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Resumo

O caso de ensino Sabo apresenta a decisdo quseucpara Newton Chiaparini, presidente
da Sabd, de adquirir ou ndo a fabricante de reenmema Kaco. Essa decisdo ocorreu em
um momento critico do processo de internaciondizala empresa, dado que representou um
salto com relacéo ao nivel de investimentos diretabzados até entdo pela empresa. O caso
descreve a trajetéria da Sab6 desde a sua fundacatizando o momento que precedeu o
surgimento da oportunidade de aquisicdo da Kacbnicando com uma descricdo da
situacao atual da empresa. Também retrata o areltempetitivo setorial enfrentado pelos
fabricantes brasileiros de autopecas no momentieciado, possibilitando a contextualizacéo
do caso em relacdo ao processo de abertura comexcederada pelo qual a economia
brasileira estava passando, e das mudancas eaigsuigue ocorriam com a industria
automobilistica e sua cadeia de suprimentos a égorpianto instrumento didatico, o caso
Sabo possibilita uma discussao longitudinal sobpeocesso de internacionalizacéo da firma
a partir da perspectiva comportamental, mediantatilzacdo das teorias nérdicas de
internacionalizacao, e, da perspectiva econdmimadamente a partir do paradigma eclético
da producéo internacional, de John Dunning.
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1 INTRODUCAO

Newton Chiaparini, CEO da Sabd, fora contratadémad dos anos 70 pela Sabd, uma
empresa familiar, com a missao de profissionalzadministracdo. Decorridos mais de dez
anos, Chiaparini deparava-se com a decisao denadienalizacdo da empresa. Ex-executivo
da Ford do Brasil, conhecia muito bem a industni@mobilistica e as importantes mudancas
gue estavam ocorrendo, ndo sé em nivel mundial especialmente no Brasil.

Nos primeiros anos da década de 1990, a abertuezateomia brasileira ameacava
seriamente as empresas nacionais do setor de easopeestagnacdo econdmica interna, com
forte queda da demanda doméstica, e a aberturarcdameesultaram no aumento das
importacdes de veiculos e componentes, dada assbreiiucdo nos impostos de importagéao.
As tarifas de 350% cairam para 15% e o governamimas quotas de componentes nacionais
na industria.

O segmento de autopecas era constituido por pegjuenmaédias empresas. Mas
também havia empresas de grande porte (Metal IGnfep, Freios Varga, Braseixos, Nakata),
cujo futuro tornara-se bastante incerto. Muitassde®mpresas, inovadoras e competitivas a
época, por razdes diversas, preferiram aceitarogtap de compra e passaram ao controle
estrangeiro.

A Kaco, empresa centendria e segunda maior fabeicn retentores da Alemanha,
estava em situacgéao dificil, concordatéria, esperafigitas de compra. A Sabd, em boa situacao
financeira, avaliava a oportunidade do negdcio.

Esse era o dilema que a Sabo enfrentava em 1993.uB@ posi¢cado consolidada no
mercado interno, via sua competitividade seriameameacada pela entrada de fornecedores
estrangeiros, muitos deles globais, em condi¢Gstami@ favorecidas pelas novas aliquotas. A
empresa ja exportava grande parte da producacsenasrincipais clientes eram os fabricantes
de automodveis estabelecidos no Brasil. Chiapagnperguntava se teria chegado a hora de
intensificar a orientacdo internacional da Sabdliame a aquisicdo da Kaco.

ANTECEDENTES

A Sab6 comecou como uma pequena oficina de rep&rngos aberta pelo imigrante
hangaro José Sabd, no Largo do Arouche, na cidad#dd Paulo. Em 1942, a oficina ja ndo
comportava as encomendas e Sab6 decidiu expaoparacédo, associando-se a um amigo para
fundar a Sabo & Reinholz Ltda., que fabricava pegageposicao para automaoveis, tais como
garras para acumuladores e espelhos retrovisgrasjestando a oportunidade proporcionada
pelas dificuldades de importagédo durante a SegGueara.

A producdo de retentores, que veio a se tornarimcipal produto da empresa,
aconteceu por acaso, a pedido de um cliente. A 8ekénvolveu uma tecnologia propria para
a producao dos retentores, melhorando o seu desamp® que possibilitou nova expanséo da
empresa, dando origem a fabrica do bairro da Lzgpaidade de S&do Paulo. Em 1947, Reinholz
deixou a sociedade, que mudou o nome para Indusiti@a Acessoérios Sabo Ltda., vindo a se
tornar sociedade anénima em 1948. A Sabl crescpressivamente acompanhando o
crescimento da industria automobilistica brasileii@go se tornando uma das maiores
fabricantes nacionais de autopecas.

Em 1966 inaugurou a Fabrica de Juntas Flexa e, ®f, la Famapre, fabrica de
maquinas. Nesse ano, ganhou o primeiro prémio déidade atribuido a uma industria de
autopecas pela GM. Em 1975, a Sabd realizou suaepa exportacdo para a OPEL,
subsidiaria alemd da General Motors, por indicagdoGM brasileira.Também nesse ano,
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licenciou tecnologia de produto para a empresaalBmss. Em 1978 mudou o nome para
Sabd Industria e Comércio Ltda., e inaugurou aidallte mangueiras Senaflex, completando
seu portfélio de produtos — juntas, retentores egnairas.

Em 1985, todas as fabricas do grupo foram reunsddso mesmo nome — Sabd
Industria e Comércio Ltda e, em 1988, obteve reedntento internacional, recebendo o
prémio de Fornecedor do Ano da OPEL e, em 1991palit) Excellence Award, da Isuzu
Motors.

De acordo com Orlando Pavan, Diretor de Desenva@rimde Novas Tecnologias, 0s
prémios foram o resultado de uma importante decesimtégica tomada em 1962 — a de
investir em laboratorio proprio de P&D. Mesmo comnercado protegido, até 1990, a empresa
sempre investiu na qualidade dos produtos, crigrefms que excediam as exigéncias dos
clientes. Algumas vezes, a decisdo de comprar masjuioi tomada sem uma analise do
retorno do investimento, apenas porque se qudiiecéa o melhor produto.

Em 1990, com a abertura da economia brasileiréardas de 350% do Imposto de
Importacdo cairam para 15% e o governo eliminoguegas de componentes nacionais na
industria. Nos trés anos seguintes, empresas gstras adquiriram quase todos os grandes
produtores nacionais de autopecas, incluindo Meele, Cofap, Freios Varga, Plascar,
Braseixos e Nakata.

A INDUSTRIA DE AUTOPECAS NOS ANOS 1980-90

O surgimento do sistema de producéo enxuta no Jap&canos 60, revolucionou a
industria automobilistica mundial ao estabelecea maova estrutura de organizacao produtiva,
desenvolvida para garantir maior eficiéncia de pedd, independentemente de sua escala.
Esse modelo de organizacao da producéo difundiayseo mundo a partir da década de 80.

As transformacdes no complexo automotivo mundielaaém fortemente a industria
nacional de autopecas. As montadoras ocidentdesel absolutas no mercado mundial até a
década de 70, passaram a sofrer a concorrénciaa@adoras japonesas, gerando uma busca
por reducdo de custos e economias de escala adgidm dos alvos eram 0s componentes,
gue chegam a representar até 80% do custo dos @e@ENME o0 sucesso japonés vinha
justamente de uma nova relacéo entre montadoasecedores.

Uma das principais inovacdes do sistema de prodegaata foi a integracdo dos
fornecedores de autopecas aos fabricantes de agi@itavés da formacédo de uma cadeia de
suprimentos baseada no compartiihamento de redgtidades e colaboracdo mutua. Com
isso, houve uma reducéo drastica do niumero dededoees. Além dos habituais requisitos de
entregaslust-in-TimeJIT), pecas com garantia de qualidade, tecnoldgiproduto e preco, as
montadoras estabeleceram novas regras que impliGagarticipacao efetiva dos fornecedores
em todas as responsabilidades de projeto, no deleida do produto, no fornecimento de
sistemas de componentes e subconjuntos testadi@spatros.

As exigéncias em termos de produtividade, qualidéeeibilidade, confiabilidade e
custo dos fornecedores de autopecas nacionaisrgassaser determinadas pela posicdo da
empresa dentro da estrutura da cadeia produtiva, wem que para cada nivel hierarquico
passou-se a exigir como requisito de desempenhaampunto diferenciado de capacitacdes
tecnoldgicas e produtivas.

Iniciou-se entdo um processo de desverticalizagéediante a encomenda, a
fornecedores especializados, de pecas que pudasssegmoduzidas a um custo mais baixo. A
estratégia do carro mundial foi seguida por outrglpbal sourcing e as montadoras passam a
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buscar, em qualquer pais, fornecedores que possamdea a suas exigéncias de preco e
gualidade.

Outra estratégia utilizada no periodo foi a hieremagcdo dos fornecedores,
organizados em varios niveis. Os escolhidos pamnteiro nivel sdo considerados parceiros
das montadoras, assumindo maiores responsabilidagesesmo sobre o desenvolvimento de
produtos. Eles sdo responsaveis piesignde sistemas, com maior complexidade tecnoldgica,
e ndo apenas por componentes individuais. Nos sniméeriores, ficam as empresas que
fornecem pecas, componentes ou matérias-primagciabpadas nos diferentes tipos de
produtos.

Os fornecedores de primeiro nivel devem ser efieeerem diversas areas como
tecnologia e logistica, ter programas de P&D dzaaprocessos de desenho, desenvolvimento
e teste e capacidade de investir em novas plaatagjiferentes paises, para acompanhar a
montadorafpllow sourcing. Entre as novas atribuicdes esta a de admingtrgegracao entre
os diversos fornecedores, entregar conjuntos mositddetamente na linha de producéo e
controlar eficazmente seus custos.

O CENARIO BRASILEIRO NO PERIODO

A implantacdo da industria automobilistica no Brasbs anos de 1950, foi baseada
em politicas de atracdo dos principais fabricaestsangeiros de carros e caminhdes, em troca
de incentivos fiscais e protecdo no mercado natidnBord ja montava automoveis no Brasil
desde 1919, e a GM desde 1923. No apogeu da pmdrmamassa, nos anos 50, elas
instalaram plantas de producéo no Brasil, mas apesa Onibus e caminhdes. Quem dominou
a producédo local de carros nessa época foi a Valigsm Ao lado das subsidiarias dessas
empresas, floresceu uma industria de autopecaglimente formada por pequenas e meédias
empresas de capital nacional.

O desenvolvimento posterior da indUstria automsticth foi marcado pela
consolidacdo dos trés maiores fabricantes do pafs, GM e Ford), que desde o final da
década de 60 respondiam por cerca de 90% da pdecautomoveis. Em 1973, a instalacéo
da Fiat, com uma linha de produtos mais atualizfarte énfase exportadora, completou o
guadro das montadoras de automdveis no pais.

O crescimento da industria nacional alcancou o mleoum milhdo de carros
produzidos, em 1980. A partir dai, todavia, essesanos se reduziram, e no inicio da década
de 90 o governo enfrentou um dilema, com a estégnacondmica e a abertura comercial,
com o aumento das importacdes de veiculos e comfe a forte queda da demanda
domeéstica. Os Acordos Automotivos de 1992 e 1988aflos entre sindicatos patronais e de
trabalhadores e 6rgdos publicos federais, estaduaisnicipais, levaram ao fim da estagnacao.
Em 1993, o numero de veiculos produzidos supesda,gimeira vez, o volume produzido em
1980, e cresceu continuamente até 1997 (ASSOCIAGACIONAL DOS FABRICANTES
DE VEICULOS AUTOMOTORES, 1999).

Em 1995, foi lancado o Novo Regime Automotivo (NRA)sando atrair novos
investimentos de montadoras e evitar que estesrfopara a Argentina, que ja havia adotado
uma politica semelhante em 1991. O NRA vigoroueeh®96 e 1999, e estabeleceu uma série
de vantagens baseadas na diferenciacdo entre easp@n fabricas instaladas no Brasil e as
demais empresas. Para as primeiras, aliquotas pErtagdo expressivamente menores para
veiculos completos (50% menor). Maquinas e ferraaseteriam aliquotas zero. Autopecas
poderiam ser importadas com aliquota inicial de B%g cresceria gradativamente (até um
valor médio de 10-15%).
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O NRA obteve éxito na atracdo de novas fabricas, ammesmo tempo, apresentava
desequilibrios, beneficiando as montadoras e exp@endma acirrada competicdo o setor de
autopecas. O indice de nacionalizacdo foi reduded80% para 60% e as novas montadoras —
Renault, Citroen, Audi, Honda e Peugeot — trouxesaus fornecedores internacionais. A partir
de 1996, pela primeira vez na historia, a impodad@ pecas praticamente igualou as
exportacdes, ocasionando um saldo negativo nadaat@mercial. O caminho escolhido pelas
montadoras foi a substituicdo dos fornecedoresdpoague, ao lado da recesséo interna, levou
0 segmento de autopecas a uma crise sem precedentes

Assim, esse setor passou, na década de 90, parnjunto significativo de mudancas,
também em funcdo de novos padrdes de concorréaciadastria automobilistica mundial,
com a disseminacao dos conceitos da producédo emueae refletiram na producdo nacional,
resultando num aumento da concentracéo e desnbzamd® do setor.

Montadora 1988 1995 1996 1997 2000
Fiat 510/600 180/227 140/230 140 100 (meta))
Ford 500 200

Volkswagen 490 70 (meta)

Quadro 1 - Numero de fornecedores diretgsr montadoras no Brasil
Fonte:Costa e Queiroz (1998)

O movimento de concentracdo do setor de autopésasvado internacionalmente foi
reforcado pelo Regime Automotivo em vigor. No etdama taxa de 2% para importacdo de
pecas e componentes, aliada a sobrevalorizacaeatlonantida até o inicio de 1999, fez com
gue a importacdo de autopecas crescesse 520%198%ee 1997, prejudicando a producéo
local (SINDICATO NACIONAL DA INDUSTRIA DE COMPONENES PARA VEICULOS
AUTOMOTORES, 2007). Aléem disso, as taxas de jurospdis mantiveram-se elevadas,
agravando a situacdo das empresas dependentescudsose financeiros internos. Como
consequéncia, as grandes empresas de capital alatioeram que se associar ou foram
vendidas para empresas de capital estrangeiroegepca do capital nacional no setor ficou
cada vez mais restrita a pequenas e, no maximogddamempresas, com produtos menos
sofisticados e de menor valor agregado, no segumdoterceiro nivel da cadeia de
fornecimento.

ORIGEM DO CAPITAL 1992 2001 2003 2005
Nacional 72,7% 58,5% 56,2% 56,5%
Majoritario nacional 13,3% 2,3% 1,9% 1,3%
Estrangeiro 9,0% 30,9% 32,6% 33,3%
Majoritario estrangeiro 5,5% 6,6% 7,1% 6,7%
Misto (50% - 50%) --- 1,7% 2,2% 2,2%

Quadro 2 - Fabricantes de autopecas no Brasil segdm a origem do capital
Fonte: Sindicato Nacional da Industria de Componentea paiculos Automotores (2007)
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ORIGEM DO CAPITAL 1994 1997 2003 2005
Estrangeiro 47,6% 59,7% 76,79 87,7%
Nacional 52,4% 40,3% 23,3% 12,39

Quadro 3 - Participag&o no fatamento de autopegas segundo origem do capital
Fonte: Costa e Queiroz (1998) e Sindicato Nacional daidtrth de Componentes para Veiculos
Automotores (2007)

Sob influéncia de praticas comuns na inddstriarjapa, as montadoras mudaram a
forma de se relacionar com seus fornecedores. Alasmexigéncias relacionadas ao preco,
passaram a fazer exigéncias relacionadas a entregzalidade e capacidade de projeto. Em
troca, eram oferecidos contratos de prazos maierebouve reducdo do numero de
fornecedores, 0 que caracterizava relacdes madwetst ja que a pratica tradicional da
indUstria automobilistica era ter varios possivieisiecedores por item para facilitar sua
substituicao.

Entretanto, paralelamente a essa reestruturacmsificou-se na década de 90 o
global sourcinge o follow sourcing Como consequéncia, houve uma série de fusdes e
aquisicdes, aumentando a concentracéo da estdgyma@priedade do setor.

A DECISAO DE AQUISICAO DA KACO

De modo geral, o setor de autopecas esperava ansmag concorréncia devido nao
s6 a reducédo de tarifas de importacdo como a enttachovos fabricantes e a estratégia das
montadoras, que exigia maior competitividade e sticeento. Por outro lado, a industria
defrontava-se com perspectivas de crescimento dertta, tendo em vista uma esperada
expansdo do mercado interno e dos paises do Mérdosestimentos previstos pelas
montadoras aqui instaladas e pela vinda de novas,peocesso de desverticalizacdo das
montadoras. Mesmo a politica glebal sourcingdeveria conviver com aquela de fornecimento
local, tendo em vista a necessidade das montaderasceber, em tempo adequado partes,
pecas e conjuntos montados.

Parecia existir espaco para crescimento dessatirajsrém, sendo o setor formado
em sua maioria por pequenas e médias empresagi@ eaatuacdo nacional, o cenario se
mostrava desfavoravel para as firmas que nao espetializadas, ou ndo detinham tecnologia,
ou ndo estavam inseridas em programas de reduedesstbs e de aumento de qualidade.
Muitas empresas sO teriam condicfes de atuar ncach@rde reposicdo, onde havia mais
liberdade de precos, mas que, a época (iniciomms 20), encontrava-se estagnado.

Havia também um pequeno movimento em sentido aomtr@rescia o namero de
empresas nacionais que se instalavam em outrasspadsn o objetivo de integrar-segiobal
sourcinge de facilitar o acesso aos mercados do MercasoilNafta.

Em 1992, a Sabd havia adquirido duas fabricas geriina — a Wol, lider em venda
direta de retentores para as montadoras, e a Togiaeofornecia pecas de reposicdo. Dessa
forma, a empresa poderia atender melhor seus ediem Ameérica do Sul, aproveitando a
oportunidade resultante da instalacdo de variastadoras naquele pais. Entretanto, a
alternativa de ocupar uma posicéo estratégica napBuonde se encontravam as matrizes de
suas clientes no Brasil, comecava a ficar cadanag atrativa para a Sabo.
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Em 1993, a Sabo, que desfrutava de boa situacdiockira, adquiriu a Kaco, empresa
centenaria e segunda maior fabricante de retenttaeAlemanha, que estava em situacao
dificil, concordatéria, esperando ofertas de compra

A SABO EM 2007

Em 2007, a Sabd era a terceira maior fornecedorsisiemas de vedacdo para a
industria automobilistica mundial e a maior fabmieanacional de autopecas, com 80% do
mercado nacional de retentores, e fazia parte stotcegrupo das “multinacionais brasileiras”,
exportando para cerca de 80 paises. No seu portféiclientes a Sabé contava com a maioria
das grandes montadoras: GM, Ford, Volkswagen, [@ai@ihrysler e Porsche.

A empresa era comandada por José Eduardo Sabddmétmdador, que assumiu a
presidéncia em 2003. O Conselho de Administrac@o femrmado por trés executivos do
mercado, entre os quais Chiaparini e trés memlardandilia Sabo.

A Sabé apresentava um faturamento de aproximadamé8®t 300 milhdes (ver
Quadro 4). As vendas para 0 mercado externo, naddéae 1980, representavam
aproximadamente 8% do faturamento; nos anos 19%¥®@, passaram a 18%; e, de 2000 em
diante, chegaram a 30%. Em 2006, as vendas extas@asnderam por 70% do faturamento da
Sabd, incluindo as receitas das fabricas no exter&s exportacdes do Brasil.

Em 2007, a Sabo estava bastante protegida daadlgs do cambio, dado que cerca
de 75% de suas vendas eram realizadas em dolanpfesa também aumentou a capacidade
de producdo na Argentina, para obter vantagemefr@mtesvalorizacao do peso, que tornou os
custos de méo-de-obra muito baratos.

Anos 70 Anos 80 Anos 90 2000 a 2002 2003 e 2004 2005 2006

28 60 170 172 -195 250 262 300

Quadro 4 - Faturamento da Sabo (US$ milhdgs
Fonte:Pavan (2006)

Em 2007, a Sabd contava com trés fabricas na Aleajarma na Austria, uma na
Hungria, duas na Argentina, e quatro plantas nsiB(8ado Paulo e Mogi-Mirim), além de
escritorios técnico/comerciais nos Estados Unidasstralia, Italia e Inglaterra. A empresa
possuia um quadro de 4.150 funcionarios, sendo ©60&xterior. Investia 2 a 3% em P&D,
com equipes de desenvolvimento tecnolégico no Beasia Alemanha. A empresa contava
com dois diretores de tecnologia, sendo um na EBueoputro no Brasil. Possuia 102 patentes
ativas — 47 da Sabo e 55 da Kaco.

0S PROXIMOS PASSOS DA SABO

A Sabd abriu um centro técnico-comercial na Frama006, e, em 2007, preparava-
se para fazer o mesmo na China e no Japao. Na ,Ghiodjetivo era aproximar-se da
Volkswagen, um dos maiores produtores de automdagjsele pais. Um acordo de intengdes
ja havia sido assinado com um produtor de motoae€hina. A empresa decidia a época se
seria feita uma associa¢do com o fabricante lacaleoa Sab6 montaria a fabrica. No Japao, a
empresa pretendia aproximar-se da Toyota e da Hangias projetos de automdveis sao la
desenvolvidos

A Sabo estava investindo também US$ 10 milhdesonatcédo de uma fabrica nos
Estados Unidos, no estado da Carolina do Norte,in@io de operacdo previsto para julho de
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2007, para produzir retentores, mangueiras e jyrdes 0 maior mercado automobilistico do
mundo. A empresa pretendia ainda dobrar a capacidagroducdo na Argentina para atender
ao crescimento do mercado naquele pais, bem coracafender aos pedidos de reposicéo de
outros paises da regido. A empresa estimava geeeda da operacdo argentina passasse dos
US$ 13 milhdes para US$ 20 milhdes, até 2012. Addpde de producao da fabrica austriaca
também seria aumentada em 33%.

A abertura de novas fabricas no exterior, entretanio reduziria os volumes de
producdo da matriz no Brasil, que seria utilizada@mbastecer o mercado local, além de novos
negocios eventualmente conquistados fora da Ewdstados Unidos.

Em 2003, ao deixar o cargo de CEO da Sab0, umaesmpmntdo plenamente
internacionalizada, Chiaparini relembrou a deciséitada em 1993: “Fomos para a Alemanha
e compramos a Kaco, uma fabrica de retentores da®@)e 1.200 empregados. A partir dali, a
Sabd entraria em qualquer disputa em igualdademidigbes”.

NOTAS DE ENSINO
Sinopse

O caso de ensino Sabd apresenta a decisdo gudéoseucpara Newton Chiaparini,
presidente da Sabo, de adquirir ou ndo a fabricdatestentores alema Kaco. Essa decisédo
ocorreu em um momento critico do processo de iatéwnalizacdo da empresa, dado que
representou um salto com relacdo ao nivel de imvestos diretos realizados até entdo pela
empresa. O caso descreve a trajetoria da Sab6 desuke fundacéo, focalizando o momento
que precedeu o surgimento da oportunidade de agaisla Kaco, culminando com uma
descricdo da situacdo atual da empresa. Tambémtaredr ambiente competitivo setorial
enfrentado pelos fabricantes brasileiros de autspag momento da decisao, possibilitando a
contextualizacdo do caso em relacdo ao processbeatéura comercial acelerada pelo qual a
economia brasileira estava passando e as mudasitagigis que ocorriam com a industria
automobilistica e sua cadeia de suprimentos a época

Objetivos de Ensino / Aprendizagem

O Caso Sabdé foi desenvolvido para ser usado em<des graduagéo, especializacéo
ou mestrado em Administracdo, no médulo de Estetégernacional de uma disciplina de
Estratégia Empresarial, ou quando se discutiretaasms de internacionalizacdo, em Negocios
Internacionais.

O caso coloca em destaque as implicacbes de smaaienalizar ou ndo, para
empresas que atuam em ambientes que estdo se diorigdobalizados, bem como as
alternativas possiveis nesse processo e suas ¢énseép. Ele requer dos alunos a aplicagéo de
varios conceitos de Teorias de Internacionaliza;&stratégia Internacional, propiciando uma
oportunidade para o trabalho em profundidade cmasesonceitos. Por se tratar de um caso
ocorrido no Brasil com uma empresa brasileira, geroolocar em destaque as diferencgas entre
0 processo de internacionalizacdo de empresasemasie aquelas de paises desenvolvidos.

Antes de serem introduzidos ao Caso Sabo, os atlevesdo estar familiarizados com
as teorias comportamentais noérdicas de interndciagdo (Escola de Uppsala) e com as
teorias econdmicas de internacionalizacdo da f{fa@adigma Eclético de Dunning), se o caso
estiver sendo usando numa disciplina de Negdcitarniacionais, ou com 0s conceitos
referentes a motivagdes e modos alternativos péeenacionalizagdo, se o caso estiver sendo
usado em Estratégia Empresarial.
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Foco do caso e Relevancia dos Topicos

O caso Sabd6 evidencia uma decisdo gerencial delroma area especifica da
Administracdo, a saber, estratégia empresarialp@is especificamente, a area de negocios
internacionais. A situacao de decisdo apresentadaso Sabo possibilita a discussao sobre um
tema de relevancia no atual cenéario de globalizegédternacionaliza¢do da firma brasileira,
mediante investimento direto no exterior, atrav@sqguisicdo. Certamente ndo se trata de uma
decisdo corriqueira das empresas brasileiras, @aspormesmo se constitui em decisdo que
merece ser estudada e discutida, proporcionandooporéunidade de articulagdo do processo
indutivo de aprendizado inerente ao método do aaswo, o processo dedutivo decorrente das
leituras preparatorias sobre as teorias de intenmazacao.

Protagonista

A decisdo abordada no caso Sabd é descrita do pentsta de Newton Chiaparini,
gue na oportunidade era o presidente da Sabd.aPdiscussao do caso, 0os alunos deveréo,
portanto, assumir a perspectiva de Chiaparini.

Informacdes e Nivel de Dificuldade do Caso

O caso Sabd é real. Foram utilizados dados prisméaeiosecundarios para sua
elaboracdo. Os dados primérios a respeito da $atd fobtidos por meio de entrevista pessoal
com o Sr. Lourengo Agnello Oricchio Junior, Dire€@wmercial, de Tecnologia e de Qualidade,
e também Vice-Presidente da Sabd North Americaarforealizadas duas entrevistas. A
primeira entrevista aconteceu em 2004. A seguniawesta, com o0 objetivo de atualizagdo dos
dados, foi realizada em 2006. Para triangulacdnfdemacgdes, em dezembro de 2006, também
foi entrevistado o Sr. Orlando da Mota Pavan, Direle Desenvolvimento de Novas
Tecnologias da Sabd. Os dados secundarios fordimadts principalmente para a montagem
dos cenarios macroambiental e setorial, que oferemmteldo contextual a decisdo do caso.
As fontes de dados secundarios utilizados paraaloedcdo do caso estdo registradas nas
referéncias bibliogréaficas.

Informacao apresentada Explicacao do nivel de

Dimensao Nivel :
no caso dificuldade

Propésito

Analitica 1 Situacdo da decisdpO caso revela a decisjoDesenvolver a habilidade de
Contexto ambiental] tomada pelo executivo. A analisar a decisdo vis a vis |a
Decisao tomada; 2 pergunta para o aluno é se ¢lestratégia da firma e os contexips
Consequiéncias concorda com a decisjomacro-ambiental e setorial.
tomada.

Possibilita ainda a discussédo
sobre os motivos da tomadga
de decisao.

Conceitual 20u3| Combinacdo complexa|dexige a leitura prévia ol Proporcionar ao aluno a pratica ¢m
conceitos de razoaveleventualmente aulgsidentificar, entender e utilizar g
dificuldade expositivas sobre as diverspgonceitos tedricos.

teorias de internacionalizacap.

[2)

Apresentacad 1 A informacéao €0 caso ndo é extenso. Todd &oco na articulagdo dos conceits.
apresentada de fornmjainformac@o necessaria paral &liminou-se a dificuldade extra de
clara, em ordenj analise é fornecida. descarte de informacdgs
cronoldgica. irrelevantes para a decisdo do cago

Quadro 5 - Dimensfes do Caso
Fonte: Adaptado de Leenders e Erskine (1989, p. 120)
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Questdes Sugeridas

1. Que motivos levaram o Sr. Newton Chiaparini a decie pela aquisicdo da Kaco? A
aquisicao foi realmente necesséria?

2. Que dificuldades poderiam ser antecipadas em kelacaquisicdo da Kaco? O que
poderia ter dado errado?

3. Quao importante foi a aquisicdo da Kaco para oge®x de internacionalizagdo da
Sab6?

Analise do Caso

O caso Sab6 tem como objetivo propiciar o entendglimaprofundado das principais
teorias de internacionalizacdo de empresas e dlisast caracteristicas do processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras, & parsituacao particular da Sabo, empresa do
setor de autopecas. O caso também faculta ao poofaprofundar, em um segundo momento
de discusséao, a discussao sobre o que ocorreuaamirapra da Kaco, defrontando os alunos
com os dilemas que a empresa pode vir a enfrestanamento atual de seu processo de
internacionalizacao.

Com relagdo as questdes oferecidas como sugedtiiassseguintes as contribuicées
que a teoria pode dar a analise e as relagfes pradessor pode levar o aluno a perceber:

1. O Modelo Dinédmico de Aprendizagertambém conhecido como Modelo de
Uppsala, afirma que o processo de internacion@a@acorre através de um movimento gradual
de comprometimento da empresa com o mercado ex¢eanpartir do aprendizado resultante
da experiéncia e conhecimentos adquiridos (JOHANSONHLNE, 1977).

O conceito de gradualismo no processo de internatmacdo das empresas surgiu
com o trabalho de Johanson e Wiedersheim-Paul {1t estudando empresas exportadoras
suecas, perceberam que estas apresentavam conmgadarsemelhantes em suas incursdes no
mercado internacional. A partir desse trabalhos dovos conceitos foram identificados: cadeia
de estabelecimento e distancia psiquica. O condeittadeia de estabelecimeaspecifica que
a empresa investe mais recursos a medida que awmasceonhecimentos sobre o mercado
internacional. O conhecimento é adquirido graduatmee os investimentos sédo aportados de
forma incremental, & medida que a firma diminui peacepc¢do de risco em relacdo aos
mercados.

O segundo comportamento observado pelos autordistémcia psiquicaé definida
como sendo as diferencas percebidas entre valmé@icas gerenciais, educagdo e cultura de
dois paises. Os autores observaram que as emESEES Mais comumente investiam nos
paises préoximos (Dinamarca, Noruega, Finlandiay caoltura, educacdo e, mesmo, linguas
semelhantes. Esse seria um primeiro passo no pma@s internacionalizacdo de suas
atividades, uma vez que seus dominios iriam sexganglidos de forma gradual, com a
agregacdo do conhecimento de mercado de formameatal. Os mercados de paises
geograficamente proximos seriam utilizados comdaggrara o mercado global.

Esse modelo demonstra o processo da passagem desanmacional para empresa
internacional. O modelo, entre outras afirmativaieconiza que a falta ou dificuldade de
obtencdo de conhecimento sobre mercados extemasiseobstaculo para o desenvolvimento
das operacdes internacionais. Assim sendo, a tedetende que o0 processo de
internacionalizacdo de uma empresa € resultadmdesérie de decisfes incrementais.
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O modelo da destaque ao processo decisério dasesaspe ao modo como elas
utilizariam o aprendizado adquirido no conhecimetds mercados. A empresa avancaria no
seu processo de internacionalizacdo a medida quersde experiéncia, 0 que vem a ser um
processo Unico, referente a experiéncia obtida eda cmercado. O conceito de
individualizacdo da experiéncia da empresa apapeta primeira vez no trabalho desses
autores, visto que, até entdo, nenhum trabalhoonaumidade académica referia-se a essa
caracteristica.

As criticas em relacdo a esse modelo advém dodiatque, com a aceleracdo do
processo de globalizacdo da economia, o comportaneenpresarial vem mudando, fazendo
com que o conceito de distancia psiquica se tada ¢ez menos relevante.

A partir do Modelo de Uppsala e dos modos de eateswd mercados internacionais, é
estabelecida uma escala de comprometimento asaer(@DOT, 1987):

» Exportacado atraves de terceiros

» Exportacao direta

= Licenciamento

= Associacdo ou aliancas estratégicas com empresasgesras

* Franchising

» Instalacdo de subsidiarias ou escritorios proprididos a comercializacao
» Instalacdo de subsidiarias/unidade de producéao

» Instalacdo de Centro de pesquisa

Assim, a empresa usualmente inicia sua trajetarscdndo o mercado externo pela
exportacdo através de terceiros, sem investir sesuno processo. Gradualmente, a firma
investe no processo de internacionalizacdo, poo aeeinstalacdo de subsidiarias e culminando
com a criagado de centros de pesquisa no exterior.

A aplicacdo dos conceitos do Modelo de Uppsala aso aeve levar o aluno a
perceber que haveria uma descontinuidade tantdonass de comprometimento ascendente
guanto em termos de distancia psiquica entre cagBab6 estava fazendo e o que ela seria
levada a fazer no caso de comprar a Kaco. Em tedmdsrmas de entrada a empresa saltaria,
pelo menos na Alemanha, da exportacdo direta pamstalacdo de unidade de produgéo
propria. A Sabd progrediria de um dos niveis maixds na escala para um dos mais altos.
Essa “gueima de etapas” aumentaria o risco, dado agempresa nao teria acumulado
conhecimento sobre os diversos aspectos da celtamzbiente de negdcios da Alemanha, salvo
nos niveis necessarios a comercializacdo de praduto

Com relacdo as distancias culturais, uma consolairadices de Brasil, Argentina e
Alemanha no classico modelo de Hofstede indicas@aag diferengas entre Brasil e Alemanha
sdo muito grandes. O professor podera discutir em medida o investimento direto na
Argentina no ano anterior pode ter propiciado aéSaima experiéncia relevante com uma
cultura mais préxima da germanica. Os indices sugeque a distancia entre a cultura
argentina e a alema é relativamente menor que estie e a brasileira. Essa discussao
permitiria ao professor, se Ihe convier, levantasoes sobre as dificuldades de aprendizagem
de cultura e distancias culturais.
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Paises Dis:il)rgi? e Individualismo Masculinidade El\giﬁ,?eozga

Brasil 69 38 49 76
Argentina 49 46 56 86
Alemanha 35 67 66 65

Quadro 6 - Dimens06es culturais
Fonte: Hofstede (2001)

Do ponto de vista do modelo de Uppsala, deve &ilzap que ele sugere que a compra
da Kaco representou um salto grande tanto em tedeakstancia cultural como de escala de
comprometimento e que, portanto, expds a empreisaas. Neste ponto, pode-se introduzir a
discussdo sobre se a SabO poderia estar mais bepargda para o processo de
internacionalizacdo. Essa discussao pode tambésn gara alertar os alunos, na qualidade de
gestores ou futuros gestores de empresas que gréecise internacionalizar, sobre a
conveniéncia de antecipar a necessidade de intenadizar e fazé-lo de forma gradual.

2. A Teoria Eclética da Internacionalizacdo dasnks (DUNNING, 1980, 1988),
posteriormente redefinida como Paradigma Eclétieo Rtoducdo Internacional ou OLI
(Ownership, Locatiore Internalization) buscou constituir uma teoria geral do investimento
estrangeiro que identificasse os fatores que infiagiam a decisdo de producao no exterior de
empresas multinacionais, e o continuo incremenssad@roducdo. O autor sugere que a
dimensédo, a localizacdo geografica e a composigig@rdducdo industrial das empresas
interessadas em investimento direto no exteriodsierminadas pela interacéo de trés tipos de
vantagens percebidas: de propriedad@wriership), de localizacdo (Location) e de
internalizacadInternalization)

Para uma empresa competir internacionalmente, eleerid ter algum tipo de
vantagem competitivaOwnership)em relacdo a seus concorrentes. E quanto maiee fxsa
vantagem, maior a possibilidade de a firma estabele no exterior. Essa vantagem ou
conjunto delas poderia ser relativa a patentesnosoias de escala, controle ou acesso
privilegiado a algum ativo, capacidades tecnol@jie@ de gestdo, habilidade para a
diferenciacéo de produtos e diversificacao.

Uma vez de posse da vantagem competitiva de pdaaiee a empresa analisaria a
importancia dos atrativos locaikocation) para investimento internacional. Sdo consideradas
vantagens de localizacdo: tamanho do mercado catsura perspectiva de crescimento,
custos de transporte, custos de producdo, presengéavel dos concorrentes, subsidios
governamentais para o investimento, como isencaeducdo de impostos.

Assim, analisadas as vantagens anteriores, a empoesideraria a possibilidade de
produzir no exterior(Internalization) ou ceder o uso da sua vantagem competitiva de
propriedade através de contratos ou licencas. $esbss de instalacdo e organizacao produtiva
S80 menores que 0s custos de transacdo associagusfaréncia dessas capacidades a um
produtor local, a firma investiria na producéo ees®ercado.

De acordo com sua motivacdo principal, empresasrecionais utilizariam quatro
estratégias para investir em outros paises (DUNNMDNG4):

» resource seekingnesta estratégia, a empresa busca explorar, ascosnores, 0S
recursos naturais disponiveis no pais estrangeiro.
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= market seekingao utilizar esta estratégia, a empresa exploraaatagens de novos
mercados.

= efficiency seeking:as empresas transnacionais buscam vantagens dé esca
racionalizacdo da producdo, além de outras vargalgEacionais ao elegerem esta
estratégia.

= strategic asset seeking:empresa busca um conjunto estruturado de conupetétais
como a aquisicdo de ativos estratégicos voltadosmoaacdo de produtos, que
proporcione maiores vantagens competitivas naguneteado.

Essa classificacédo inclui uma gradacédo de um paal outro. A empresa iniciaria sua
internacionalizacdo mediantesource seekinguscando pontualmente explorar os recursos do
mercado hospedeiro. Na estratégiardeket seekinga firma buscaria um maior conhecimento
daquele mercado. Da estratégiarket seekingpara aefficiency seekinga empresa buscaria
alinhar sua estrutura produtiva local as dotacogsafls hospedeiro. O amadurecimento total do
processo se daria quando a empresa buscasse @@E3@s metas globais da empresa matriz,
através da estratégitrategic asset seekindgpeve-se mencionar que a posse de um ativo
importante permitiria a empresa privilegiar estand estratégia, uma vez que as anteriores nao
seriam suficientes para motivar sua internacioagfin.

Os investimentostrategic asset seekingle empresas brasileiras na Europa ou nos
Estados Unidos podem trazer varios beneficios tégimms. No caso da compra de uma firma
existente, tem-se acesso a base de experiéncapiledddes e conhecimento tecnolégico que
antes nédo tinha. Se o investimento for numa plaotea @reenfield) ainda é possivel obter
spilloverstecnolégicos, no caso de instalacdo em areas camde concentracao de firmas de
alta tecnologia ou dos fornecedores locais (CHUDISRY; LOPEZ, 1999).

No caso da Sabo, a motivacdo da compra ndo pagec@db nem a deesource
seeking nem a demarket seekingnem mesmo a defficiency seekingA empresa parece ter
seguido a motivacdo dstrategic asset seekingisto que possuia tecnologia e produtos
inovadores, que lhe permitiam concorrer em pé dald@ade com fornecedores europeus ou
americanos, além de contar com reputacdo e creditdd junto a GM brasileira, o que lhe
abriu as portas da OPEL alema. Ela estava em hoac&do financeira, que lhe permitia
comprar a KACO, sua concorrente, que era a seguada fabricante alema de retentores, que
estava concordataria. E se a Sabo ndo comprasse® #ma de suas concorrentes poderia
fazé-lo, acabando definitivamente com a oporturedad

O paradigma eclético traz um aspecto importantea par discussao sobre o
desenvolvimento de multinacionais brasileiras - heeria a necessidade de internalizar
mercados se a empresa tivesse vantagens de pemj@igduito significativas ou ativos
especificos a serem protegidos, sem 0s quais d@escde transacdo nao justificariam essa
alternativa.

Esse é o0 caso de muitas empresas de paises envaldssento. As vantagens de
propriedade consistem em competéncias tecnolégmasdoras, que vao além da simples
adaptacdo de tecnologias difundidas, através dasviormas de aprendizagem e do préprio
processo de internacionalizacdo. Esses ativos givais (conhecimento incorporado na
producdo do bem, a logistica envolvida no procesgwatica de gerenciamento, entre outros)
desempenham importante papel na decisao de produeiterior.

A sobrevivéncia da Sabo6 poderia ser atribuida aestratégia agressiva de conquista
do mercado internacional, baseada na instalacdabdieas e de centros de desenvolvimento
préximos aos clientes, oferecendo produtos tecrmdotente avancados, e que o investimento
de 2 a 3% do faturamento em P&D foi e continua raessencial para manter a posicao
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alcancada. Por exemplo, algumas inovacdes incatpstaos produtos vendidos para utilizacao
no Canada e norte dos Estados Unidos foram solugéssnvolvidas para um problema
brasileiro (poeira das estradas nas vedacOes)fogam adaptadas para aquelas regifes (sal
utilizado nas estradas para dissolver a neve). Esseaso de uma peca desenvolvida para a
American Axle, fornecedora de diferenciais para M, Gue reduziu a zero 0s custos com
garantias, que haviam atingido US$ 4 milhdes.

Contribuicdo Geral do Caso para a Area

O caso Sabo6 permite uma discussao interdisciplimf@recendo uma oportunidade
para articular teorias comportamentais (Modelo dppddla) com teorias econdmicas
(Paradigma Eclético de Dunning) em estratégia, raamecificamente na area de negocios
internacionais.
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SABO INDUSTRY AND TRADE OF AUTOPARTS: TEACHING CASE

Abstract

The Sabd case study discusses the difficult detigiesented to its CEO Newton Chiaparini,
regarding the acquisition of Kaco, a German marufac of gaskets and oil seals. This
decision took place in a critical moment of theemftionalization process of Sabo, as it
represented a significant leap in the level of diiavestments made by the firm so far. The
case describes Sabd’s trajectory since its foumdatocusing the very moment that preceded
the appearance of the opportunity to purchase Katil,its present situation. It also shows the
sectorial competitive environment faced by Branilmanufacturers of auto parts at the decision
moment, due to the process of accelerated comrhepmaing of the Brazilian economy at that
time, and also the structural changes of the adwsiny and its supply chain, which deeply
influenced the decision taken. As a teaching imsémnt, the Sabo6 case offers an opportunity to
discuss the various theories of the internatioatibm process, according to the behavioral
perspective (Uppsala School) and the economic petise (the Eclectic Paradigm of
international production, by John Dunning).
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Data do recebimento do artigo: 10/12/2007
Data do aceite de publicacdo: 11/03/2008

RAI - Revista de Administracédo e Inovacéao, Sao ®aul5, n. 1, p. 126-140, 2008.



