implementagfo & fraca e relacionada aos elementos

técnicos.

No que tange a internalizag8o, nfo foram encontrados no campo evidéncias de que a prética
produtiva (com seus elementos técnicos e sociais) tenha para o fornecedor o status de taken-
for-granted. Reforgam esse argumento: (1) as situagSes de tensfio e conflito no decorrer da
execugdo da pratica produtiva; (2) o baixo nivel de concordéncia dos fornecedores para com
as caracteristicas da pratica produtiva e para com o jeito LG de fazer as coisas; (3) o baixo
grau de satisfacfo dos fornecedores para com o vinculo. Considerando isso, observa-se que os
empregados dos fornecedores ndo atribuem & pratica o status de melhor caminho para se

fazer as coisas, logo, nfo a internalizam.

Com base nesses dados e nas elaboragdes do capitulo 2 (figura 2.2), o processo de
transferéncia de praticas pode ser descrito como incompleto. Por incompleto entende-se que a
subsididria realiza esforgos para compartilhar sua pratica produtiva e que os fornecedores néo
adotam a totalidade de seus elementos nas suas rotinas organizacionais. No caso LG,
observou-se que os fornecedores implementaram somente os elementos técnicos da pratica e
ndo evidenciaram o alinhamento dessa pratica com as suas praticas individuais nem o status

de taken-for-granted.

Processo de transferéncia de prdticas organizacionais incompleto

:
EMN me Fornecedor

compartitha adota




157

A nfo institucionalizag8o da prética é observada a partir das evidéncias apresentadas sobre a
implementagio e a internalizagfo, assim como Kostova e Roth (2002) sugerem em seu
modelo de andlise. A auséncia de internalizagfo da pratica por parte dos fornecedores € uma
forte evidéncia da auséncia de institucionalizagdo. Como afirmam os autores Kostova e Roth
(2002) e Tolber e Zucker (1996), a internalizagfio da pratica é condi¢fio necessaria para a
institucionalizagfo. Condigdo esta nfo observada nos comportamentos e nas acgles dos
executivos dos fornecedores. Considerando essas observagdes e o conceito de sucesso
apresentado por Kostova (1999), pode-se inferir que o processo de transferéncia apresentado

por essa dissertagdo nfo foi bem-sucedido. Isto €, no processo de transferéncia o insucesso é

reflexo da nfio institucionalizada da pratica.

Quadro 4.20 — Analise da institucionalizag8o da prética produtiva

Expectativa (KOSTOVA; ROTH,

internalizagdo negativamente
influenciada

negativa)

negativa}

Varidvel 2002 Observagdo de campo Implementaggo Internalizagdo Institucionalizagdo
Contexto Institucional
Existéncia de leis e regulagdes: - . . - - A - P
L S positi Nio existem leis e regulagdes Institucionalizagdo Institucionalizagio
Regulatério " 113630 pos . que regulamentemn o BLnem a | desfavorecida {influéncia | desfavorecida {influéncia Impacto negativo
influenciada; Internalizagio . .
3 L A transferéncia de priticas negativa) negativa)
e ir
Existéncia de valores socialmente
compartiihados: ImplementagSo | Perfil cognitivo ndo compartitha Institucionalizagd instit ¢8
Cognitivo positivamente influenciada; os valores socialmente desfavorecida (influéneia | desfavorecida (Influéncla Impacto negativo
Internalizagio positivamente construidos negativa) negativa)
Existéncia de valores e normas
compartilhados: Implementa¢io " . Institucionalizac Institt 5
Perfil normativo nio compartitha
Normativo positivamente influenciada; P desfavorecida (influénciz | desfavorecida {influéncia Impacto negativo
_ 3 todos seus valores e normas N .
internalizagdo positivamente . negativa) negativa)
’ 7
Existéncia de relagbes de
dependéncla: lmpl ¢ Relacses de d déncia n3o Institucionalizagdo Institucionalizagio
Dependéncia positivamente influenciada; 7 existerntes e desfavorecida (influéncia | desfavorecida {influéncia Impacto negative

Nivel de confianga percebido:
Implementacdo positivamente

instituclonalizagdo

Institucionalizagio

influenciada; Internalizago
positivamente Influenciada

negativa}

negativa}

Confianga o Baixos niveis de confianga desfavorecida {influéncia | desfavorecida (infludncia Impacto negativo
influenciada; Internalizagio negativa) negativa)
positivamente influenciada E &
Grau de identificagdo percebldo: [P et iedmramlipm
identidade 530 posit Baixo grau de identificagio desfavorecida {influéncia | desfavorecida (infludncia Impacto nepativo

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertag&o.
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Por fim, a resposta dos fornecedores aos estimulos do contexto institucional e relacional
parece configurar um exemplo de adogfio cerimonial (MEYER; ROWAN, 1977; KOSTOVA,
ROTH, 2002). Essa observagfio esta relacionada ao fato de os fornecedores implementarem,
em certa medida, a pratica compartilhada. Ou seja, existe uma adog¢fio formal da prética e um
cumprimento formal das solicitagdes/demandas da subsididria. Tal adog¢fio, porém, ndo
conduz o fornecedor a se identificar com os valores e significados da prética (os fornecedores

ndo internalizam os elementos da pratica em suas rotinas organizacionais).

Duas forcas institucionais se destgcaram como indutores da adog@o cerimonial observada. A
primeira esta relacionada\éos;co;nponéntgs normativo e cognitivo poﬁcv,(')” favoraveis para a
transferéncia. Observou-se que esse ambiente leva os fornecedores a construir uma percepgéo
de incerteza para com a eficiéncia da pratica compartilhada. Essa percep¢fio negativa deve-se
a auséncia de compartilhamento das categorias cognitivas e normativas necessarias para a
interpretagdo da pratica. Nesse sentido, os fornecedores se veem obrigados a implementar a
préatica para atender a demanda e no atribuem 4 mesma o valor de eficiéncia organizacional.
Isso faz com que os fornecedores adotem a pratica de forma cerimoniosa. (MEYER;
ROWAN, 1977, KOSTOVA; ROTH, 2002). A segunda forca esta relacionada a baixa
confianca e ao baixo grau de identidade do fornecedor em relagfo & subsididria. Mais uma
vez, esse ambiente aumenta a incerteza dos fornecedores para com a eficiéncia da pratica
apesar das pressdes existentes para a adogo da mesma. Esse ambiente de incerteza
configurado a partir »da auséncia de confianca e identidade conduz os fornecedores a néo
assumirem agdes positivas em prol da adogfio da prética e faz com que eles adotem a pratica

de forma cerimoniosa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo apresentar as considerages finais sobre o problema de
pesquisa proposto e estd dividido em quatro segSes. Na primeira sfo apresentados os
principais resultados empiricos relacionados ao processo de transferéncia de praticas no
backward linkage e ao processo de institucionalizagdo dessa mesma pratica. Em seguida,
questdes e contribuigdes tedricas sdo discutidas. Na terceira segfo, levando-se em conta a
dificuldade de desenvolver backward linkages e transferir praticas organizacionais, serdo
apresentadas algumas reéoméndag6es para os gestores. Por fim, sdo aﬁresentadas as

limitagdes deste estudo bem como algumas sugestdes para pesquisas futuras.

Este trabalho teve como propdsito investigar alguns elementos relacionados ao processo de
transferéncia de praticas organizacionais entre a subsidiaria da LG em Manaus e os seus
fornecedores locais de capital nacional, buscando responder a seguinte pergunta: Como se ddo
a transferéncia e a institucionalizagdo de prdticas organizacionais entre a subsididria de uma
multinacional e seus fornecedores, considerando os contextos institucional e relacional? Os
objetivos eram analisar: (1) como ocorre a transferéncia de praticas organizacionais; (2) os
efeitos/influéncias dos contextos institucional e relacional nessa transferéncia; (3) se a pratica
organizacional transferida entre os referidos agentes ¢ efetivamente institucionalizada (isto &,
se ela € implementada e internalizada pelo fornecedor) ou, conforme Kostova (1999), se ela €

bem-sucedida.

O estudo de caso unico, somado & técnica de andlise de contetido, revelou-se adequado ao

prop6sito da pesquisa, permitindo aprofundar o entendimento das relages entre a subsidiaria
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da LG e os seus fornecedores de injegfio. O método também possibilitou a anélise de como
essas interagbes se manifestam e influenciam o processo de transferéncia de praticas. O
estudo de caso tinico também contribuiu para uma melhor compreensdo dos elementos que
constituem os contextos institucional e relacional. Assim, foi possivel apreender evidéncias

que permitiram uma melhor compreensio do processo de transferéncia de préaticas.

Em vista de atingir os objetivos propostos, optou-se por utilizar as discussdes de backward
linkages (vinculo entre multinacionais e fornecedores) em consonéncia com a perspectiva
institucional usando como base o modelo de anélise do processo de transferéncia mostrado
por Kostova e Roth (2002). A seguir, apresenta-se uma breve sintese dos resultados da
pesquisa empirica, visando responder aos objetivos especificos que delinearam esta
dissertagdo. Em seguida, discute-se a problematica dos processos de transferéncia e de

institucionalizac@o das praticas organizacionais no backward linkage.

O caso LG analisou o processo de transferéncia de prdticas organizacionais entre a
subsididria da multinacional instalada em Manaus e seus fornecedores de injegdo pldstica e
de isopor. A LG atua em Manaus como uma indéstria de bens de consumo, dedicada a
produgéio de eletroeletrénicos e linha branca. Para a sua produgfio, a EMN conta com o
fornecimento de bases produtivas nacional e internacional. Advindos dos mercados
internacionais, a LG importa todos os insumos de maior agregagfo tecnoldgica, como, por
exemplo, as placas e chips eletrnicos demandados pela linha de produgfo. J4 dos mercados
brasileiros, a LG consome bens de menor valor agregado como, por exemplo, as caixas de
papeldo, folheto de instru¢io e produtos de injegio plastica e de isopor. Os executivos da LG
alegam que as decisGes de fornecimento sfio decorrentes da propria estrutura industrial de

Manaus, que ndo conta com a presenca de industrias de base. Como foi explorado ao longo
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desta dissertag@io, o foco da andlise estd no relacionamento da EMN com o seu fornecedor
nacional de major contetido tecnologico e/ou valor agregado. Dada as especificidades da
cadeia produtiva da LG em Manaus, a pesquisa aqui apresentada dedicou-se a entender os

vinculos formados junto as empresas injetoras.

O vinculo estabelecido entre os atores € caracterizado pela auséncia de formalizagio
contratual. Além disso, a clausula temporal do vinculo nfo é bem definida e a estrutura de
capital dos fornecedores analisados n@o conta com a participagio da LG em sua estrutura
acionaria. Com base nesses elementos, observa-se que as relagdes de fornecimento estio
. atreladas a fatores de mercado e, em certa medida, a busca pela redugdo dos custos de
transagio - assim como prevé os estudiosos de backward linkage (LALL, 1980). As principais
motivagdes para a formagiio do vinculo estfo relacionadas aos custos, a necessidade da LG de
garantir o adequado fornecimento de pegas na linha de produgfo e 4 escassez de fornecedores
locais de injegdo. O contexto acima apresentado relata a existéncia de vinculos de longo prazo
em que conhecimentos e préticas sdo transferidos da LG para seus fornecedores que, na
contramdo, ndo possuem relages contratuais e de propriedade. Tal cendrio gera efeitos

adversos no relacionamento da .G com seus fornecedores.

Como explorado ao longo do capitulo anterior, para os fornecedores, as caracteristicas do
vinculo acima descritas dificulta a absor¢do das praticas organizacionais transferidas e
fragiliza as rela¢Ges de confianga. O comportamento dos fornecedores frente a tentativa de
transferéncia € coerente com literatura na medida em que nfo existe um fator coercitivo que
torne obrigatéria ou impositiva a absor¢@io da préatica por parte da organizagfo receptora. J4
para os executivos da LG, os fornecedores sdo considerados como parte integrante da

organizagdo, independentemente do estabelecimento formal de contratos ou de propriedade.
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Ou seja, uma vez desenvolvido o vinculo entre as partes, este devera visar o longo prazo, a
fidelidade entre os atores e o respeito & hierarquia organizacional estabelecida pela LG. O
caso revelou que os contratos e as relagdes de propriedade nfo influenciam a conduta e a
temporalidade das relagdes da EMN junto aos seus fornecedores. Na tentativa de replicar o
modelo de gestdo de fornecedores praticado na Coreia, a LG se deparou com uma nova
realidade nfio favoravel a esse perfil de relacionamento — como foi revelado pelo presente
estudo de caso. O choque entre a forma como a LG entende e pratica a gestio de fornecedores
e a forma como os fornecedores entendem a sua relacdo com o cliente evidencia a relevancia

das questSes institucionais no processo de transferéncia de prética no backward linkages.

A principal prdtica compartilhada pela LG é a prdtica produtiva que contém elementos
técnicos (como as especificagdes técnicas das pegas injetadas e o comodato de ferramentarias
para a sua produgfio, por exemplo) e elementos sociais (principios de produg@io — rapida
preparagdio, forte execugdo e trabalho inteligente — e o Jeong-Do, por exemplo). A LG
desenvolveu mecanismos/instrumentos para divulgar essa pratica para seus fornecedores. Para
compartilhar os elementos técnicos, foram desenvolvidos esquemas de visitas e suporte
técnico, feedbacks estruturados e repasse de especificagdes técnicas. Para compartilhar os
elementos sociais foram desenvolvidos treinamentos e consultorias (Escola de Inovagéo) que

colocam o fornecedor em contato com os valores e as normas da LG.

Os contextos institucional e relacional influenciaram significativamente o processo de
transferéncia. Do ponto de vista do contexto institucional, a auséncia de estruturas legais e
regulatérias que estimulem a transferéncia de praticas e as desconexdes percebidas entre os
componentes cognitivo e normativo dos atores configuram um contexto institucional que nfo

favorece que o fornecedor entenda e interprete a pratica compartilhada, nem que ele atribua
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valor a ela como ja discutido nas se¢des 4.5 e 4.6. Do ponto de vista do contexto relacional, a
auséncia de dependéncia dos fornecedores em relacfio aos recursos da subsididria e os baixos
niveis de confianca e identificagfio dos fornecedores em relagfo a subsidiaria configuram um
contexto relacional que ndo favorece que o fornecedor entenda e interprete a pratica
compartilhada, nem que ele atribua valor a ela. Vale ressaltar que este trabalho nfio pretende
discutir a racionalidade dos atores do vinculo e, assim como sugere Kostova (1999),
considerou-se que o fornecedor que atribui valor a determinada pratica e a interprete como a

melhor forma de se fazer as coisas tende a inclui-la nas suas rotinas.

Os contextos institucional e relacional apreendidos influenciam os diferentes pontos de vista
dos atores sobre como a a¢8o organizacional dos fornecedores deve ser conduzida. No caso, a
forma como os diferentes atores visualizam a acfio organizacional do fornecedor gera tensGes
e conflitos e delineiam a resposta do fornecedor a iniciativa de compartilhamento da
subsidiaria. A interpretagfio e percepg@io do fornecedor sobre a prética, dadas as tensdes no
relacionamento, sdo desfavoraveis e impossibilita que ele adote e reproduza com exatiddo os

elementos técnicos e sociais da pratica.

Pode-se, entdo, dizer que o fornecedor da LG adota cerimonialmente a pratica transferida pela
subsididria. Isto €, o fornecedor reproduz poucos elementos da pratica compartilhada (o que
Kostova (1999) denomina grau de implementagio) e nfo atribui a essa mesma pratica a
percepgio de que ela € a melhor forma de se fazer as coisas (0 que Kostova (1999) denomina
grau de internalizagfo). Isso significa que o fornecedor implementou os elementos técnicos da
pratica e alguns de seus elementos sociais (como o volume de trabalho e a forte execug#o) e
ndo atribuiu, porém, a esses elementos o status de taken-for-granted. Péde-se perceber que a

pratica compartilhada pela LG ndo foi institucionalizada pelos fornecedores, ou seja, o
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processo de transferéncia de prdticas ndo foi bem-sucedido. (KOSTOVA, 1999). Como
afirmam os autores Kostova e Roth (2002) e Tolber e Zucker (1996), a internalizacfo da
prética € condig8o necessaria para a sua institucionalizagéo. Condi¢8o essa no observada nos
comportamentos e nas agdes dos executivos dos fornecedores. Considerando essas
observagdes e o conceito de sucesso apresentado por Kostova (1999), pode-se inferir que o
processo de transferéncia apresentado por esta dissertagdio nfo foi bem-sucedido. Isto €, no

processo de transferéncia, o insucesso é reflexo da ndo institucionalizagdo da pratica.

Considerando que o caso representa um exemplo de insucesso do processo de transferéncia e
de nfo institucionalizacfio da prética transferida, este trabalho n#io podera elaborar ideias e
proposi¢des sobre os fatores que influenciam o relacionamento entre subsididria e
fornecedores a ser bem-sucedido. Entretanto, o caso forneceu interessantes insumos que
possibilitaram uma reflexfio sobre o processo de transferéncia e sobre os fatores que
influenciaram o seu insucesso. Essas reflexdes e contribuigdes serfo apresentadas nas segdes

que se seguem.

Tal discussdo € importante por duas razdes. A primeira delas refere-se a possibilidade de
apreender a complexidade do processo de transferéncia de préticas. Apesar dos avangos no
entendimento da problematica observados na literatura (KOSTOVA, 1999; KOSTOVA;
ROTH, 2002; SZULANSKI, 1996), muitos desses trabalhos sfo tedricos ou utilizam técnicas
quantitativas visando generalizagdes, o que ndo favorece a compreens@o da complexidade do
fendmeno nem dos imbricamentos entre os niveis de aﬂélise. Assim como defendem Yin
(2001) e Eisenhardt e Graebner (2007), o estudo de caso unico pode contribuir para a criag&o
de teorias, proposi¢des ou entdio para o aperfeicoamento de teorias com base em evidéncias

empiricas. Assim como esses autores sugerem, este estudo de caso almeja fornecer elementos
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e evidéncias que ampliem o entendimento dos pesquisadores sobre o processo de

transferéncia.

A segunda razfo refere-se & contribuic@o para a area de estudos organizacionais na medida em
que possibilita entendimento sobre alguns dos fatores que influenciam o sucesso da
transferéncia. Unctad (2001), Saggi (2002) e Giroud e Scott-Kennel (2006) apontam em
estudos anteriores que o potencial dos atores do BL em transferir praticas, conhecimentos e
tecnologias é um tema ainda pouco abordado, e o entendimento sobre o processo ainda é
limitado na literatura. O presente estudo, ao analisar um processo de transferéncia em
profundidade, éolabora para a area ao oferecer informagdes e dados detalhados sobre o tema.
Além disso, ressalta-se que, ao contrario do que é comumente foco nos estudos sobre BL, o
caso revela que as dificuldades de adogdo dos elementos sociais da pratica influenciam mais
Jfortemente o processo de transferéncia e de institucionalizagdo que as dificuldades de adogdo
dos elementos técnicos e tecnolégicos. Os fatores que conduziram o pesquisador a essas
observagdes serfio apresentados abaixo, juntamente com as principais contribui¢des empiricas

e implicagdes tedricas observadas.
5.1 Principais contribui¢bes empiricas

Pode-se perceber que o processo de transferéncia se desenvolveu a partir de dois eixos
principais: (1) o compartilhamento da pratica por parte da subsididria e; (2) a adoggio dessa
pratica por parte do fornecedor. Sobre o processo de transferéncia trés observagbes se
destacaram. A primeira refere-se aos mecanismos de transferéncia de prdticas desenvolvidos
pela subsididria. Ao contrario do apresentado por UNCTAD (2001), os achados de pesquisa

ndo evidenciaram uma relagfo entre a natureza do vinculo (produto-, processo- ou know-how-
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relacionado) e os mecanismos de transferéncia desenvolvidos pela EMN. Ou seja, o tipo
conhecimento compartilhado entre os atores do vinculo nfio se apresentaram direta e
positivamente relacionados aos mecanismos de compartilhamento criados pela unidade
emissora da pratica. A criagio de mecanismos de transferéncia parece muito mais
relacionada as intencdes da EMN em compartilhar as prdticas. No caso aqui desenvolvido,
os fatores que parecem incrementar o empenho de uma organizagdo em transferir prdticas
estdo relacionados: (1) ao direcionamento estratégico da lideranga que passa para toda a
organizagdo uma mensagem sobre a relevdncia deste processo; (2) a motivacdo individual
dos gerentes que estdo diretamente envolvidos no relacionamento com o fornecedor, assim

como sugerem Crone e Roper (1999).

Ainda sobre os mecanismos de compartilhamento, este estudo aponta que o emprego de seus
instrumentos néo garante que o fornecedor adotara e institucionalizara a préatica em contraste
com os pressupostos assumidos por alguns dos trabalhos sobre BL. A propensio de o
fornecedor efetivamente adotar a pratica transferida parece relacionada ao dominio da
subsidiaria sobre os conhecimentos técnicos da prética; a estrutura de mercado (estrutura da
cadeia produtiva e concentragio de mercado que determinarfio as relagBes de dependéncia
entre as partes); e as caracteristicas do relacionamento estabelecido entre as partes (perfil

temporal da relagfo, perfil contratual, relagSes de confianga entre as partes, etc.).

A segunda observacio refere-se aos elementos técnicos e sociais da prdtica compartilhada.
Para a EMN, ¢ relevante que o fornecedor adote tanto os elementos técnicos quanto os
elementos sociais da pratica, de modo que ele tenha desempenho similar ao desempenho da
subsididria. Na perspectiva dos fornecedores, os elementos técnicos parecem ser mais

Jacilmente adotados (JONES, 1996), isto ¢, as linguagens técnicas e os seus significados sfo
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mais facilmente interpretados e absorvidos. A maior facilidade de interpretacdo de novos
elementos técnicos parece relacionada ao fato de os atores do vinculo deterem nos seus
repertorios de praticas elementos técnicos comuns. Ou seja, & medida que os atores do vinculo
possuem em seus repertorios de praticas e conhecimentos prévios elementos técnicos comuns,
a comunicag8o entre as partes tende a ser facilitada e o intercambio de novas praticas também.
Além da capacidade de interpretar os elementos técnicos, o seu grau de adogdo parece
também relacionado a percep¢do do fornecedor sobre o dominio técnico da subsididria. Isto
¢, na medida em que o fornecedor percebe importéncia nos elementos técnicos da subsidiaria

e atribui a eles o valor de um diferencial competitivo, o ator tende a replicar os seus elementos

com maior empenho individual e organizacional.

Ja os elementos sociais (como os valores, normas e significados) parecem ser mais
dificilmente adotados pelos fornecedores. Como pdde ser observado, os atores do vinculo no
ttm em seus repertorios de praticas elementos sociais comuns que favorecam que o
fornecedor compreenda a importancia dos elementos compartilhados nem que atribua a eles o
valor de um diferencial competitivo. Ou seja, 2 medida que os atores do vinculo nfo possuem
em seus repertorios de praticas e conhecimentos prévios elementos sociais comuns, a
comunicagfo entre as partes tende a ser dificultada e o intercambio de novas préticas também.
Logo, tendem a néo replicd-los em suas rotinas. Em suma, o grau de adogdo das prdticas
organizacionais estd relacionado: (1) a capacidade de o fornecedor compreender e
interpretar os elementos da prdtica; (2) ao repertdrio prévio de praticas que lhe permitem
assimilar as novas prdticas transferidas. A inexisténcia desse repertério prévio diminui a
propenséo de os fornecedores atribuirem valor a pratica e, consequentemente, a propensio de

adota-las.
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Assim como Kostova (1999), observou-se que a dificuldade de assimilagfio dos elementos
sociais da pratica pelos fornecedores estd relacionada aos diferentes repertorios de normas,
valores e significados que constituem as organizagdes da subsidiaria e dos fornecedores. O
repertdrio de normas e valores prévio dos fornecedores néo favorece que as normas e valores
da subsididria sejam assimilados, interpretados e adotados. Ou seja, o fornecedor tende a néo
incorporar as praticas e rotinas transferidas na medida em que elas n#o séo consistentes com
as praticas e rotinas do ambiente institucional doméstico o qual estd inserido (MEYER;
ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 2005). As disparidades e diferencas entre os
ambientes institucionais captadas por esse estudo nfio somente conduzem o pesquisador a
compreender as diﬁdulciades de assimilag&o dos elementos“sociais: da pratica como, também,
‘evidenciam a distdncia institucional existente entre os atores do vinculo. Quanto mais
distantes institucionalmente sio a EMN e os fornecedores, maiores as dificuldades de ambas
as partes compartilharem e adotarem os elementos sociais da prética. Assim como Kostova
(1999), esta dissertagdo pondera que a inconsisténcia entre os ambientes institucionais ¢

relacionada a distdncia institucional das organizagdes (SCOTT, 1995; KOSTOVA, 1999).

Por fim, a terceira observagio sobre o processo de transferéncia refere-se a
institucionalizagdo das prdticas. Para compreender a complexidade do fendmeno captado por
este estudo € necessdrio, primeiramente, compreender o comportamento dos contextos

institucional e relacional.

Sobre o contexto institucional, pode-se inferir que a avaliagdo dos fornecedores para com 0s
elementos cognitivos e normativos da EMN emerge das conexdes (ou similitudes) existentes
entre os valores, crengas € comportamentos dos atores. Tais conexdes s@io capturadas no

discurso dos fornecedores a partir das expressdes de aceitacdo, concordancia, tensdo ou
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conflito entre as partes. Partindo dos pressupostos de Kostova e Roth (2002), as conexdes e
semelhancas entre os elementos institucionais dos atores influenciam as habilidades de o
fornecedor interpretar e absorver a pratica. Consequentemente, a motivagfo e a capacidade de
os fornecedores reproduzirem esses elementos cognitivos e normativos implicitos na pratica
sdo aumentadas ou diminuidas em consonéncia com o grau de conexfio entre os ambientes

institucionais dos atores envolvidos.

Sobre o contexto relacional, trés importantes observagles emergiram. A primeira observagio
refere-se ao fato de que a relagéo de dependéncia eg?abelecida entre os atores do vinculo € um
importante estimulo ao processo de transferéncia de préticas. As pressées coercitivas
decorrentes da dependéncia induzem o fornecedor a implementar as praticas compartilhadas
pela EMN. Tanto que, na auséncia das relagdes de dependéncia entre EMN e fornecedores, a
propensdo deste Gltimo a adotar as praticas compartilhadas ¢ menor. A segunda observagéo
revela que maiores niveis de confianga entre os atores do vinculo tendem a (i) diminuir a
instabilidade do relacionamento, (ii) a aumentar a propens3o dos fornecedores a adotar as
regras e rotinas compartilhadas e (iii) a facilitar a comunicagfo, a negocia¢io e o
compartilhamento de técnicas e rotinas de producdo. Ou seja, conforme defendido por
Kostova e Roth (2002) e Kostova (1999) maiores niveis de confianga tenderiam a favorecer
que o fornecedor entenda e interprete a pratica. Por fim, a terceira observagéo refere-se ao
fato de que o grau de identificagfio estabelecido entre os atores € um importante fator para que
os fornecedores adotem as praticas produtivas da EMN. Em situa¢es em que os executivos
da unidade receptora da pratica nfo se identificam com as regras e rotinas da pratica produtiva
da EMN, eles tenderfio a ter dificuldades de entender o significado e o valor da prética e, por
consequéncia, eles nfo se engajam na replicacfio dessa mesma. A identificacio tende a ser

maior ou menor em decorréncia da distancia institucional dos atores do vinculo. Assim, em
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vinculos em que a disténcia institucional € baixa, o grau de identificagfio dos atores tende a ser
maior. Esse contexto tenderd a diminuir as tensdes e conflitos e o compartilhamento de

mensagens ambiguas sobre o valor da pratica e sobre a sua eficiéncia técnica.

A partir da compreensio dos contextos institucional e relacional percebeu-se que contextos de
maior desconexdo entre os fatores cognitivos e normativos estdo relacionados a uma elevada
disténcia institucional (KOSTOVA, 1999). Tal distdncia, por sua vez, intensifica as tensoes e
conflitos entre as partes. Ou seja, na medida em que os fornecedores avaliam os elementos
sociais da pratica como inconsistentes, eles tendem a n#o atribuir valor & pratica nem assumir
agdes positivas para a sua adogfio. Como a subsididria demanda do fornecedor a adogéo
desses elementos sociais, os diferentes objetivos dos atores no processo de transferéncia
geram tensdes e conflitos entre as partes. Os achados de campo n#o permitiram ao
pesquisador analisar o impacto do fator regulatério no processo de transferéncia, dado que

este ndo influenciou o presente caso de insucesso.

Também a partir das observagdes acima apresentadas, percebeu-se que o compartilhamento
de prética € mais bem-sucedido quando o relacionamento (isto €, o grau de confianca e
identificacdio) estabelecido entre as partes € favordvel a transferéncia. Por outro lado, o
relacionamento sera favoravel a transferéncia quando a distancia institucional (principalmente
dos fatores cognitivos e normativos) dos atores € menor. Com isso, o presente estudo sinaliza
para o fato de que as desconexdes e inconsisténcias observadas entre os componentes
cognitivos e normativos dos atores do vinculo parecem imbricados com o baixo grau de
confianga e identificagdo estabelecidos entre os atores (caracteristica do relacionamento) e,

como consequéncia, a propensdo de sucesso da EMN em fransferir as prdticas é reduzida.

Esta observagio emerge do fato de que a forma como o vinculo se relaciona (com maior ou
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menor tensdo e em maior ou menor concorddncia) parecem diretamente influenciadas pelas
caracteristicas cognitivas e normativas dos atores. Quanto mais dispares o perfil cognitivo e
normativo dos atores, maiores as tensGes e conflitos entre as partes. Por sua vez, esse cendrio
de maior ou menor tensdo conduz os atores a desenharem um perfil de confianca e identidade
desfavoravel ao processo de transferéncia. A partir destas observagdes, sugere-se a seguinte
estrutura de relacionamento entre os contextos institucional e relacional com o processo de

institucionalizagéo (FIG. 5.1).

Figura 5.1 - As relactes entre contextos e a institucionalizac@o de praticas observadas

Cont Institucional Ext Institucionalizagiio da Préitica Organizational
Regulatdrio
" Cognitivo

Normativa

implementacio

ot Relacional Int
_{Dependéncia
Confianga
Identificacio

Interalizagdo

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Com base nessas ideias, esta dissertagdo contribui para o entendimento do processo de
transferéncia proposto por Kostova e Roth (2002) na medida em que sinaliza a existéncia de
outras relagcdes entre as variaveis do modelo. A influéncia do contexto institucional na
configuragdo do relacionamento (seta sinalizada por *) ndo foi apresentada pelos autores e é

uma significativa evidéncia deste estudo de caso.

Com base nesses achados, observou-se que: (1) a percepgfio do fornecedor sobre o dominio
técnico da subsidiaria; (2) a distincia institucional entre os atores; (3) a intensidade das

tensGes e conflitos decorrentes do relacionamento; (4) o grau de dependéncia entre subsidiaria
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e fornecedores sdo os fatores que mais influenciam o grau de implementag#o e internalizacfio

da pratica e o consequente grau de institucionaliza¢fo da mesma.

Por fim, entender o processo de institucionalizagfio da préatica envolve, em tltima instancia, a
compreenséo dos processos de implementacdo e de internalizagdo. A implementagio da
pratica esta relacionada ao grau no qual os fornecedores cumprem suas regras e rotinas
formais. As evidéncias sobre a implementagfo estio expressas nos comportamentos externos
e objetivos e nas agBes requeridas para a realizagfio da pratica. A partir dos achados desta
dissertagfio € possivel inferir que o grau de dificuldade dos fornecedores em replicar as regras,
rotinas € normas compartilhadas (ou seja, o grau de dificuldade de ele implementar as
préticas) parecem relacionadas a dois pontos centrais. O primeiro deles estd relacionado a
desconex@o entre os elementos cognitivos e normativos dos atores (perfil institucional). Essa
desconexdo conduz o fornecedor a avaliar criticamente os valores, normas e principios da
pratica compartithada. Logo, partindo de sua percepgéo critica para com esses elementos, os
fornecedores tendem a n#o assumi-lo em suas praticas produtivas e, consequentemente, nfio
os implementam. O segundo ponto refere-se ao baixo grau de identificagéo e confianga (perfil
relacional) dos fornecedores em relagiio a EMN. Em situages que assim se configuram, as
tensdes e conflitos que emergem decorrentes das desconexdes do perfil institucional
transmitem aos fornecedores, como ji mencionado, mensagens ambiguas sobre o valor da
prética e sobre a sua eficiéncia técnica. Por consequéncia, essa situagdo diminui o empenho
individual dos fornecedores em reproduzir os comportamentos objetivos e as a¢des requeridas

para a realizacdo da pratica.

Ja a internalizago da prética est4 relacionada a apreens#o do valor e do simbolismo da prética

pelos fornecedores. As evidéncias sobre a internaliza¢o estdo expressas nos comportamentos
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subjetivos dos fornecedores e no fato de eles atribuirem & pratica o status de taken-for-
granted. Ou seja, essa pratica € reproduzida pelos fornecedores sem qualquer
argumentag@o/questionamento e a ela sfo atribuidos valores simbdlicos, de eficiéncia e de
eficicia produtiva. A partir dos achados desta dissertagio pode-se inferir que o grau de
internalizagio dos fornecedores relaciona-se ao grau de alinhamento dos valores e normas da
pratica entre os atores envolvidos (perfil institucional). Tal alinhamento, por sua vez, parece
relacionar-se (i) & avaliagdo dos fornecedores sobre a EMN e suas praticas e (ii) & percepgdo
dos fornecedores para com o valor, a eficiéncia e a eficacia da préatica produtiva da EMN. Por
sua vez, a forma como os fornecedores avaliam a pratica compartilhada e a percebem
mostrou-se influenciada pelas caracteristicas da confianga, da identidade e da dependéncia
(perfil relacional) estabelecida entre os atores. Ou seja, & medida que o fornecedor percebe o
relacionamento e a pratica da EMN criticamente, menor ¢ a propensio de ele incorporar essa

prética nas suas atividades — logo, menores a chances de ele internalizar tais praticas ao seu

roteiro.

Na andlise da institucionalizacdo, observou-se a adog¢do cerimonial das prdticas
compartilhadas (KOSTOVA; ROTH, 2002). Ou seja, os fornecedores apresentaram um baixo
grau de implementaco da pratica e nfo a internalizam. Kostova e Roth (2002) recomendam
que a adog#o cerimonial ocorra, principalmente, em contextos em que as estruturas legais e de
dependéncia exergam pressdes no fornecedor para a adogfio de praticas. Tais pressfes podem
ser percebidas como coercdo, persuasdo, ou como um convite para se unirem em conluio
(SCOTT, 1995). O trabalho propde que a adogdo cerimonial pode ocorrer mesmo em
situagdes de auséncia de estruturas legais e regulatorias que estimulem o relacionamento entre
as partes e auséncia de dependéncia do fornecedor para com os recursos da subsididria. Ou

seja, parece possivel que a adogfio cerimonial ocorra mesmo em contextos em que as pressdes
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regulatérias e de dependéncia n3io exergam forgas coercitivas sob os fornecedores

(KOSTOVA; ROTH, 2002; MEYER; ROWAN, 1977; TOLBER; ZUCKER, 1983).

Por outro lado, Kostova e Roth (2002) recomendam que a adog@io cerimonial ocorra em
situages em que os componentes cognitivos e normativos séo desfavoraveis a adoc;éd e em
que o baixo grau de confianga e identificagiio aumenta os niveis de incerteza do fornecedor no
relacionamento, assim como foi observado no presente caso. Nestas situacdes, e considerando
as especificidades dos contextos institucional e relacional aqui elencadas, sugere-se que a
adogdo cerimonial estd relacionada a capacidade de os fornecedores implementarem e
reproduzirem somente as rotinas e os elementos técnicos da prdtica. Na auséncia de forc¢as
coercitivas, os fornecedores ndo recebem estimulos para incorporar e reproduzir o0s

elementos sociais da prdtica compartilhada.

Em suma, a analise dos dados oferece uma interpretagfo distinta do papel e das inter-relagGes
entre as varidveis que influenciam a transferéncia de praticas. A andlise indica,
principalmente, que a transferéncia de préticas organizacionais nas multinacionais € um
processo multifacetado e complexo, assim como sugerem autores como Kostova e Roth
(2002), Biggart (1992), Djelic e Quack (2008), e que estd relacionada, tanto a fatores
econdmicos, quanto a fatores institucionais. Analisando o caso, apreendeu-se a intensidade
com que as caracterfsticas dos elementos sociais da pratica, a disténcia institucional (cognitiva
e normativa) e o perfil de relacionamento (isto ¢, o grau de confianga e identificagfo entre as

partes) impactam o processo de transferéncia.
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5.2 Implicagdes tedricas da pesquisa

Como Nelson e Winter (1982) argumentam, este estudo evidenciou a fragilidade da
perspectiva econdmica ortodoxa para abordar assuntos da teoria organizacional. Mais
especificamente, evidenciou-se a insuficiéncia dessa perspectiva para lidar com a
complexidade do processo de transferéncia de praticas organizacionais nas EMNs
(KOSTOVA, 1999; WESTNEY; ZAHEER, 2001; DJELIC; QUACK, 2008; BIGGART,
1992). No presente estudo, as caracteristicas da produgio, do vinculo e da tecnologia
compartilhada nfo foram suficientes para compreender o processo de transferéncia. A4
complexidade do processo mostrou-se intimamente relacionada a elementos como confianga
e identidade e aos valores e normas dos atores. Este estudo reforga o argumento de que a
perspectiva institucional parece a mais adequada para lidar com a problemaética da EMN
(WESTNEY; ZAHEER, 2001; DJELIC; QUACK, 2008; BIGGART,1992) na medida em que
o entendimento desta como uma organizagfo social imbuida de agSes sociais (BIGGART,
1992) possibilitou uma melhor compreensdo da problemética. A compreenséo do processo de
transferéncia e dos fatores que influenciam o seu sucesso sé foi possivel a partir do momento
em que se considerou os elementos sociais da préatica, o ambiente institucional (fatores
regulatério, cognitivo e normativo) que envolvem as organizagSes e as caracteristicas do

relacionamento, todos eles abordados pela perspectiva institucional.

Esta dissertagdo contribui para os estudos organizacionais na medida em que conecta a
perspectiva tedrica institucional, comumente utilizada para se analisar a transferéncia de
praticas entre matriz e subsidiaria de uma EMN, em um diferente elo da cadeia produtiva
(subsidiaria e fornecedores). Tal ampliag@io dos niveis de andlise parece favorecer os estudos

organizacionais por considerar o backward linkage em outra perspectiva teérica que néo a
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econdmica e o processo de transferéncia em outros elos da cadeia global de producdo da
EMN. Além disso, este estudo buscou contribuir para os estudos organizacionais com a
adaptaco do modelo de Kostova (1999) e Kostova e Roth (2002). Tal modelo ¢ desenvolvido
para a problemdtica da transferéncia de praticas entre matriz e subsididria. Na presente

proposta, a andlise se constituiu entre subsidiria e fornecedores.

Figura 5.2 - Sintese das perspectivas teéricas captadas na literatura

Fonte — BElaborado pelo autor da dissertacéo.

Assim como nas relagdes entre matriz e subsidiaria (KOSTOVA; ROTH, 2002), a
institucionalizacdo da prdtica revelou-se uma etapa fundamental para que o processo de
transferéncia seja bem-sucedido no BL. O estudo também reforca a relevincia que os
contextos institucional e relacional tém para as transferéncia de praticas no BL, em
consondncia com a sua relevancia observada por Kostova e Roth (2002) na relagdio entre

matriz e subsidiaria.

O trabalho de Kostova e Roth (2002) foi o ponto de partida das analises empreendidas. Assim

sendo, o presente estudo traz uma pequena colaboragdo para o trabalho desses autores na
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medida em que captou fortes imbricamentos entre os contextos institucional e relacional.
Kostova e Roth (2002) argumentam que a interpretacéio das organizagdes em relagéo a prética
¢ moldada pelas pressdes que emergem dos contextos institucional externo e relacional
interno. As diferentes pressdes que emergem de cada um dos contextos conduz os atores a
diferentes respostas para com a transferéncia de praticas. Como os autores afirmam, esses
contextos e seus compohentes sdo tratados com independéncia, e o foco estd em captar como
cada um desses componentes influenciard a adogfo de praticas organizacionais (KOSTOVA;
ROTH, 2002, pg. 220). Os autores realizam esforgos para conciliar em suas analises as
diferentes pressdes que emergem dos difgreqtes contextos e que conduzem as organizagdes a

adog¢#o cerimonial.

Assim, pode-se dizer que o modelo de Kostova e Roth (2002) ndo explicita as possiveis inter-
relagBes entre esses contextos e as possiveis influéncias que essa inter-relagéio pode ter para a
institucionalizagfio da pratica. Nesse sentido, este estudo sugere que as inconsisténcias e
desconexdes entre os componentes cognitivos e normativos dos atores (contexto institucional)
¢ um dos principais fatores de tensdo e conflito no BL. Esse cendrio aumenta as incertezas dos
atores e diminui o seu grau de confianca e identificagdo (contexto relacional), tornando o
vinculo desfavoravel a transferéncia de praticas. Sendo assim, sugere-se que a distdncia
institucional seja um dos determinantes do perfil de relacionamento estabelecido entre as
partes. Esta implica¢do foi abordada pela segfio 5.1 e estd explicitada na figura 5.1. Ou seja,
espera-se que o contexto institucional externo influencie a forma de os atores se relacionarem
(contexto relacional interno) e, consequentemente, a forma como a pratica € percebida e

interpretada pelos atores do vinculo (Figura 5.1).



178

Apesar de o modelo de andlise proposto por esta dissertagio apresentar-se adequado a
pergunta de pesquisa, os achados de campo sinalizaram que o mesmo n#o ¢ suficiente para
lidar com a problematica. Como ressaltado no inicio deste trabalho, o processo de
transferéncia de praticas entre duas organizagbes ¢ complexo e multifacetado.
Consequentemente, uma Unica abordagem teérica nfo daria conta de lidar com os
diversificados fendmenos que o envolvem. Ao observar o comportamento dos atores e a
capacidade de explicagdo dos modelos de Kostova percebeu-se que as teorias de custo de

transac@o e do Resource Based Review (RBV) poderiam agregar as andlises.

A perspectiva do RBV poderia contribuir para a presente discussio a medida entende a
organizagdo como um conjunto amplo de recursos (WERNERFELT, 1984). Dentre tais
recursos estariam os bens, capacidades, processos organizacionais, atributos empresariais,
informacg#o, conhecimento, praticas dentre outros controlados pela firma e que possibilitam a
sua melhoria da sua eficiéncia e eficdcia na concepgdo e implementagdo de estratégias
(BARNEY, 1991). Assim, inserir na presente discussdo os pressupostos do RBV
(heterogeneidade e imobilidade dos recursos) e os atributos essenciais dos recursos de uma
organizagdo (valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis) (BARNEY, 1991)
poderia apoiar o entendimento dos motivos que dificultam a transferéncia de pratica

organizacionais entre EMN e subsidiaria.

J4 as teorias dos custos de transagfio tem por pressuposto o fato de que a busca por maior
eficiéncia produtiva reflete-se nos padrdes de conduta dos agentes e na forma pela qual as
atividades econ6micas s@io organizadas e coordenadas. De forma mais objetiva, essa teoria
postula que os formatos organizacionais sdo resultado de uma busca de minimizag8io dos

custos de transagéo por parte dos agentes econdmicos (WILLIANSON, 1985; COASE, 1937).
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Além de este ser um dos pressupostos tedricos essenciais para o entendimento dos BLs
(LALL, 1980), tal perspectiva ainda poderia contribuir para a presente discussfo a medida que
as discussbes sobre risco moral, assimetria de informagdes, lei dos pequenos niimeros e
selecdio adversa podem apoiar o entendimento das questdes que envolvem o relacionamento

entre a EMN e os fornecedores.

5.3 Implicagoes para a gestdo

Com base neste estudo, observou-se que as inconsisténcias e as desconexdes entre os valores
e normas dos atores do vinculo estdo fortemente relacionadas ao insucesso observado no
processo de transferéncia. Tendo isso em vista, recomendam-se, para os gestores de uma

multinacional, quatro a¢Bes que visam diminuir o citado fator desse insucesso.

Em primeiro lugar, uma transferéncia de praticas bem-sucedidas deve envolver um
posicionamento das liderangas da EMN, de modo que compartilhar as suas praticas seja uma
deciséo estratégica. Na medida em que a organizacéo recebe a mensagem da lideranga de que
o processo de transferéncia para os fornecedores € relevante, os empregados da EMN tendem
a realizar maiores esforcos no referido processo. Em segundo lugar, o envolvimento dos
gerentes de compra, qualidade e engenharia (setores que diretamente se relacionam com os
fornecedores) € de grande importéncia para o processo de transferéncia. Os gerentes dessas
areas devem compreender a relevancia que o processo de transferéncia tem para a EMN e
assumir comportamentos e agdes que a favorecam. Tais comportamentos e a¢bes devem
almejar a diminui¢8o das tensdes e conflitos entre os atores no decorrer do processo € o
desenvolvimento da capacidade dos fornecedores em reproduzir com a maxima exatiddo

possivel as rotinas da prética transferida.



180

Em terceiro lugar, a EMN deve desenvolver mecanismos e instrumentos que atendam a
necessidade de transferir os elementos sociais e técnicos da pratica. Para cada elemento da
pratica que se deseja compartilhar devem ser desenvolvidos instrumentos que favoregam que
o fornecedor o entenda, o interprete e que atribua a ele o valor de um diferencial competitivo.
Os mecanismos de transferéncia devem desenvolver no fornecedor a identidade para com as
praticas da EMN. No momento em que o fornecedor se identifica com a prética e atribui valor
a ela, a propenséio de ele a institucionalizar € maior. Por fim, sugere-se que os gerentes
responsaveis pelo vinculo com os fornecedores desenvolvam formas de gerenciar as relagdes
de confianga. Assim, deve-se buscar um relacionamento em que os fornecedores percebem na
subsidiaria a boa-fé de suas a¢Ges, a sua honestidade nos acordos e discussdes e a néo captura
de vantagens excessivas. Uma das formas de desenvolver uma relagdo de confianga entre
organizagdes esta na transparéncia dos processos e acordos estabelecidos entre as partes e na

inclusfo dos fornecedores na tomada de decisdes e no planejamento industrial.

5.4 Limitacoes e sugestdes para futuras pesquisas

Como em qualquer projeto, esta dissertagdo apresenta um conjunto de limitagdes que podem
ser superadas em futuras pesquisas. A primeira limitacdo refere-se & impossibilidade de
generalizagBes estatisticas a partir do estudo de caso unico. O caso LG oferece um rico
conjunto de dados para o contexto daquela empresa, com aqueles fornecedores e para aquele
ambiente. Apesar disso, proporciona um rico detalhamento de acontecimentos e situa¢Ses
para o problema de pesquisa, possibilitando que o pesquisador reflita sobre as variaveis e

relagdes que o influenciam. Também nfo € possivel generalizar os achados deste trabalho



181

para uma compreensdo mais rica do contexto das cadeias produtivas de Manaus, dado que

esse caso € unico e insuficiente para retratar a realidade da regifo.

A segunda limitagdo aponta para o fato de as entrevistas envolverem, em sua maioria,
executivos brasileiros da LG. Somente um executivo coreano participou da entrevista de
abertura da pesquisa. Tal fato diminui a capacidade de o caso representar as caracteristicas
organizacionais compartilhadas entre os diferentes membros da LG. E, também, uma
limitagdo desta dissertagdo o fato de as entrevistas com os fomecedores envolverem um
entrevistado para cada uma das empresas. Por questdes de acessibilidade, ndo foi possivel
entrevistar um nimero maior de executivos em cada empresa fornecedora. Todos os
executivos dos fornecedores entrevistados pertencem a qlta gestdo da empresa (proprietarios e
CEO) e tém uma compreensdo ampla sobre o processo produtivo da inje¢&o. Além disso, os
executivos entrevistados s@io os responsaveis pela condugdo do vinculo de suas empresas

junto a LG.

A terceira limitag8io reside no fato de que, as extrapolagdes do modelo de Kostova e Roth
(2002) apontadas por esta dissertagfo sfio, em parte, limitadas. Apesar de sua coeréncia com
as observagdes de campo, deve-se lembrar que o niimero de entrevistas (tanto da EMN quanto
nos fornecedores) € pequeno. Esse fato diminui a capacidade do pesquisador em captar a
dimensfo completa do fendmeno estudado. Este trabalho buscou elaborar suas observagdes e
respostas as perguntas de pesquisa a partir da perspectiva institucional. Entretanto, reconhece-
se que o ambiente e os atores analisados sfo complexos e a perspectiva utilizada nfio da conta
de sua complexidade. As questSes culturais, politicas, de conflito de agéncia, de custo de
transacdo dentre outras s@io perspectiva alternativas que potencialmente auxiliard futuros

trabalhos a lidar com a complexidade inerente ao problema.
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Por fim, para futuras pesquisas, sugere-se que a questdo da transferéncia de praticas seja
abordada em: (1) outras organizagdes multinacionais originadas em outras nagdes; (2) outros
setores econdmicos; (3) envolvam praticas de maior conteido tecnologico. O caso LG guarda
em si as peculiaridades do setor de eletro-eletronico bem como as especificidades da Zona
Franca de Manaus. Replicar a presente proposta, bem como os seus instrumentos de coleta de
dados em outras situagdes, possibilitaria o aprimoramento do modelo de analise proposto por
Kostova e Roth (2002), bem como possibilitaria um melhor entendimento dos imbricamentos

entre os contextos institucional e relacional propostos por esta dissertagéo.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevista

Roteiro de entrevista

Objetivos gerais

Analisar o backward linkage entre subsidiaria e fornecedores
Analisar o processo de transferéncia da pratica organizacional
Awvaliar o sucesso da transferéncia da pratica organizacional

Objetivos especificos desta etapa

Identificar a pratica da subsididria

Mapear as rotinas e conhecimentos que envolvem tal pratica
Analisar a trajetéria de construg@o do backward linkage

Analisar a transferéncia da pratica (implementagio e Internalizag#o)

1 Dados gerais do entrevistado

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Nome do entrevistado:
Cargo do entrevistado:
Setor de atuacfo do entrevistado:
Data da entrevista:

Duragfo da entrevista:
Tempo de empresa:

2 Histérico da empresa

3 Definiciio da pratica

Objetivo - Identificar uma prética da subsididria, suas préaticas, rotinas e conhecimentos (explicitos e

tacitos).

3.1 Prética — Pratica-chave para que a organizagio atinja seus objetivos estratégicos.

3.2 Rotinas — Identificar as rotinas que envolvem tal prética (elementos explicitos e tacitos).Verificar
as rotinas que envolvem a prética e a avaliagdo de quem a executa sobre a mesma.

4 Formacio do backward linkage

Objetivo - Analisar a trajetoria do relacionamento entre subsidiaria e fornecedor.

4.1 Processo de construgdo do BL - Histérico da formagio e tempo de relacionamento.

Caracteristicas do relacionamento: como foi a escolha do fornecedor, grau de dependéncia
para com o fornecedor, grau de concentragio do mercado a qual pertence esse fornecedor;
influéncia da regulamentago do Pais para a escolha desse fornecedor.
Escolha do fornecedor - Fatores que levaram & escolha do fornecedor — fatores de mercado e
fatores estratégicos, por exemplo, indicagio de outra empresa ou escolha pela melhor
competéncia desse fornecedor para produgfo de determinado insumo.
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e Perfil temporal e contratual da relagiio - o BL é definido por contrato? Confianca entre as
partes? Delimitac&o de tempo para prestagio de servigo entre as partes?

4.2 MotivagBes para a formagdo do vinculo - Motivagdes que se seguem estdo ancoradas & opgéo pelo
fornecimento externo: (Linkages determinants, UNCTAD 2001, p. 133).

1) volume de inputs .

2) favorecer a adaptagéo e a flexibilizagdio do produto para o mercado local
3) legitimac&o da organizagio

4) adequagéo da produgéo aos padrdes nacionais de produgdo

5) outros:

4.3 Consolidag@io do vinculo - Mapear as formas de estreitamento do vinculo entre subsididria e
fornecedor

Transferéncia de conhecimento relacionado a - produto-relacionada, processo-relacionada, know-how
gerencial.

Modo de transferéncia - especificagdes técnicas, consultoria, feedbacks, colaboragio para P&D,
fornecimento de méquinas e equipamentos, suporte técnico e financeiro, visitas técnicas, avaliagio
sobre os modos de transferéncia.

4.4 Desempenho - Percepgéo do executivo acerca da escolha do fornecedor e do seu desempenho.
Avaliagdo do desempenho do fornecedor em relagéo - qualidade do produto entregue, cumprimento de
prazos, atendimento as necessidades da subsidiéria, capacidade de o fornecedor executar a pratica ou a
técnica repassada para ela com a mesma eficiéncia da subsidiaria.

5 — Contexto institucional

Objetivo - Identificar as pressdes institucionais que afetam a transferéncia da PO da subsidiéria para o
fornecedor.

5.1 Pilar regulatorio - Leis e regulamentagdes que influenciam /motivam a transferéncia de PO da
subsidiaria para os fornecedores.

5.2 Pilar cognitivo - Esquemas, estruturas e interpretagdes da pratica que afetam a percepcdo, a
categorizag8o e a interpretacdo da mesma.

5.3 Pilar normativo - Normas e valores da organizagio que influenciam a transferéncia da pratica da
subsidiaria para os fornecedores.
6 — Contexto relacional

Objetivo - Analisar a influéncia do contexto de relacionamento entre as partes para a transferéncia e
adogdo de PO pelos fornecedores.

6.1 Dependéncia - Natureza hierarquica entre subsidiaria e fornecedor.
e Grau de dependéncia entre subsididria e fornecedor: tecnologias de manufatura e processos,
desenvolvimento de novos produtos, expertise gerencial e RH, marketing,

6.2 Confianca
e Comportamento ético (Goodwill) nos acordos formais e informais.
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e Percepcéo de que o fornecedor tem um comportamento honesto.

e Comportamento oportunista - o fornecedor nfio obtém vantagens excessivas sobre a
subsididria quando hd oportunidade.

e Cumprimento das obriga¢des: percepgdo sobre a agfo do fornecedor para com suas obrigagdes
estabelecidas no BL.

6.3 Identificagfio - Verificar a identidade existente entre subsidiaria e fornecedor.
e Similaridade entre de solugdes para os problemas do dia a dia.
o As solugdes ofertadas pela subsididria sdo semelhantes as solugdes ofertadas pelos
fornecedores. '
e O sucesso da subsididria esta diretamente relacionado ao sucesso da fornecedora; O fracasso
do fornecedor é também da subsidiaria.

7 — Institucionalizacdo da PO

7.1 Implementacdo da PO - Processo de transferéncia da prética da unidade emissora e o processo de
adoc@o da préatica pela unidade receptora.

e Dificuldades e facilidades de implementagio da prética.

o Elementos de sucesso e insucesso na transferéncia da prética (elementos das regras,
valores, rotinas, conhecimentos).

e  Qrau de efetividade da transferéncia da pratica pela unidade emissora.

7.2 Internalizagdo da PO - Descri¢do dos esforgos organizacionais e pessoais para a correta
implementag8o da PO.

e A PO ¢ reconhecida como o melhor caminho para se fazer as coisas.

e  Os valores da prética estéio alinhados com as praticas individuais dos empregados.
e A PO realmente inspira o melhor desempenho do empregado.

e Percepco sobre o grau de satisfagfo para com a PO.

e Nivel de concordéncia do empregado com a PO e as suas caracteristicas.

APENDICE B - O PPB e a SUFRAMA

“A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa) é uma Autarquia vinculada ao
Ministério do Desenvolvimento, Indistria ¢ Comércio Exterior que administra a Zona Franca
de Manaus - ZFM, com a responsabilidade de construir um modelo de desenvolvimento
regional que utilize de forma sustentidvel os recursos naturais, assegurando viabilidade
econdmica e melhoria da qualidade de vida das populagdes locais” (SUFRAMA, 2011).
Dentre as diversas responsabilidades desta autarquia estdio: i) a formulagfo das regras
produtivas que norteario o processo produtivo das empresas; ii) a administragio da execugéo
do Processo Produtivo Bésico no territério da Zona Franca e; iii) a inspe¢do do cumprimento

das regras de produggo.
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A estrutura legal da Zona Franca de Manaus conta com um esquema de leis e regulagdes
chamado Processo Produtivo Béasico (PPB). Este tem por fungfio regular a produgiio das
empresas multinacionais que se instalaram em Manaus de modo a garantir que determinadas
etapas dos seus processos produtivos sejam necessariamente executadas em territorio
nacional. A regulagfio produtiva é organizada por ‘produto’. Isso quer dizer que para cada
produto confeccionado em Manaus (ex. Ar-condicionado, microondas, televisor, etc.) possui
um conjunto de etapas produtivas minimas que devem ser executadas obrigatoriamente em

territério nacional ou com pegas produzidas em territdrio nacional.

Interessante notar que o PPB n#o restringe o perfil da empresa que executard a etapa
produtiva para a multinacional. Ou seja, a pega ou etapa de produgdio deve atender a exigéncia
de ser executada em territério nacional, mas, néio obrigatoriamente essa mesma etapa ou pega
necessita ser executada por uma empresa nacional. O PPB também n#o restringe que essas
mesmas etapas ou pecas sejam realizadas pela propria subsidiaria. A a¢fo do PPB ¢ focada
em definir o que deve ser executado e produzido em territorio nacional de modo a gerar
emprego ¢ renda para a sociedade local. Segundo declaragdes dos responsaveis pelo PPB na
Suframa, a regulamentagfio do processo produtivo ndo cuida de determinar questdes como

transferéncia de préticas e desenvolvimento de novas tecnologias.

Assim, a primeira observagéo que os dados nos sinalizam € para a existéncia de um conjunto
de leis e regulamentacdes que favorecem a transferéncia de praticas entre organizagdes. A
transferéncia € favorecida 4 medida que as empresas multinacionais (subsididria) sfo
obrigadas a se relacionar com empresas que produzem em territorio nacional. Como existem
limitadas opg¢des de empresas fornecedoras na Zona Franca, muitas delas sdo empresas

nacionais — o que configurara o Backward Linkage.



