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Resumo
Este caso de ensino analisa as estratégias utilizadas pela WEG em sua primeira internacionalização para a China. Após a decisão de entrada, tem-se o dilema: continuar investindo no mercado chinês, comprometendo-se, ou manter-se somente como exportadora, explorando vantagens de localização. A utilização deste caso é indicada para disciplinas de graduação e pós-graduação – stricto e lato sensu – focando estudos na internacionalização de empresas, especificamente na análise do processo de internacionalização, nas estratégias, na cultura nacional e no tema embeddedness. O caso é narrado até 2005 e faz-se uma atualização até 2020, propiciando uma rica discussão.
Palavras-chave: Internacionalização de empresas, pós-internacionalização, embeddedness, estratégia, mercado chinês.  
Abstract
This teaching case analyzes the strategies used by WEG in its first internationalization to China. After the decision to enter, a dilemma takes place: should the company keep investing in the Chinese market, committing itself, or should they act only as an exporter, exploring the advantages of localization? The use of this case is indicated for undergraduate and graduate courses focusing on studies on internationalization of companies, specifically on the analysis of the internationalization process, on strategies, on national culture and on the embeddedness theme. The case is narrated until 2005 and an update is made in 2020, providing a rich discussion.
Keywords: Internationalization, post-entry, embeddedness, strategy, Chinese market.
Introdução
A WEG é uma empresa familiar fundada em 1961, em Jaraguá do Sul, uma pequena cidade do Estado de Santa Catarina. Ao longo de sua trajetória, a empresa adotou estratégias de internacionalização de maneira cautelosa, ou seja, iniciou com a exportação e, com o tempo, evoluiu para estratégias que demandavam maior investimento e, consequentemente, maior risco. Com isso, seus produtos e operações estão presentes em mais de 100 países. Por meio de decisões centralizadas, voltadas à matriz, a WEG conquistou diferentes mercados mundiais, desenvolvendo capacidades de adaptação no que tange a contextos diversos. 

O respeito à cultura local, a estratégia de entrada em mercados estrangeiros (aquisição, fusão, joint-venture) e a importância do conhecimento prévio de leis e questões burocráticas particulares de cada país são algumas das capacidades desenvolvidas pela empresa e que também refletem o conhecimento adquirido ao longo de sua experiência internacional. Porém, há muito o que aprender em cada nova atividade internacional. É o caso da internacionalização para a China, que se concretizou em 2005. 
A entrada no mercado chinês foi só o primeiro passo, pois é preciso pensar em estratégias para sobreviver no país. Tendo em vista as questões culturais, sociais e políticas peculiares do contexto chinês, a WEG sabe que, para seu crescimento no mercado, é preciso ganhar espaço perante seus principais concorrentes globais; por outro lado, está diante de um contexto que exige cautela. 

Setor metalmecânico


O setor metalmecânico compreende a produção e transformação de metais, desde bens e serviços intermediários, como fundições, forjarias, oficinas de corte e soldagem, até estabelecimentos destinados aos produtos, como bens de consumo, equipamentos, máquinas, veículos e material de transporte (Sebrae, 2019). Dessa forma, quatro setores compõem a cadeia metalmecânica: indústria automotiva e de material de transporte; setores ligados à construção e obras de infraestrutura; aquisição de máquinas para investimentos em atividades primárias, industriais e de serviços; e elaboração de bens duráveis orientados ao consumo final. 

O setor metalmecânico influencia outros segmentos, podendo, inclusive, aumentar a competitividade de empresas (Sebrae, 2016). Entretanto, a indústria de transformação, da qual o setor complexo metalmecânico faz parte, vem sofrendo estagnação. A indústria, que chegou a representar 30% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil no fim dos anos 1980, em 2018 atingiu apenas 11,3% do PIB, o que também chama a atenção para o fato de que, enquanto a indústria de outros países está cada vez mais sofisticada, a indústria brasileira não vem seguindo o mesmo caminho (Exame, 2019). 

Especificamente, a indústria do Estado de Santa Catarina merece destaque. Em 2017, o valor bruto da produção industrial do setor metalmecânico e metalurgia foi de R$ 15,39 bilhões, 20,3% a mais do que em 2016. No que concerne às atividades de internacionalização, em 2019, as exportações movimentaram US$ 272 milhões, sendo as principais relações comerciais com Argentina (19,8%), Estados Unidos (16,3%) e Paraguai (11,5%). Já as importações movimentaram US$ 2,38 bilhões, sendo China (30,5%), Chile (26,2%) e Argentina (5,8%) os principais parceiros comerciais (Observatório Fiesc, 2020). 

No Estado, o setor metalmecânico e de metalurgia emprega 54.677 trabalhadores. São 3.955 estabelecimentos, sendo 98,5% micro ou pequenas indústrias, ou seja, que possuem até 99 empregados. Porém, apesar de representarem a maioria das empresas, juntos esses estabelecimentos empregam 50,7% dos trabalhadores do setor, concentrando, em 1,5% das empresas, 49,3% dos empregos (Observatório Fiesc, 2020). 

A WEG

A WEG S.A. é uma empresa multinacional de mercado emergente que compete internacionalmente com as principais empresas do setor de motores elétricos, sendo reconhecida como uma das maiores fabricantes de equipamentos elétricos do mundo (Forbes, 2015). Empresa familiar, foi fundada em setembro de 1961 e possui sede no sul do Brasil, na cidade de Jaraguá do Sul, Santa Catarina. A empresa iniciou sua produção exclusivamente com motores elétricos, porém, a partir da década de 1980, ampliou suas atividades para a produção de componentes eletroeletrônicos, produtos para automação industrial, transformadores de força e distribuição, tintas líquidas e em pó e vernizes eletroisolantes. Com isso, a empresa consolidou-se no mercado não só como fabricante de motores, mas também como fornecedora de sistemas elétricos industriais completos.

No mercado internacional, a década de 1970 marcou o início das exportações. Os destinos foram países vizinhos, como Guatemala, Uruguai, Paraguai, Equador e Bolívia. Além disso, visando o continente europeu, a empresa percebeu a necessidade de adaptar-se às normas internacionais, especificamente normas europeias de fabricação de motores elétricos. Assim, em 1976, foi aberto o primeiro escritório no exterior, na Alemanha, por meio de uma parceira local. O país foi escolhido pela empresa principalmente pela proximidade cultural, visto que a origem familiar dos fundadores da empresa é alemã. 

Já no que tange ao ano de 1991, a empresa deu novos passos e inaugurou filiais nos Estados Unidos, Alemanha, Inglaterra, França, Espanha e Suécia. Em 1999, a WEG alcançou 79% do marketshare brasileiro com seus motores elétricos e exportou 29% de sua produção para cerca de 55 países. Dando continuidade à sua expansão internacional, no ano 2000, a empresa começou suas primeiras aquisições de fábricas no exterior. A multinacional, que já era líder no mercado latino-americano, adquiriu uma fábrica no México e outra na Argentina. 

Com o sonho de tornar-se uma empresa global, a partir do ano 2000, a empresa iniciou um processo mais ofensivo de internacionalização. O objetivo dessa estratégia não compreendeu somente o crescimento físico da empresa, mas também a aquisição de tecnologias, crescimento de portfólio, parcerias com fornecedores locais, ampliação da lista de clientes, produção local de equipamentos, entre outros. A linha do tempo da WEG pode ser observada no Anexo A. 

Em 2020, a WEG contava com 31 mil funcionários distribuídos no mundo, filiais em 34 países e fábricas em 12 países. Com presença comercial em mais de 135 países, o faturamento líquido da empresa em 2020 alcançou R$ 17,47 bilhões (WEG, 2021). Em 2018, a sua receita líquida foi distribuída de acordo com a distribuição geográfica, da seguinte forma: 25% na América do Norte; 7% nas Américas do Sul e Central; 16% na Europa; 5% na África e 6% na Á

sia e Oceania. O mercado doméstico, por sua vez, correspondeu a 42% da receita líquida (WEG, 2019). Assim, tendo atividades em cinco continentes, a empresa concorre com empresas globais. 
Concorrentes

Os principais concorrentes da WEG em nível global no segmento de fabricantes de motores elétricos são: a alemã Siemens; a suíça ABB; e as francesas Schneider Electric e Alstom. As japonesas Toshiba e Mitsubishi e a americana GE também são concorrentes, porém o foco dessas empresas é mais voltado para a indústria automobilística do que a de motores.

A Siemens é o maior conglomerado alemão de indústrias da Europa e um dos maiores do mundo. A empresa atua principalmente em três áreas: automação, digitalização e eletrificação. No que concerne ao mercado chinês, a empresa opera no país desde 1872, por meio de exportações, e, a partir do final dos anos 1980, por joint-ventures (Siemens, 2019). 

 Já a suíça ABB trabalha com tecnologias de energia e automação. A empresa, que opera em mais de 100 países e contempla um histórico de inovação de mais de 130 anos, iniciou suas operações na China em 1907. A entrada no território chinês deu-se por meio de escritórios; já a realização de joint-ventures ocorreu apenas em 1992. Em 2019, a empresa possuía uma ampla gama de atividades de negócios no país, incluindo pesquisa e desenvolvimento, fabricação, vendas e serviços, além de 44 empresas locais em mais de 130 cidades. A China é o segundo maior mercado da ABB no mundo, com mais de 90% das vendas de produtos, soluções e serviços fabricados localmente. Mais da metade das receitas da ABB são provenientes da Europa, quase um quinto da Ásia, do Oriente Médio e da África, e um quarto proveniente do continente americano (ABB, 2019). 

Quanto à empresa francesa Schneider Electric, esta é uma multinacional especializada em produtos e serviços para distribuição elétrica, controle e automação. Presente em 190 países e com mais de 205 fábricas, a empresa entrou no mercado chinês em 1995 por joint-ventures (Schneider Electric, 2019). 

Por fim, a Alstom é um grupo industrial francês que atua na área de infraestrutura de energia e transporte. Distribuída em 70 países do mundo, é o maior construtor mundial de usinas elétricas e fornecedor de turbinas, geradores e trens de alta velocidade. A Alstom está presente na China há cerca de 60 anos, sendo uma das primeiras empresas ocidentais que iniciaram seus negócios na China. O primeiro escritório da empresa no país foi aberto em 1979; depois disso, a empresa estabeleceu seis joint-ventures para fortalecer sua localização. A Alstom ainda possui um forte envolvimento com o governo chinês no atendimento ao setor de transporte ferroviário (Alstom, 2019).

Todas os concorrentes da WEG possuem uma forte presença no país e estão nos principais estados do Brasil. Uma característica que todas essas empresas possuem em comum são as relações mantidas com o governo chinês, produzindo e distribuindo para as principais áreas de desenvolvimento do país. Isso chama atenção para o modo de entrada dessas empresas na China, que ocorreu por meio de joint-ventures com empresas estatais chinesas antes dos anos 2000. 
Expansão para China

Em 2003, a WEG enviou uma comitiva à China para buscar nova aquisição, desde que total, ou greenfield. A principal motivação para a estratégia de entrada de maior comprometimento deu-se em virtude de a empresa não atuar com joint-ventures, consequência de má experiência passada (Floriani, Borini, & Fleury, 2009). Assim, em 2005, a oportunidade consolidou-se com uma mudança na política do governo chinês, em que foram extintas regras para o setor metalmecânico que exigiam a participação de empresas estatais locais e a restrição sobre a compra total de empresas chinesas por estrangeiros.

A melhor oportunidade encontrada pela equipe WEG foi, então, a empresa estatal, produtora de motores elétricos trifásicos de baixa e alta tensão, Nantong Electric Motor Manufacturing, localizada na cidade de Nantong, a 140 km de Shangai. A empresa chinesa possuía uma estrutura apropriada, atendia ao preço estipulado, além de oferecer condições comerciais adequadas de mercado. Em 2004, a China possuía cerca de 1,2 mil fábricas de motores elétricos, a maioria estatal, sendo que apenas 70 empresas dominavam 80% do mercado (Exame, 2010). Assim, apesar de ser uma empresa do governo, era do setor de motores elétricos, logo a empresa estava pronta para a privatização e operacionalização. 

A WEG adquiriu a Nantong com 100% do capital, investindo um total de US$ 26 milhões. Antes da aquisição, no entanto, houve uma pesquisa de mercado, que iniciou em 2003, já que a empresa queria a aquisição total de uma empresa chinesa, e não uma joint-venture. Para tanto, a comitiva buscou as empresas que estavam à venda e em setores que não necessitavam mais da participação do governo chinês no processo. Na busca por empresas que o próprio governo da China havia preparado para privatização, a empresa encontrou na Nantong o que procurava. A dificuldade foi, então, convencer os chineses do compromisso da WEG acerca do desenvolvimento da Nantong e seus funcionários. O negócio só podia ser fechado quando o governo acreditasse nos reais planos da WEG, já que o preço não estava sob negociação.

Vencida mais essa etapa, a multinacional brasileira adquiriu a empresa estatal chinesa. Junto, veio a cartela de clientes da fábrica, que eram, em sua grande maioria, clientes da WEG que já haviam se instalado na China. Durante os dois primeiros anos da aquisição, a multinacional continuou a fabricar os motores da empresa chinesa sem a sua marca, visando adquirir experiência de mercado e aceitação. Ao mesmo tempo, não colocaria a marca WEG em produtos que não estavam 100% no formato e qualidade exigida pela WEG Brasil. 

Na China, especialmente para uma empresa ocidental, o aprendizado é demorado, pois o país caracteriza-se por diferenças que vão desde normas de segurança até a maneira de se fazerem negócios com os clientes. Apesar de ser essa a quarta empresa fora do Brasil adquirida pela WEG, a subsidiária na China apresentava dificuldades adicionais, e as diferenças culturais estavam exacerbando as dificuldades de adaptação e produção. Em 2004, as exportações para o mercado asiático somaram US$ 20 milhões. Com a primeira fábrica, as expectativas da empresa eram de que as exportações, em 2005, passassem a somar US$ 50 milhões (Valor, 2004). 

A primeira unidade industrial no continente asiático produziu motores elétricos trifásicos de baixa e alta tensão e máquinas de alta e baixa tensão, destinadas principalmente para os segmentos de mineração, petroquímica e fabricantes de bombas e compressores. O objetivo inicial desse processo era adquirir uma parte do mercado consumidor asiático e transformar a fábrica em uma subsidiária local. A China foi o destino escolhido pela WEG não só por ser um grande player no cenário mundial, mas também por ser o local onde se encontravam os maiores clientes da empresa. Estar na China, além dos pontos já colocados, perpassa também a necessidade de diversificação que a empresa vislumbrava em seu portfólio e o tempo de trânsito do transporte dos motores da fábrica no Brasil para o mercado asiático. Enquanto um motor do concorrente europeu levava 15 dias para chegar na China, os motores WEG do Brasil demoravam 45 dias, pelo menos. O fator logístico estava pesando muito na decisão dos clientes.  

No entanto, apesar de a entrada no mercado chinês ter sido beneficiada pelo fato de a empresa já conhecer seus concorrentes, que continuaram sendo as empresas globais já conhecidas (Siemens, ABB, Schneider Electric e Alstom), novos desafios surgiram com a fábrica na China, que preservou a estrutura física da Nantong. A multinacional brasileira possui um modelo de negócios vertical e centralizado, ou seja, as decisões da empresa são tomadas na matriz e, posteriormente, as subsidiárias seguem as mesmas estratégias (Floriani et al., 2009). Qualquer empresa adquirida no exterior é transformada para adequar-se aos padrões WEG. Porém, a internacionalização para a China deu-se de maneira diferente. A multinacional, que passou a fabricar seus produtos pensando no mercado chinês, precisou incorporar a cultura corporativista da empresa estatal, visto que a maior preocupação era manter os chineses empregados.

Se, por um lado, a WEG priorizou a adaptação e contratação de funcionários locais com o objetivo de se fixar no mercado chinês e gerar confiança ao consumidor e aos próprios funcionários chineses, por outro lado, enviou expatriados brasileiros para ocupar altos cargos de gerência. O comando e todas as informações continuaram com os funcionários brasileiros que repassavam para a matriz. No entanto, a cultura chinesa tornou-se uma barreira a ser enfrentada no pós-entrada. A diferença cultural entre brasileiros e chineses ficou evidente. Os funcionários chineses respeitam muito a hierarquia, realizando apenas as tarefas que são solicitadas. Além disso, na cultura chinesa, é comum que, embora o funcionário observe algo errado, não comente o que está acontecendo. Esse aspecto envolve uma característica chinesa chamada de “face”, que significa que o chinês nunca falará mal de alguém que o mandou fazer algo ou quando alguma coisa estiver errada. 

Outra dificuldade enfrentada pela WEG na China foram a comunicação e o idioma. Com a falta de funcionários chineses que falassem inglês, a comunicação foi prejudicada, o que, consequentemente, gerou desconfiança e afetou a produtividade da empresa. A cultura chinesa valoriza muito o relacionamento, que, em chinês, é o “guanxi”. A construção de um laço de confiança é um valor importante. Além disso, quando não há relacionamento entre funcionários e seus superiores, os chineses acreditam que podem ser prejudicados a qualquer momento, por exemplo, por meio de uma demissão sem aviso prévio. 

Se o brasileiro está acostumado a ser criativo, o chinês segue a hierarquia, e, se não for estabelecido um relacionamento ou o mínimo de comunicação, não trará resultados. O respeito pelos superiores hierárquicos, dever para com a família, lealdade com os amigos e cortesia são parte do sistema ético da China. A chave para o sucesso de qualquer empresa no país é compreender e cultivar os interesses e objetivos comuns. Nesse sentido, a solução encontrada pela WEG foi importar jovens funcionários brasileiros recém-formados (trainees) e fluentes no idioma local para servirem de tradutores entre a mão de obra (chinesa) e a administração (brasileira), na tentativa de melhorar a comunicação e, consequentemente, o trabalho de seus funcionários chineses. 

Após a longa trajetória e as dificuldades encontradas no primeiro ano da implantação da primeira fábrica na China, em 2005, a empresa precisa tomar decisões relacionadas ao pós-internacionalização. Para continuar em um país como a China, tão diferente culturalmente, é muito difícil conseguir sobreviver sem um maior comprometimento, tanto em custos como em riscos. Será que estar no mercado chinês, atendendo ao cliente mais prontamente e competindo de perto com os principais concorrentes, ajudará a superar as dificuldades encontradas em apenas uma fábrica? Conseguirá a empresa compreender as diferenças culturais, sociais e políticas do contexto chinês? Seria melhor continuar somente com a exportação, aproveitando as vantagens de localização da fábrica na China e, nesse sentido, o acesso a outros mercados? 
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Anexo A
Linha do tempo da WEG
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em WEG (2020). 
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