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Resumo

Um diferencia de umamultinacional estanasua
cgpacidadedetrandferir conhecimento dameatriz para
assubgdidriasedessasparaamatriz. Nesse sentido,
este artigo analisa 0 processo de transferénciade
conhecimento na area de gestéo de clientes em
subsididriasbrasileiras. O temaéenfocado apartir
de umarevisao tedricae uma pesquisade campo,
qualitativa, utilizando o método estudo de caso. O
caso andisaasubsdi&riabrasileradeumaempresa
multinaciond , quepossui umforteprogramadegestéo
declientes. O estudoindicaqueatransferénciade
conhecimento na empresa estd associada a sua
edratégiagloba eseu processo decirio. A empresa
adotaumaestratégiadeidaao mercado basecadaem
umaditudediferenciadaperanteo agricultor demaior
valor. Esse processo é conduzido com bastante
autonomiapelasubsdiaria, seminfluénciadiretada
matriz efoi utilizado como umabest practice no
momento daimplantacéo do CRM global.

Palavras-chave: Transferénciade Conhecimento
—SubsdiaiasBras|eras—Multinacionais—Gestdo
deClientes—CRM.
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Abstract

The article analyzes the process of transfer of
knowledge on customer management in Brazilian
subsidiaries of amultinational corporation. Based
on atheoretical review, the subject isdevel oped
through aqualitative study, using themethod of case
study. The case analyses the crop protection
divisonof aBrazilian subsidiary of amultinational
enterprise, which has a customer relationship
program. The case indicates that knowledge
transfer isrelated to the company’sglobal strategy
and decision process. The go-to-market strategy
isbased on adifferent attitude towardsthe highest
value customers. Theimplementationisbased on
customer servicesand on aproposal related to the
increaseinthe productivity of agricultureover time.
Thisprocessis conducted with autonomy by the
Brazilian subsidiary, without direct influence of the
headquarters, and was used asbest practice at the
moment of theimplementation of CRM globdly.

Keywords: Knowledge Transfer — Brazilian
Subsidiaries — Multinationals — Customer
Relationship Management —CRM.




Introducao

Um dos mai ores desafios das empresas em paises
em desenvolvimento é aumentar avel ocidade da
gprendizagem organizaciond, visando asuaentrada
epermanénciaem mercadosglobalizados. Segundo
Bartlett e Ghoshal (2000, p.140), paraumaempresa
sobreviver no mercado global ela precisa saber
como aprender: “ esta € a habilidade central que
permite aempresaascender nasuacurvadevaor”.

ParaGhosa eNohrid (1993), asmultinacionaistem
ahabilidade de explorar trésfontes de vantagem
competitiva que ndo estdo disponiveis para as
empresasdomeésticas.

1. Eficiéncia globa: As multinacionais podem
maximizar sua eficiéncia de localizacdo pela
implantacéo desuasindd agdesem qua quer lugar
do mundo, obtendo menores custosde producéo
ou distribuicao, dém depoder congtruir fabricas
para atender mais de um pais, conseguindo
“economiadeescopo’. A eficiénciade compra
segueumaestratégiadeintegracéo global.

2. Flexibilidade em multiplos mercados. pode
responder auma mudancalocal em um pais,
possivel de ser replicadaem outro.

3. Aprendizado global: Uma empresa pode
aprender em diferentes nacOes e transferir o
resultado desse aprendizado para suas
operagbes em outros paises. As empresas
multinacionais devem enfatizar o fluxo de
conhecimento em ambasasdirecdes narel acéo
matriz-subsidi&riasetambém entre subsidiarias
usando a perspectiva ou abordagem de rede
corporativa.

Essedltimoitemtern ganhedo destaquenosUitimosanos
evaiosautoresttmdiscutido o processodetranderéncia
deconhedmentodametriz paraassubg didiasoumesmo
entreassubgdiaiasdemultinecionas

1 Problema de pesquisa e objetivo

Partindo-se do problema: Como é feita a
transferéncia de conhecimento sobre gestéo de
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clientesem corporagdes multinacionais? O objetivo
deste artigo € discutir como a transferéncia de
conhecimento sobre gestdo de clientes estasendo
praticadaem subsidi&riasbrasileiras.
Osobjetivos especificosincluem: a) analisar, por
meio de um estudo de caso, como estédo sendo
conduzidas as agOes de gestéo dos clientes na
subsdidiabrasiera; b) quaisasinfluénciasdamatriz
nesse processo; c) discutir as variaveis que
influenciam natransferénciade conhecimento entre
assubsidiarias e dessas paraamatriz.

ApGs umaexplanacdo dateoria, € apresentado um
estudo de caso em subsidiériabrasileirade empresa
multinaciond lider no mercado deprodutosagricolas.
Ao final, sdo apresentados os mecanismos de
trandferéndade conhecimento utilizadospor empresas
multinacionais, corroborando aliteraturagpresentada.

2 Referencial teérico

2.1 Transferéncia de conhecimento em
multinacionais

Kogut eZander (1993) argumentam queaeficiéncia
natransmissao do conhecimento dentro dafirma
explica a expansdo da EMN. Esses autores
concentram-se nos atributos do conhecimento
transferido (codifiability, complexity eteachability
eerguem as proposi¢oes: (1) de que adecisdo de
promover atransferénciado conhecimento dentro
ou foradafirmaéfuncdo dessesatributosintrinsecos
ao conhecimento e (2) de que quanto maistacito o
conhecimento, maior a probabilidade de ele ser
transferidointrafirma, isto €, maior aprobabilidade
deafirmadecidir operar no outro paisem unidade
propria

O conhecimento técito, muitas vezes a maior
vantagem comparativadafirma (principa mente
tendo emvigtasprodutosintermedirios), ndo possui
aguelas caracteristicas: € de dificil e custosa
transmissio eimitaco.

Os constructos com os quais Kogut e Zander
(1993) realizaram sua survey sao: codifiability
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(“codificabilidade”), que buscacapturar o quanto
do conhecimento foi articulado em documentos;
teachability (“educabilidade’), que pretende medir
guéo facilmente o know-how pode ser ensinado a
novostrabal hadores, ecomplexity (complexidade),
gue mede o nimero de elementos criticos e em
interacéo abarcados por umaatividade. Mediram,
também, idade datecnologia e niUmero de vezes
queelajahaviasidotransferida.

Em suma, Kogut e Zander(1993) ndo negam a
existéncia das imperfeicbes de mercado e do
comportamento oportunistadosagentesextrafirma,
mas argumentam que, com esses fatores ou sem
eles, adiferencaentreoscustosdetransferénciado
conhecimentointrafirmaeentrefirmasdetermina,
por si sO, amotivacdo do ownership e, portanto,

asfronteirasdafirmaeaexpansdo dasEMNSs.

Minbeaet al (2003) gpontam que 0 uso de préticas
de gestéo de recursos humanos como treinamento,
avaliacdo de performance, promocao,
compensagao e comunicagdo tém um impacto
positivo natransferénciade conhecimento.

Fosse Pedersen (2004) gpontam afdtade pesquisas
Sisteméti cas sobre 0 processo como atransferéncia
de conhecimento, o queresultaem umacolecéo de
artigos heterogéneos. Os autores analisam cinco
artigosrelacionadosao processo detransferénciade
conhecimento em corporagdes multinacionais. O
Quadro 1 gpresentaumasintesedaandisedosautores
emfuncao doscritérios. processo de conhecimento;
mecanismo organizaciond , fundamentacdo utilizada,

amostraemétodos estatisticos.
Quadro 1 —Caracteristicasbasi casdoscinco artigos
Autores Processo de Mecanismo Fundamentagao Amostra Método
Conhecimento Organizacional Tedrica Estatistico
- Alocagao de decisbes
Criagiodo certas Economia
Buckley e Carter | oonhecimentoem - Mecanismos de organizacional Nenhuma Nenhum
(1999) Multinacionais coordenacdo
- Medidas de motivacéo
- Mecanismos de o
socidizagio 134 subsidiariasde
s TranSferénCI ade cor Orativos . o~ . empre% Ci dental S ~
(szgcr)lzr)nan conhecimentodeuma | Obi :tivos das tTeOT' a ddas a‘%’g{?"' BE€ | |ocalizadasna 20 tE plas €S
subsididria para outra Jb i eoradasocidlizatad | rinjandiaena
subsidiarias China
- Uso de expatriados
A . . 275 subsidiérias Modelo d
. Transferéciade o . odelo de
Mudambi e conhecimento deuma | - D&cisdo determinada ::;E:‘riisena?:ggfse localizadasna equacoes
Navarra (2004) subsididria paraoutra pelo poder de fato MNG Inglaterra nadrea ? 3ré1LuIS'3aneas
dealtatecnologia
Transferénciade . 147 MNE's
L : - Capacidade de . Modelo de
Simoninapud | conhecimento aprendizado Teoriade americanas equacoes
Foss e Pedersen | tecnolégico entre ) . aprendizagem envolvidasem estruturais
(2004) parceirosdealiangas | - Parcerias e protecao Organizaciona diancas (LISREL)
estratégicas - Culturaorganizacional estratégicas comandlise
Internacionais internacionais dos grupos
Dhanargj etal | Transferénciade - Sistemas relacionados Teorlz_d © 140 joint ventures | Modelo de
conhecimento da (confianca, aprendizagem naHunariacom equacoes
apud Fosse ilhamento d organizaciona e 9 estruturais
matriz no exterior compartifhamento de i A matriz no exterior LISREL
Pedersen (2004) sistemas, etc) sociol ogiaeconémica ( )

Fonte: Adaptado de FOSS; PEDERSEN, 2004.
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Analisando o Quadro 1, o processo detransferéncia
de conhecimento estudado pode ser entre as
subsidi&rias, por meio dediangasinternacionais, ou
matriz paraassubsidiarias. Osmecanismosqueas
organizacOes tém utilizado nesse processo sao
amplos e incluem: decisdes estratégicas, rever o
objetivo das subsidiarias, usar expatriados,
coordenacado, poder, mudancasculturaisesstemas.
Asamodtras, geralmente, incluem subsidiériasde
determinados paises, além deempresasenvolvidas
em aliancas estratégicasejoint ventures em certas
localidades. Existe umapreferénciapor métodos
guantitativos, utilizando andlise variadas, desde
regressdes multiplas, até o modelo de equactes
smultaneaseedtruturais,

Quadro 2—Caracteristicasbasi casdoscinco artigos
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Sobre o contetido dos cinco artigos, como aponta
0 Quadro 2, os autores apontam dois tipos de
descobertas, as conceituais e as empiricas. Nas
descobertas conceituais, destacam-se as deci sOes
tomadas pelas multinacionais, as medidas
motivacionais, mecanismos de socializagdo
corporativa, capaci dade de absorcéo e cultura.

Como descobertasempiricas, osautoresidentificam
aimportanciado uso de mecanismosdeincentivo,
como critérios de avaliagdo das subsidiérias e
mecanismosdesocidizacdo. O reacionamento entre
asubddi&iasinfluendadiretamentenatranseréncia
de conhecimento eacapaci dade queamatriz possui
de incentivar o conhecimento € um importante
motivador do processo.

Autores

Desenvolvimento Conceitual de Mecanismos Organizacionais

Descobertas empiricas

Buckley e Carter | ~ AlocagGes de recursos
(1999) - Estrutura das decisdes
- Medidas motivacionais

Bjorkman

- Uso de expatriados

- Matriz podeimplantar mecanismos de protecao (avaliacéo,
(2004) compensacao, usar expatriados) e de socializac&o corporativa
paracontrolar atransferéncia de conhecimento

- Mecanismos de incentivo:; critério
de avaliagdo dasubsidiariae
mecanismos de sociaizacdo

Simoninapud - Capacidade de aprendizado éintroduzidacomoumladoda | - Capacidade deincentivar

Foss e Pedersen capacidade de absorgio conhecimento damatriz é

(2004) - Culturaorganizacional tem um papel limitado importante motivador

Dhanargj etal " . o - Relacionamentos entre as

apud Fosse - Aspgctos sociais do relaci onamento e consisténcia na subsidi&rias tém forteimpacto na
Pedersen (2004) confianca, nas liderancgas e nos sistemas compartilhados transferéncia de conhecimento

Fonte: Adaptado de FOSS; PEDERSEN, 2004.

Por ser uma teoria em fase de consolidacédo e
complexa, existem variasformasde seanaisarem
os diversos mecanismos de transferéncia de
conhecimento gque tém sido utilizados. Alguns
mecani Smos se repetem nas publicacbes, como: 1
uso de expatriados; 2 mecanismos de incentivo
(sistemas de avaliacdo, recompensas); 3
socializago corporativa (reuni8es, workshops que
reanam diversas subsidiarias); 4 cultura
organizaciond queincentiveatroca.

2.2 Modelos de transferéncia de conhecimento

Moore e Birkinshaw (1998; 1999a; 1999b)
pesguisaram 16 empresasmultinacionaisde servicos
da Europa e dos EUA, buscando entender o
gerenciamento do conhecimento na rede
organizacional formadapelamatriz epelasfiliais
locdizadasem diferentes paises.
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Figura 1 —Model osde organizacgo em empresas globai s de servicos

1) Center-driven (desenvolvimento de
conhecimento

2) Country-focused (focado no pais)

4) Centers of excelence (centros de
exceléncia)

Fonte: MOORE; BIRKINSHAW, 1998. ' HQ = Matriz (Headquarter).

Esses autores chegaram a dois modelos
explicativos. No primeiro, um model o de quatro
tipos de gerenciamento do conhecimento, mostra
gue o conhecimento, em termos de
desenvolvimento de produtos, servicos e
processos, podefluir, exclusivamente, do centro
para as subsidiérias (1 — center-driven); pode
ocorrer dentro das subsidiérias no ambito das
adaptacOes ao mercado local (2 — country-
focused); podefluir livrementeentreassubsidi&ias
por meio deumaredeinformal derelacionamentos
dentro da firma (3 — informal network); ou ser
formal mente produzido num determinado local
diferente da matriz, que possui vantagens
comparativas na producéo desse conhecimento.
Tais locais séo denominados centros de
exceléncia (4—COE). A Figuralilustrao modelo.

O segundo modelo de Moore e Birkinshaw (1999a)
deta haostiposdecentro deexce éncia. Oscentrosde
exceléncia podem ser carismaticos, focados ou
virtuais. Os centros de exceléncia carisméticos sfo
simplesmente individuos reconhecidos dentro da
organizacao como experts por terem conhecimento
gprofundado em determinada area. Os centros de
excdéndafocadosenvavemumafaiadeconhedmento
daempresa: uma determinada &rea que possui uma
competéncia, oubest practices (mehorespraticas) em
determinado assunto. Oscentrosdeexcd énciavirtuas
néotémum*“locd” emquesio baseados(umindividuo
ouumpais), masaravésdainterconexdo e etronicae
dacodificacio do conhedimento paraser digponibilizado
naredeinternadaempresa.

A Tabelal deta hacaracteristicasque diferenciam
ostréstiposde centrosde exceléncia
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Tabela 1 —Tiposde Centro de Exceléncia
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Carismético Focado Virtual
Natureza do -Um*guru” - Préticas de ponta - Préticas de ponta
conhecimento/ internacional mente desenvolvidas por um compartilhadas por um
competéncia reconhecido pelo seu pequeno time em um Unico grande grupo em diversos
conhecimento local locais
- Umapessoamaisum - Um pegueno grupo (3-10) - Um grande grupo de pessoas

Manifestacéo do
Centro

suporte administrativo.
Baseado num local mas
vigjando com fregiiéncia

de pessoas mais suporte.
- Baseado numlocal, mas
vigjando com frequiéncia

em multiploslocais. Acesso a
um banco de dados comum, e
ferramentas proprietarias

Proposito primario

- Alavancar aexpertisedo
individuo paraniveis

- Identificar préticas
emergentesedisponibilizé-

- Construir e alavancar préaticas
de ponta por meio de um

do Centro globais las globalmente sistemaformalizado

- Umindividuo especialmente - Designado pelaatadirecéo,
Comoocentroe designado ou contratado - Emergedotrabalho em frequentemente como
formado? pelasuaexperiénciae projetos resultado de um trabalho em

lideranca projeto

-Oindividuo échamadoa Individuos no centro de o cti_rlhecai‘jm?nto Ml

Como o centro é aconselhar projetos e i A € rolinizado, as pessoas o
. - excelénciatransferem seu

utilizado? disseminar seu retiram de um corpo de

conhecimento

conhecimento para outros

conhecimento coletivamente
compartilhado

Fonte: Adaptado deMOORE ; BIRKINSHAW, 1999.

Outra forma de classificar as formas de
transferéncia de conhecimento, seguindo Yip
(1995) considera duas variaveis: extensdo da
integracdo global e nivel de resposta do pais
anfitrido, asquaispodem ser classificadasem dta
ou baixa. A matriz resultante dessa combinagdo
apresenta quatro modelos de transferéncia: 1
global; 2 padronizado; 3 paisanfitrido e4 hibrido,
como mostrao Figura?2.

No primeiro quadrante, com ato nivel deintegracéo
globd ebaixo nivel derespostado paisanfitrido, as
multinacionaisprocuram globaizar o conhecimento,
0 qual pode ser aplicado no mercado, sem
necessi dade de sefazer adaptacdes em funcéo da
demandalocal. Como exemplo do modo global, a
MasterCard, ao patrocinar a Copa do Mundo,
distribuiu globalmente as diretrizes de como a
comunicacdo deveriaser utilizada.

Figura 2 —Modosdetransferénciade conhecimento em Multinacionais

Alta Global

Hibrido

Extensdo da integracéo

global Padronizado

Baixa

Pais anfitrido

Baixa

Alta
Nivel da resposta do pais anfitrido

Fonte: Adaptado de Y 1P, 1995.
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No segundo quadrante, com um baixo nivel de
integracdo global e baixo nivel de respostado
pais anfitrido, amatriz transfere os padrdes de
conhecimento que sdo desenvolvidos nas
subsidiérias, ndo existindo muitatrocaentre as
subsidiarias. Como exemplo, a Roche, ao
descobrir aformula de um novo medicamento
padroniza esse conhecimento para as
subsidiarias, com baixo nivel de adaptagéo local.

No terceiro quadrante, com alto nivel de
integracéo global e alta resposta do pais
anfitrido, ocorre o model o hibrido, no qual existe
aintegracdo global e, ao mesmo tempo, séo
desenvolvidas solu¢des locais. Nesse caso, as
multinacionais precisam criar umaequipe para
coordenar essa geracao de conhecimento e
gerenciar os possiveis conflitos que possam
ocorrer. Como exemplo do modo hibrido, afilial
brasileirada General Motors prop6s o conceito
da minivan compacta Meriva e foi aceito
globalmente. A subsidiariabrasileira, General
Motors do Brasil (GMB), foi a base do
desenvolvimento do projeto, e o carro foi
langado, primeiramente, no Brasil e, depois, na
Europa, invertendo a sequéncia tradicional
(AMATUCCI; BERNARDES, 2006).

No quarto quadrante, com um baixo nivel de
integracéo global e uma altaresposta do pais
anfitrido, o conhecimento esta baseado em
funcao das realidades do mercado local. Esse
model o, entretanto, prevé ato conhecimento das
necessidades dos consumidores locais e a
interacéo entre as subsidiérias é pequena. Por
exemplo, aempresade Consultoria Peppers e
o Rogers Group, no escritério do Brasil,
desenvolve solucdes total mente customi zadas
para as demandas locais, pouco padronizadas
pelamatriz.

Existe diferenca entre a transferéncia de
conhecimento em marketing datransferénciade
conhecimento em tecnologia. (TSENG, 2006)

O conhecimento em tecnologia foca nas
pesquisas de produto, desenvolvimento de
produtos, desenho de equipamentos e
fabricacdo. Partindo da sua caracteristica de
continuidade, o conhecimento tecnol 6gico pode
ser documentado, codificado e maisfacilmente
transmitido; por exemplo, o desenvolvimento de
novas tecnol ogias, geralmente, baseia-se em
tecnologias previamente definidas. Ja o
conhecimento em Marketing € diferente, pois
envolvelongos periodos de experiéncia, ajustes
e depende do conhecimento e das reacdes dos
clientes e dos competidores.

2.3 Gestéo de clientes no contexto global

Paraaimplementacdo de estratégias globais que
resultem naentregade valor aos clientes, Piercy
(1998) ressalta a importancia de uma visao
contemplando as dimensdes. técnica/analitica,
comportamental e organizacional, paraostrés
processos basi cos associados ao valor: definicao
do valor, desenvolvimento do valor e entrega
devalor, conforme mostraaFigura3.

O desenvolvimento do valor baseia-se em
capacidades operacionais, mas serafortemente
influenciado pelas respostas da organizacéo as
mudancas do mercado e pela motivacéo e
compromisso das pessoas envolvidas na
mudanca. A entrega de valor envolve as
capacidades da cadeia de logistica, mas,
também, as atitudes e comportamentos dos
vendedores, atendentes, distribuidores e
comunicacdo desenvolvida pelo marketing e
agéncia A verbae o envolvimento daatadirecéo
para a entrega de valor variam em funcéo da
orientacado estratégicaglobal.
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Figura 3 — Asdimensdes organizacionais envolvidas haconstrucdo do val or
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O processo de ida ao mercado

1 Definicdo do valor

2 Desenvolvimento do valor

3 Entregade valor

Dimensdes

Analitica/Técnica |

Comportamental

Organizacional —]

>

Informagao

Interpretacdo/
Compreensdo

Aprendizagem

Operagdes Logistica
Motivacdo/ Atitudes/
Compromisso Comportamento
Capacidade de Orientaco
Resposta Estratégica

VALOR PARA O CLIENTE

Fonte: PIERCY, 1998.

Para 0 autor, as multinacionais podem crescer no
mercado, percorrendo asetgpas avaiacdo domercado,
escolhadosmercados-chave, e aboracéo daproposta
deva or eestabd ecimento dosrd acionamentos-chave,
parachter umavantagem competitiva

Segundo K eegan (2005, p.156): “asegmentacéo
de mercado global € o processo de dividir o
mercado mundia em conjuntosdigtintosdeclientes
gue se comportam de maneirasemel hante ou que
tém necessidadessimilares’. O processo envolve
identificar segmentos especificos, com atributos
homogéneos, sejam grupos de paises, ou grupos
individuai sdeconsumidores.

Birkinshaw et al (2001) defende o uso de gerentes
de contas globais para aumentar o poder de
barganhadas multinacionais. |sso significater uma
equipe responsavel por atender determinados
clientes estratégicos globa mente, independente do
pais em que os produtos/servigos serdo utilizados.
Por exemplo, alBM disponibilizagerentesglobais
paraaender aGenerd Motorsgloba mente. Como

beneficios desse modelo, 0 autor destacaatroca
deinformagdes entre as empresas e a construgao
de solugdes customi zadas conforme ademandado
clienteglobal . Esses aspectosdagestdo declientes
s80 analisados no caso.

3 Procedimentos metodoldgicos

Segundo Denzin e Lincoln (2005), pesquisadores
qualitativos estudam fendbmenos sociais em seu
ambiente natural, buscando interpretéa-losapartir
dos significados que lhes sdo atribuidos. O estudo
intensivo de um caso permite a descoberta de
rel agbes que ndo seriam encontradasde outraforma,
sendo asandiseseinferénciasfeitas por analogia
de situacOes, respondendo, principamente, as
guestdes como e por qué. (CAMPOMAR, 1991)

Yin (2005, p.61) distingue projetosdecaso Unico e
de casos multiplos. O estudo de caso Unico éum
proj eto apropriado, quando o caso é representativo,
com o objetivo de capturar as circunstancias e
condicBesem queocorre.
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A opcao por desenvol ver um estudo de caso Unico,
neste trabal ho, justifica-se pelapossibilidade de
aprofundar o tema a partir de uma realidade
complexa, em umaempresamultinaciona queatua
de forma representativa no Brasil. A escolhada
empresaA (nomeomitido por questbesde sigilo)
foi feitaem razéo deaempresajapossuir, desdea
décadade 90, um programadere acionamento bem
estruturado, denominado aqui comoALFA, oqua

foi utilizado como umabest practice paratransferir
0 conhecimento sobre gestéo de clientes para a
meatrizeoutrassubsididrias.

3.1 As etapas do estudo de caso

O desenvolvimento do estudo de Caso seguiu as
guestdesinvestigativas apresentadas no Quadro 3.
Taisquestestiveram origem no referencid tedrico.

Quadro 3 — Resumo dasprincipaisquestBesinvestigativas

Questdes investigativas

Parte 1 — Transferéncia de Conhecimento

Qual a estrutura da multinacional ? Como éfeito o processo

decisdrio global ?
Como éaestratégiaglobal deidaao mercado globa ?

Como é o processo de transferéncia de conhecimento da matriz

para as subsidiarias? Quais mecanismos sdo usados?

Como é o processo de transferéncia de conhecimento entre as

subsidiarias? Quais mecanismos sdo utilizados?
Existem expatriados hasubsidiariabrasileira?

Parte2 - Gestéo de clientes

Como é feitaa segmentacdo de clientes globais?
Como asubsidiéria brasileira ssgmenta sua base de
clientes? Existe algumainstrugdo damatriz sobre a
gestdo da base de clientes? Se sim, qual €?

Quais indicadores globais relacionados aos clientes
s80 monitorados? Existem contas globais?

Qual autonomia da subsidiaria para gestéo dos
clientes?

Fonte: Elaborado pelos autores

O processo de construcdo do estudo de caso seguiu
as 0ito etapas sugeridas por Eisenhardt (1989). A
primeira referiu-se as questdes da pesquisa
apresentadas no quadro 1. A etapa 2 consistiu na
selecdo decaso representativo, quefoi asubsidiaria
brasileiradaempresamultinaciond, especificamente
naunidade produtorade produtosagricol as. Quanto
aosingrumentosdapesquisa, etigpa3, foram utilizados
documentos administrativos, como propostas
comercias readriosefolhetosdo programaALFA,
eentrevisasqueseguiramroteirossemi-estruturados,
baseados nas questBesinvesti gativas apresentadas.
As entrevistas foram gravadas para assegurar
confiabilidade e transcritas. Observacdes diretas
foramfeitas, ao vistar aempresa.

Naetapa4, referente ao traba ho de campo, em Séo
Paulo foram entrevistados. o gerente de CRM, o
gerentedeDidribuicioeMaketingdaAméical aing,
ogerentedelnteligénciade Mercado eo gerentede
Marketing. Dasquatrofiliais, foramvistadasduas, por
possuirem 78% dos clientes ALFA. Foram
entrevistados osgerentesregionaisALFA nasduas
unidades, osgerentesde CRM eMarketing.

Na etapa 5, referente a andlise de dados, foi

realizadaumaadaptacdo datécnicadeandisede
contetido propostapor Bardin (2004). Em planilhas
de Excel, as perguntas foram agrupadas em
categorias, extraidososprincipaiscomponentesdas
respostas. Essas planilhas foram a base para a
redacdo do caso, contemplando quadros-resumo
dasrespostas einseridas frases dos entrevistados.

Na etapa 6, foram tabuladas as respostas
relacionadas, comparando-asacadaponto dateoria
investigada, buscando os porqués e suas
convergéncias. Além disso, foram feitas reuni 6es
com aempresa paraapresentacdo dosresultados.
Conceitos emergentes do estudo de caso foram
comparadoscom ateoria, naetapa 7, paraverificar
suacong sénciaeoutrosachados, o quepossibilitou
avalidadeinternaeaandisedosresultados. E, por
fim, referente a etapa 8, a parte empirica foi
findizada, quando ospesquisadores perceberam que
japossuiaminformagBes suficientes paraconfrontar
aredlidade daempresacom ateoriainvestigada.




4 Resultados e andlise

A empresa“A” éumamultinacional grande, com
presencaem diversos paisesdo mundo, sendo uma
das empresas lideres globais no setor de
agronegacios. Atua.com diversos col aboradores,
distribuidos por um escritorio central elaboratdrio
em S8o Paulo. Com fabricasno Interior do Estado
de S&o Paulo, possui algumas unidades de negécio
nas regides Sul, Sudeste e Centro-Oeste, e
estacOes de P& D (Pesquisae Desenvolvimento).

4.1 Estratégia global e transferéncia de
conhecimento

A empresaA atuacom foco em produto eabusca
pela exceléncia operacional como uma
orientacdo corporativaglobal . Essaorientacéo foi
lembrada pel os gerentes durante as entrevistas
como mostrao Quadro 4.
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O processo decisiriogloba envolvemecroinicidivas,
objetivoseedtratégias, decididasem ondas. Primeiro,
umaondagloba dedefinigdesnamatriz, depoisuma
ondaregional, nasgrandesregifesdaempresa, em
seguida, umaadaptacéo em fungdo do contexto sub-
regional. O Brasil éformado por sub-regides, cada
umarepresentando umauni dadedenegdco autdnoma,
gueresponde por seusresultados.

A edtratégicadeidaao mercado em cadasub-regido
estdbaseadaem umaatitude diferenciada perante
os clientes de maior valor, podendo ser esses
clientes: agricultores, distribuidoresouvarejo. Essa
estratégia permite & empresa obter maiores ou
menores participacdes em funcdo do tamanho e
valor potencia docliente.

A empresaA considerague aestratégiade CRM
focadano agricultor, como o programaALFA do
Brasi|, funcionamelhor em paisesque possuemuma
guantidade expressivade grandes agricultores.

Quadro 4 —Resumo das respostas sobre aestratégiaglobal

PERGUNTAS

COMPONENTES DAS RESPOSTAS

Orientacao corporativa global

Foco no crescimento pelainovagdo em produtos
Altosinvestimentos em P& D (10 % da vendas)

Foco nagestéo com excelénciaoperacional

Processo decisorio global

As decisdes globais sd0 macro iniciativas, objetivos e estratégias, tomadas em
ondas. A primeira onda de decisio é na matriz. A segunda onda de decisdo é nas
guatro regionais e a terceira onda de decisdo é nas sub-regifes.

regido
Estratégias de ida ao mercado

Baseada em se criar uma atitude diferenciada perante o cliente de maior valor dasub-

Foco no agricultor: Estados Unidos, China, Austrdlia, Franca, Inglaterra, Japao,

(go to market strategy)

Alemanha, Argentina, Brasil
Foco no distribuidor e varejo tradicional : demais paises
Ex.: Coldbmbia, Chile, Equador, México, etc

Transferéncia de conhecimento

Em tecnologia— Quatro centros de exceléncia
Localizados na Suica, Inglaterra, e Estados Unidos

Em marketing — Cada subsidiériatem autonomiaparadefinir seu posicionamento
local, estratégiaslocais, e programas de marketing locais

Existe forte incentivo as trocas entre as subsidiarias

Workshops, Intranet, visitas, divulgagdo das best practices

Envolvimento de expatriados

S&o percebidos como excelente forma de troca de conhecimento entre as subsidiérias
No Brasil, existem vérios Diretores e Gerentes que vieram de outras subsidiarias e da
matriz, além de brasileiros expatriados

Fonte: Entrevista com gerentes
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Como mostra o Quadro 4, o processo de
transferénciade conhecimento técnico naempresa
A esta baseado no conceito de Centros de
Exceléncia. A empresapossui quatro centrosde
exceléncianaareade Pesquisae Desenvolvimento
(P&D): trés na Europae um nos Estados Unidos.
O processo de transferénciade conhecimento na
areade marketing ocorre como um misto entre o
model o focado nos paises (country-focused) e
redesinformais (informal networks). Existem
decisdes de marketing que sdo tomadas nas sub-
regides, como definicdo do posicionamento,
estratégia de atuacdo local e programas de
relacionamento. A empresa estimula a troca
informal de conhecimento entreassubsididriasna
areade marketing.

A matriz exerceforteinfluéncianatransferénciade
conhecimento entre as subsidiarias. Esse processo
édisseminado, também, dentro dasregifes, assm
como dentro dos paises, ou sub-regides, existindo
atransferéncia de conhecimento global, local e
regiona. Conformeum gerenteentrevistado, “aém
de workshops sobre as melhores préticas, existe
um espaco nal ntranet corporativa paraarmazenar
as melhores préticas do mundo e compartilhar o
conhecimento.”

Um exemplo de troca de conhecimento € o
programa de rel acionamento com o agricultor
ALFA, criadonoBrasil en 1998, pelasubsidiaria
brasileiradaempresa. O CRM global veio depois
do programa ALFA, sendo o material do
programabrasileiro encaminhado como umaBest
Practice (melhor prética) paratodos os paises.
Além disso, o Pais recebeu vérias visitas de
funcionariosde outrasregidesefoi ministrado um
treinamento na matriz, para explicar o
funcionamento do programa.

A empresatrabal ha, também, com expatriados
como forma de estimulo a transferéncia de
conhecimento, existindo varios expatriados
Europeus e de outras nacionalidades na
subsidiaria brasileira e, inclusive, gerentes e
diretoresbrasileiros expatriados paraamatriz e
outrassubsidiarias.
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4.2 Gestao de clientes

Asbases de segmentacao global dosagricultores
naempresaA incluem alocalizacéo geogréfica,
distribuicdo dosclientes nasunidadesdenegécio e
o valor potencial dos clientes, calculado pelo
tamanho dareaplantadaetipo de cultura.

A segmentacdo dabase de agricultoresno Brasil
considerao potencial decompra-ano, relacionado
ao tamanho da propriedade e tipo de cultura,
existindo tréscategoriasdeclientes: ALFA, BETA
eGAMA. OsclientesALFA sdo agricultorescom
potencial de compraacimade US$ 500 mil/ ano.
OsclientesBETA possuem potencia entreUS$200
mil €500 mil/ ano, sendo atendidosdeformaespecia
pelo cand dedigtribuicéo. E osagricultoresGAMA
possuem potencial inferior aUS$ 200 mil/ ano e
sdo atendidos pelo varegjo tradicional.

A essénciado programaALFA estaem auxiliar o
agricultor no aumento dasua produtividade pelo
atendimento persondizado prestado por engenheiros
agronomos, denominados como Representante
Comercia (RC). O papel do RC inclui levar a
comunicagdo, argumentar, mostrar ao cliente os
novos produtos e amelhor maneirade utilizé-|os.
O que faz a diferenca no relacionamento € a
confianganapessoa.

O programaAL FA foi idedlizado, nadécadade 90,
guando um gerente assistiu auma pal estra sobre
Marketing One-to-One de Don Peppers. A
implantacéo seguiu 0s passos sugeridos por Peppers
e Rogers (1993) no modelo IDIP: primeiro,
identificar osclientes, depoisdiferencialospor vdor,
para interagir de forma diferenciada. S6 o
personalizar ndo foi implantado, pois seu custofoi
considerado muito ato.

Assubsidiérias atuam como unidades de negocio
com boa autonomia para a tomada de decisdo,
respondendo pela lucratividade de sua base de
clientes. Nelasexistem &easde Marketing, CRM,
com boainteracdo comaéreaComercial.

A empresapossui poucascontasglobai satendi daspor
Gerentes Globais(Key Accounts). Empresas, como
Pionner, SouzaCruz, Dolly eMonsanto (na&reade




sementes), entreoutras, costumam fazer ascompras
globaisdeprodutosagricolasdeformacentraizada.

A Empresa A trabalha com indicadores globais
padronizados relacionados aos clientes,
monitorados deformasimilar em todas asregifes
domundo: market share (participacéo de mercado
por categoria de produto); customer share
(participacdo nascomprasdo cliente dacategoria);
indice de satisfacao do cliente; nimero declientes
por categoria; nimero de clientes do banco de
dados; porcentagem de prospects; porcentagem do
mercado que estdno banco de dados, entre outros.

5 Discussao

NaEmpresaA, aestratégiagloba éum mistoda
estratégiade padronizacéo global com aestratégia
multidoméstica, pois o processo decisorio global
envolvemacroiniciativas, objetivos e estratégias,
decididasem ondas.

Naprimeiraonda, existe umapadronizaco global
dasdeci sdes, naqual amatriz coordenaas decisdes
estratégicas referentes a producéo, distribuicéo,
logistica, al ocacbes de recursos, entre asregides.
O objetivo da estratégia global € de aumentar a
eficiénciaglobal ereduzir os custos como umtodo.

Nasegundaondade decisfo, asgrandesregionais
coordenam as alocacdes de recurso, producéo,
distribuico elogisticanas sub-regides. Naterceira
onda de decisdo, as sub-regifes atuam como
uni dades de negdcio autbnomas, que respondem
por seus lucros e perdas, similar ao modelo de
estratégiamultidomeéstica, em que existe énfase a
respostalocal, prevendo adaptactes em funcdo da
realidade encontradano mercado.

O processo deidaao mercado estdbaseado em se
criar umaatitude diferenciadaperanteo clientede
maior valor. Existem paises nos quais o foco no
rel acionamento estano agricultor eem outroso foco
€no relacionamento com o distribuidor ou varegjo.

Essa estratégiaremete ao model o proposto por
Piercy (1998, p. 227), para definicao,
desenvolvimento e entregade valor. Segundo o
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autor, o processo de ida ao mercado deve
considerar trés dimensdes: técnico/analitica,
comportamental e organizacional. No caso, as
dimensbes técnico/analitica aparentam estar
sendo desenvolvidas pelos gerentesde CRM e
Comercial nas sub-regifes. A dimensao
comportamental é praticada pela atitude
diferenciadaante o clienteALFA, implementada
pelo RC no dia-a-diacom o cliente.

O processo detransferénciade conhecimento em
tecnol ogia esta baseado no conceito de centrosde
exceléncia. Confirmando a teoria de Moore e
Birkinshaw (1999, p.18), oscentrosdeexceléncia
sdo grupos de individuos reconhecidos pela sua
liderangano conhecimento estratégico naérea. O
uso decentrosdeexceléncia, nainddstriaquimicae
agroquimica, € uma tradicdo, sendo utilizado,
também, pelas concorrentes.

O processo de transferénciade conhecimento na
areade marketing ocorre como um misto entre o
modelo focado nos paises (country-focused) e
redesinformais (informal networks) proposto por
MooreeBirkinshaw (1999). Existem decisdesde
marketing que sdo tomadas nas sub-regides, como
definicao do posi cionamento, estratégiade atuacdo
local e programas de rel acionamento. A empresa
estimulaatrocainformal deconhecimento entreas
subsidiariasnaéreade marketing.

Por exemplo, o proprio programa ALFA foi
divulgado mundia mente como umabest practice
no momento em que aempresadecidiu implantar,
globalmente, um sistemade CRM. A empresaA
promoveu umworkshop paradivulgar aexperiéncia
brasileira, démdedivulgar osresultadosnalntranet
edepromover vistasdeoutrassubsdiaiasaclientes
ALFA noBrasil.

O modo de transferéncia de conhecimento pode
ser classificado, também, como hibrido, utilizando
0 modelo de Yip (1995), pois existe uma alta
extensdo daintegracdo global e um alto nivel de
resposta do pais anfitrido. A coordenacéo da
geracao de conhecimento e o gerenciamento de
conflitos possiveis sdo desenvolvidos pelos
ecritoriosregionals.
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Os mecanismos detransferénciade conhecimento
utilizados confirmam o artigo de Buckley e Carter
(1999) eincluem: alocacdo de deci sbes (processo
decisbrio em ondas), mecanismos de coordenacdo
(papd desempenhado pelasregionais), medidasde
motivacdo (como a promocao de workshops,
visitaselntranet). Outro mecanismo mencionado
No caso € 0 Uso de expatriados, como apontado no
artigo de Bjorkman (2004).

A empresa A enxerga os expatriados como
excelente formade promover atransferénciade
conhecimento namatriz esubsidiarias.A empresa
possui poucas contas globaisatendidaspor Gerentes
Globais(Key Accounts).

6 Conclusao

Neste estudo, discutiu-se o processo de
transferéncia de conhecimento sobre gestéo de
clientesem corporacBesmultinacionais.

A revisgo tedricagpontou que o tematransferéncia
de conhecimento em multinacionais é ambiguo e
complexo, sendo abordado por meio de pesquisas
com diferentesenfoques, sem umas stematizacéo,
0 que dificulta o aprendizado. Por outro lado,
representaum desafio e umaoportunidade, por ser
umaareade estudo aindaem fase de consolidacao.

Uma variavel que aparenta ser importante no
processo de transferéncia de conhecimento em
multinacionaiséaimportanciadasubsidiariaparao
negdcio damatriz. Quanto maior aimportanciada
subsidiéria, sejapel o seu faturamento ou posi¢ao
estratégica, maisestimuladae aseraaparticipar de
processos detrocas de conhecimento com ameatriz
e entre subsidiarias. 1sso pode ser percebido no
Estudo de Caso, em que o Brasil era percebido
como 0 3° maior pais paraaempresae participava
ativamente de trocas de conhecimento, desde a
definicBo da missdo da empresa, workshops,
divulgacéo debest practices, até enviando gestores
expatriadosbrasileirosparao exterior.

Pela conceituacdo de Kogut e Zander (1993), o
conhecimento transferido internamente pela
organizacao tem alto grau de codificagéo (como os

84

manuaisdo Programa); ato grau de* educabilidade”’
(uma vez que é estruturado) e algum grau de
complexidade. | sso aponta parapossibilidadesde
replicacdo desse conhecimento organizaciond.

O processo decisorio globa e a autonomia da
subsidiéria, também, aparentam influenciar na
transferéncia de conhecimento. Essas varidveis
aparecem refletidas no modelo de Moore e
Birkinshaw (1999). A comparagéo do estagio da
transferénciade conhecimento daempresaA com
as etapas do model o desses autores apontaparaa
possibilidade— até o momento ndo aproveitada—
dedcar asubsidiariabrasileiraacondicéo“ oficid”

de Centro de Exceléncia em conhecimento de
mercado, com uma mudanca do papel dessa
subsididriano grupo mundia, no qual teriamaiores
responsabilidades e faria jus a incrementos
respectivosem termosderecursosdeinteligéncia

Existeumapossivel correlacdo aser testadaentre
a estratégia global adotada em marketing, de
padronizacdo ou adaptacéo local, com os
modelos e mecanismos de transferéncia de
conhecimento utilizados. Por exemplo, no caso,
a subsidiéria brasileira atua com bastante
autonomiapara desenvolver seus programas de
marketing localmente e a transferéncia de
conhecimento damatriz eentreassubsidiariasé
fortemente estimulada.

Respondendo aos obj etivos especificos, percebe-
Se, No caso, que aestratégiade idaao mercado €
definida globalmente, para paises que possuem
caracteristicas similares ao Brasil, com grandes
propriedades agricolas, sendo construida uma
diferenciagdo baseada na atitude perante os
agricultoresdemaior vaor.

A subgdi&iaimplantasuasacbesderdacionamento
com o cliente com bastante autonomiae amatriz
monitoraa gunsitensderesultados como: Alguns
indicadores globais sdo: market share; customer
share; indice de satisfacdo do cliente; nimero de
clientes por categoria; no banco de dados;
prospects; entre outros. A empresapossui poucas
contasglobaisatendidas por Gerentes Globais (Key
Accounts).




Este estudo ndo pretende esgotar o tema, devido a
suacomplexidade, amplitudeemanerapeculiar de
atuacéo de cadamultinaciona, mas contribui como
uma reflex&o sobre o assunto e serve como
referénciaparafuturostraba hosnaarea.
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