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RESUMO: A Zona Franca de Manaus — ZFM é uma zona de incentivos fiscais na Amazonia,
criada em 1967, tendo o Polo Industrial de Manaus — PIM como o maior gerador de
resultados econdmicos, contando com 461 empresas em operagédo, que geraram em 2016 um
faturamento R$ 79 bilhdes, com um modelo sustentado pela atuacdo de empresas subsidiarias
de regides do mundo. O objetivo desse trabalho é analisar o grau de autonomia que as
subsidiarias do PIM possuem em relacdo ao posicionamento estratégico de seu grupo
empresarial, a partir do modelo das cinco forcas competitivas de Porter. A bibliografia
utilizada se baseou em conceitos de estratégia e estudos sobre o papel das subsidiarias durante
a expansdo global das empresas. Este estudo é descritivo e realizado por meio de um
levantamento survey junto as subsidiarias localizadas no PIM. A partir da analise dos dados,
foi possivel avaliar os principais numeros e caracteristicas do modelo ZFM e também
perceber o grau de autonomia das subsidiarias do PIM.
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1 INTRODUCAO

A opinido dos principais autores sobre o tema estratégia difere quanto a aplicacéo e
amplitude do seu uso, mas € inquestionavel para todos que o dominio da estratégia e sua
aplicagdo sdo fatores fundamentais para que as empresas alcancem competitividade no
mercado atual. Enquanto Hamel e Prahalad (1995) valorizam o uso de sinergias e a
identificacdo das competéncias essenciais, Mintzberg (1987) divide a estratégia em cinco
dimensbes, que devem ser analisadas de forma complementar. Porter (1996) reforca a
importancia de identificar corretamente o que € a estratégia competitiva, evitando confundi- la
com a eficacia operacional.

Utilizando a figura comparativa de um oceano azul e um oceano vermelho, Kim e
Mauborgne (2005) indicam como as empresas devem identificar, por meio da inovagéo,
mercados de baixa concorréncia a fim de evitar disputas agressivas e “sangrentas” por
conquistas de fatia de mercado.

Porter (1986) prop8e cinco forcas competitivas que devem ser consideradas nas
decisOes estratégicas de uma organizacdo, por interferirem no posicionamento da empresa e
na disputa pelo mercado de clientes. Estas forgas s&o denominadas de cinco forgas
competitivas de Porter:

a) Ameaca dos novos entrantes;

b) Ameaca de produtos ou servigos substitutos;

c) Poder de barganha dos compradores;

d) Poder de barganha dos fornecedores; e

e) Rivalidade entre os competidores.

A grande contribuicdo de Porter com o conceito das cinco forcas competitivas € a
ampliacdo do conceito de concorréncia, obrigando as empresas a olharem além dos seus
concorrentes diretos, no momento que forem elaborar suas estratégias, empregando um
sentido de urgéncia na andlise competitiva, que pode ser considerada como rivalidade
ampliada.

Quando analisadas as estratégias utilizadas pelas empresas durante seu movimento
de expansdo para fora das fronteiras originais, Oliveira Jr, Boehe e Borini (2009) identificam
os conflitos que podem surgir nessa adaptacao. Esses conflitos também s&o abordados por um
estudo de Bartlett e Ghoshal (1992), com um enfoque em varaveis como centralizacdo e
descentralizacdo. Em outro estudo realizado no Reino Unido, Pearce (1999) apresenta a
importancia relativa das operacdes executadas nas subsididrias. Gupta e Govindarajan (1991)
relacionam o papel das subsidiarias em relacdo a particdo no fluxo de conhecimento gerado e
recebido. Khanna e Palepu (2006) abordam o dilema sobre a adaptacdo das estratégias nas
subsidiarias. Stopford e Wells (1972) prop6e um modelo de amadurecimento da relagdo
matriz-subsidiaria, mas que nem sempre é atingido, muitas vezes em funcdo de conflitos de
interesses dentro da propria organizagdo. Outro modelo de atuacdo das subsididrias é o
apresentado por Bartlett e Ghoshal (1998), que usam como variaveis a importancia estratégica
do ambiente local e a competéncia exercida pela subsidiaria.

Em todas as abordagens analisadas sobre o papel das subsidiarias, identifica-se que
expandir os negécios, equilibrando o controle da matriz e a0 mesmo tempo conseguir a
agregacdo de valor por meio das iniciativas das subsidiarias, implica em grandes desafios e,
por isso mesmo, o aprofundamento de estudos nessa area tem um significado importante na
identificacdo de oportunidades de aprimoramento de modelos que possibilitem identificar as
melhores decisfes nas definicdes das estratégias empresariais.

A Zona Franca de Manaus — ZFM é uma zona de incentivos fiscais na Amazonia,
criada por meio do Decreto-Lei N° 288, de 28 de fevereiro de 1967. Esta zona é composta
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pelos polos industrial, comercial e agropecuario. A &rea incentivada é a chamada Amazonia
Ocidental, que compreende os estados do Acre, Amazonas, Ronddnia e Roraima e as cidades
de Macapa e Santana, no Amapa, sendo Manaus o principal centro deste modelo de
desenvolvimento econdmico.

Segundo dados da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus - SUFRAMA, dos
trés polos que compdes a ZFM, o Polo Industrial de Manaus — PIM € o que gera maiores
resultados econdmicos, contando com 461 empresas em operacao, que geraram em 2016 um
faturamento R$ 79 bilhdes e empregaram 74.000 pessoas, sendo um forte indutor no
desenvolvimento de tecnologias, abrigando subsidiarias de grandes produtores globais, com
destaque aos setores eletroeletronico, bens de informéatica, duas rodas, termoplastico,
metallrgico, mecanico, quimico e isqueiros e canetas. Os grupos empresariais, cujas
subsidiarias estdo localizadas no PIM, provavelmente utilizam varios modelos de estratégias
(HAMEL; PRAHALAD, 1995; MINTZBERG, 1987; PORTER, 1996; KIM; MAUBORGNE,
2005; PORTER, 1986) com o objetivo de reforcar seu posicionamento de mercado, obtendo
resultados sustentdveis no longo prazo.

Estudos realizados sobre o papel das subsidiarias durante a expansdo global das
empresas apresentam VArios estdgios e modelos de integragdo, bem como diversidade no
protagonismo exercido por essas subsidiarias (BARTLETT; GHOSHAL, 1992; BARTLETT;
GHOSHAL, 1998; GUPTA; GOVINDARAJAM, 1991; KHANNA; PALEPU, 2006;
OLIVEIRA JR.; BOEHE; BORINI, 2009; STOPFORD; WELLS, 1972; PEARCE, 1999;).
Diante desse quadro, 0 presente artigo apresenta a seguinte pergunta de pesquisa: qual o grau
de autonomia das subsidiarias instaladas no PIM em relacdo ao posicionamento estratégico de
seu grupo empresarial?

O objetivo desse trabalho é analisar o grau de autonomia que as subsidiarias do PIM
possuem em relacdo ao posicionamento estratégico de seu grupo empresarial, a partir do
modelo das cinco forcas competitivas de Porter. Como objetivos especificos, este estudo
pretende: a) caracterizar p modelo da ZFM; b) relacionar o modelo das cinco forcas
competitivas de Porter com praticas de gestdo utilizadas nas indUstrias; c) identificar, em cada
uma dessas forcas, o grau de autonomia das subsidiarias; e d) verificar em qual ou quais das
forcas competitivas de Porter, as empresas do PIM possuem uma atuacdo mais relevante.

Apesar da relevancia dos resultados econdmicos proporcionados pelas empresas do
PIM, ndo séo encontrados estudos especificos sobre 0 modelo de atuacdo das subsidiarias que
nele atuam. Desta forma, este trabalho traz como contribuicdo ao mercado empresarial, uma
melhor compreensdo sobre as praticas de gestdo das subsidiarias presentes no PIM,
identificando as &reas onde essas praticas sao mais relevantes, quando se trata de definir o
posicionamento estratégico da organizacdo. Na parte académica, o presente trabalho se propde
a ser mais uma fonte de consulta sobre o papel das subsidiarias no desenvolvimento dos
negocios, além de poder ser utilizado como insumo para o aprofundamento do tema, em
especial ao ambiente empresarial das indUstrias do PIM.

O trabalho esta divido em cinco partes principais. Na fundamentagcdo tedrica sdo
analisados conceitos sobre estratégias, com foco nas cinco forcas competitivas de Porter, e
também sdo apresentados diversos estudos que abordam o papel das subsidiarias no
desenvolvimento dos negécios. Na sequéncia, sdo apresentados 0s procedimentos
metodologicos, com caracterizacdo da pesquisa, técnicas de coleta e analise e detalhamento da
amostra. A seguir, sdo apresentadas informacdes sobre a ZFM, seu historico, carateristicas,
principais indicadores e beneficios fiscais contemplados pelo modelo. No resultado da
pesquisa € apresentado o grau de autonomia em relacao a cada uma das cinco forgas de Porter
e realizada uma discusséo sobre 0 assunto, seguida das conclusdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A definicdo do termo estratégia € um assunto um tanto complexo, possuindo varias
abordagens e diversas aplicacBes. O conceito de estratégia ndo possui entendimento pacifico
nem mesmo na literatura especializada, onde podemos encontrar diversas maneiras de abordar
0 tema.

Enquanto Mintzberg (1987) utiliza cinco dimensdes (plano, padrdo, posicao,
perspectiva e trama) para conceituar o termo estratégia, Hamel e Prahalad (1995) reforcam a
priorizacdo dos aspectos internos da organizacdo na identificacdo das competéncias
organizacionais que podem proporcionar a criagdo de uma estratégia sustentavel. Os autores
sugerem que o ganho de competitividade das industrias japonesas nas décadas de 80 e 90 se
deve a criacdo de uma arquitetura estratégica, que tem como principal caracteristica o uso de
sinergias para 0 aproveitamento dos talentos organizacionais e a identificacdo das
competéncias essenciais. Essa Arquitetura Estratégica possibilita a organizacdo o
desenvolvimento sustentavel baseado na melhor utilizacdo possivel dos ativos intangiveis da
empresa.

Em seu artigo “O que € estratégia? , Porter (1996) discorre sobre a importancia na
identificacdo da diferenca entre estratégia competitiva e eficacia operacional. Porter afirma
que estratégia competitiva ndo tem relacdo alguma com eficacia organizacional dos processos
de uma determinada empresa, pois a eficacia organizacional da condi¢fes para que a empresa
participe do mercado e em alguns casos até consiga um razoavel sucesso. Por outro lado, a
estratégia competitiva atribui um importante diferencial competitivo quando permite que a
empresa, entendendo seu posicionamento estratégico e também o de seus concorrentes,
consiga identificar as agdes estratégicas que vao gerar o melhor resultado. Isso leva a empresa
a um nivel superior de desempenho em seu mercado.

Ampliando ainda mais 0 conceito da estratégia como diferencial competitivo, Kime
Mauborgne (2005) utilizam a metafora dos oceanos azul e vermelho para descrever como uma
indUstria pode sair de um mercado de intensa competicdo, para um novo mercado, onde, por
meio da estratégia de inovacdo, se identifiquem demandas ndo atendidas, evitando assim
disputar mercados ja saturados.

2.1 Porter e as estratégias no contexto das industrias

Porter em seu livro Estratégia Competitiva (1986), desenvolve o conceito de
estratégia competitiva dando énfase ao posicionamento das empresas no mercado, isto é,
levando em consideracdo o ambiente externo da organizacdo, suas relacbes com seus
concorrentes e a forma com que elas competem. Dessa forma, a estratégia competitiva busca
entender profundamente a concorréncia, a fim de desenvolver estratégias de difere nciacdo que
irdo maximizar a percepgdo de valor que é oferecido ao cliente

O autor enumera cinco forcas competitivas que interferem no posicionamento e
podem fazer a diferenga na disputa pelo mercado de clientes:

a) Ameaca dos novos entrantes - A entrada de novos concorrentes em um mercado
altera as condicbes de negdcio ja existentes, pois esse novo entrante disputara clientes com os
atuais participantes do mercado;

b) Ameaca de produtos ou servigos substitutos - A possibilidade de ter seus produtos
Ou servicos substituidos por outra solucdo que atenda as demandas dos clientes € uma ameaca
constante que precisa ser considerada pelas organizagoes;
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c) Poder de barganha dos compradores - Os compradores influenciam o mercado ao
forcar os pregos para baixo, demandar maior qualidade ou mais servicos e, portanto, possuem
a capacidade de acirrar a concorréncia em um determinado mercado;

d) Poder de barganha dos fornecedores - Os fornecedores podem exercer seu poder
de barganha sobre os participantes do mercado ao ameacar aumentar 0s precos ou reduzir a
qualidade dos produtos e servigos comprados;

e) Rivalidade entre os competidores ja estabelecidos - Em tese o aumento da
rivalidade gera concorréncia de precos, deixando 0 mercado menos atraente, apesar de que em
situacdes especificas, a intensidade de rivalidade pode gerar incremento de publicidade, que
consequentemente pode favorecer o aumento do consumo de determinado mercado.

A grande contribuicdo de Porter com o conceito das cinco forcas competitivas é a
ampliacdo do conceito de concorréncia, obrigando as empresas a olharem além dos seus
concorrentes diretos, no momento que forem elaborar suas estratégias, empregando um
sentido de urgéncia na andlise competitiva, que pode ser considerada como rivalidade
ampliada.

2.2 Relacionamento Matriz — Subsidiarias

A decisdo de uma empresa em expandir seus negocios para fora das fronteiras
originais pode ter motivos diversos, mas € possivel citar como 0s mais usuais a necessidade
de acessar novos mercados ou matérias primas, reduzir seu custo de producdo ou, até mesmo,
desenvolver novas tecnologias. Dessa forma, o papel de uma subsidiaria é agregar valor ao
negocio da matriz, sendo que essa forma de agregacdo de valor depende da estratégia maior,
adotada pela propria matriz.

Assim que se inicia 0 movimento de internacionalizacdo de uma determinada
organizacdo é possivel identificar o conflito de suas subsididrias, que é a escolha entre
continuar alinhada as estrategias de sua matriz ou se adaptar as pressdes de seu novo ambiente
de negocios, pressdes locais essas que podem vir de governos, clientes, fornecedores e
concorrentes (OLIVEIRA JR; BOEHE; BORINI, 2009).

Khanna e Palepu (2006) abordam o dilema das organizages multinacionais quando
avaliam adaptar suas estratégias para cada um dos paises onde atuam. Em muitos casos, as
organizacOes preferem padronizar seu modelo de atuagdo, principalmente quando os
mercados ndo sdo atrativos, seja pelo seu tamanho pouco expressivo ou pelos riscos que
possuem.

Em um estudo de trés anos, que envolveu nove das maiores empresas multinacionais
do mundo, Bartlett e Ghoshal (1992) abordam o dilema sobre centralizacdo e descentralizacao
vivido pelas organizag¢fes durante sua expansdo mundial. Os autores elencam trés dimensdes
que precisam ser consideradas nas definicdes de estratégias de atuagdo das subsidiarias:

a) decisdo sobre receptividade nacional ou integracédo global;

b) centralizacdo ou ndo de recursos; e

c) nivel ideal de autonomia para as subsidiarias.

Para Bartlett e Ghoshal (1992), deve ser desenvolvida uma organizacao
multidimensional, onde a eficacia de cada grupo gerencial seja aproveitada, evitando que
ocorram dominacédo de um grupo sobre os outros.

Stopford e Wells (1972) propde um modelo de evolucdo do papel das multinacionais,
que ocorre conforme o volume de negocio se expande. Essa forma de atuacdo é segmentada
emtrés estagios distintos:

a) divisdo internacional. Quando as subsidiarias funcionam como uma extensdo da
atuacdo da matriz para outro territorio. Nesse estagio existe uma forte centralizacdo das
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decisOes, que pode gerar muitas vezes conflitos em funcédo de disputa da subsidiaria por maior
poder de deciséo;

b) divisdo mundial por area ou produto. Com o crescimento da atuacdo da
subsidiaria, a matriz passa a criar divisdes especificas para gerenciar a atuacdo de suas
unidades no exterior, seja com foco em produto ou em area geografica. Nesse momento, a
centralizacdo fica mais nitida e se baseia na necessidade da matriz em controlar melhor seu
planejamento estratégico e as politicas organizacionais;

c) estrutura matricial global. A proposta ¢é alinhar de forma matricial as competéncias
e interesses da divisdo internacional com as divisdes mundiais por area ou produto. Os
resultados praticos desse tipo de estrutura nem sempre sédo percebidos, muito em funcdo da
sobreposicdo de responsabilidades, conflitos de interesses e complexidade de gestao.

Bartlett e Ghoshal (1998) apresentam um modelo de identificacdo do papel
estratégico das subsidiarias que considera duas variaveis, a saber: a importancia estratégica do
ambiente local (tamanho do mercado, atuagdo dos concorrentes ou rentabilidade) e a
competéncia exercida pela subsidiaria (tecnologia, producdo, processos ou marketing). Os
autores identificam quatro tipos de liderancas exercidas pelas subsidiarias, que seriam:

a) lider estratégico - Subsidiaria atua em um mercado altamente rentdvel e a0 mesmo
tempo é altamente competente. Nesse caso, a subsididria assume um papel de parceira
estratégica com a matriz, desenvolvendo e implementando suas préprias estratégias;

b) buraco negro - O mercado em que a subsidiaria atua é altamente promissor, porém
a mesma ndo possui competéncias e capacidades relevantes;

c) contribuidor — Casos em que a subsididria possui grande capacidade, mas o
mercado pouco atrativo para 0s negocios da matriz; e

d) implementador - Subsidiaria é uma organizagcdo atuando em um mercado de
menor importancia estratégica e com competéncia apenas suficiente para manter as operacoes
locais.

Uma relacdo equilibrada de cooperacdo entre a matriz e sua subsididria, pode
permitir incrementos de eficiéncia e descentralizacdo de atividades como as de pesquisa e
desenvolvimento.

Para Gupta e Govindarajan (1991), o papel da subsidiaria pode ser identificado pela
guantidade de conhecimentos que ela gera ou absorve em relacdo a sua matriz, podendo,
nesse caso, assumir o papel de inovadora global (geradora e exportadora de conhecimento),
inovadora local (gera conhecimento local, ndo utilizado por outras unidades), integradora
(gera e recebe conhecimento) ou implementadora (ndo gera e nem dissemina conhecimento).

Uma pesquisa realizada por Pearce (1999) com as subsidiarias estrangeiras no Reino
Unido, procurou relacionar os papéis dessas unidades, segundo a importancia relativa das
operacodes por elas executadas:

a) papel focado no mercado local (Reino Unido);

b) papel na rede de fornecimento regional (Europa);

c) compartilhar a producdo da rede regional para exportacdo em ambito mundial; e

d) papel de desenvolver, produzir e vender para o mercado regional e local.

Outra tipologia que pode ser utilizada na identificacdo do papel das subsidiarias € a
apresentada por Oliveira Jr, Boehe e Borini (2009), que identificam, em ordem decrescente de
importancia estratégica, a subsidiaria de relevancia estratégica (SRE), a subsidiaria de
relevancia limitada (SRL) e a subsididria transnacional (ST). A SRE é possuidora de grande
autonomia, atuando em mercados considerados estratégicos e com grande capacidade
estratégica. A SRL € aquela que apesar de ser um centro de exceléncia em um ou mais
processos, detendo nestes, algum nivel de autonomia, de forma geral ainda estdo sujeitas as
rigidas politicas e diretrizes de suas matrizes. A ST ndo possui a atribuicdo de inovar a ponto
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de gerar novos conhecimentos para o negécio global da empresa, devendo concentrar seu foco
apenas no mercado regional ou nacional.

Equilibrar corretamente a autonomia da matriz e suas subsidiarias é sempre uma
tarefa muito dificil, uma vez que para aproveitar o valor gerado pelas iniciativas de suas
subsididrias é necessario abrir mdo do controle corporativo. Neste momento, nem sempre é
possivel mensurar, com objetividade, qual a agregacdo de valor gerada para o negdcio, tanto
do controle corporativo como também o valor gerado das iniciativas independentes das
subsididrias. Soma-se ainda como dificuldade, o fato de decisbes sobre descentralizacdo ou
centralizacdo serem decisOes estratégicas e, por isso, sdo normalmente tomadas pensando no
médio e longo prazo e, por isso mesmo, sdo hipoteses que sO poderdo ser confirmadas
futuramente.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Abordagem da Pesquisa

Com relacdo aos seus objetivos essa pesquisa € considerada como descritiva, uma
vez que busca descrever as caracteristicas de determinada populagdo e identificar possiveis
relacdes entre variaveis (GIL, 2010). A abordagem escolhida foi a quantitativa, por ter sido
realizada uma pesquisa do tipo levantamento ou survey, onde foram obtidas informag¢bes com
base em interrogatério dos participantes, utilizando para isso um questionario estruturado
visando a padronizacdo da coleta de dados (MALHOTRA, 2001).

3.2 Técnica de coleta

Os dados primarios foram coletados por meio de um questionario estruturado
enviado ao principal executivo da subsidiaria localizada no PIM. As informagdes de contato
foram extraidas do relatorio Perfil das Empresas com Projetos Aprovados pela Suframa
(2017), onde constam as principais informacdes sobre as 461 indUstrias do PIM.

Considerando que o objetivo desse trabalho € analisar ou grau de autonomia que as
subsididrias do PIM possuem em relagdo ao posicionamento estratégico de seu grupo
empresarial, a partir do modelo das cinco forgas competitivas de Porter, foi realizado um
questionamento relacionado a cada uma das forcas competitivas de Porter e oferecidas cinco
opcoes para que o respondente pudesse escolher aquela que melhor representaria o tipo de
atuacdo da subsidiaria local, conforme Quadro 1.

Quadro 1: Qualificacédo e pontuacdo das respostas

Opcéo de resposta Qualificacdo da resposta Pontuacao
a autonomia total da subsidiaria local em relacdo a matriz 5
b preponderancia da subsidiaria local em relacdo a matriz 4
C equilibrio entre decisdes da subsidiaria local e a matriz 3
d preponderancia da matrizem relacdo a subsidiaria local 2
e centralizacdo total da matrizem relagdo a subsidiaria local 1

Fonte: Autores (2017)

O universo da pesquisa foi o grupo das industrias em atuacdo no Polo Industrial da
Zona Franca de Manaus, que segundo relatério Perfil das Empresas com Projetos Aprovados
pela Suframa (2017), possui 461 empresas em operacgao.

A amostra da pesquisa totalizou 28 empresas, ou seja, 6,0% da populacdo. Quanto a
origem das organizagdes pesquisadas, esta amostra foi composta de 35,7% de empresa de
origem asiaticas, 32,1% de norte-americanas, 17,9% brasileiras e 14,3 europeias. Quanto ao
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setor de atua das empresas, 25,0% pertenciam a eletroeletrénicos, 14,3% a quimicos e
farmacéuticos, 14,3% a termoplasticos, 10,7% a bens de informatica, 10,7% a duas rodas,
10,7% a mecanico e metalirgico, 10,7% a relojoeiro e 3,6% a outros setores.

3.3 Técnica de analise de dados

Para realizar a analise de dados, foi utilizada a qualificacdo e pontuacdo das opcdes
de respostas oferecidas, conforme Quadro 1.

Na identificacdo do grau de autonomia das subsididrias foi considerado o percentual
de respostas da opcao “a” e “b” como dominancia da matriz, o percentual das respostas “c”
como equilibrio e o percentual das respostas “d” e “e” como dominancia da subsidiaria.

Na verificagdo de qual ou quais das forgas competitivas de Porter as empresas do
PIM possuem uma atuagdo mais relevante, foi calculada a média aritmética das respostas,
ponderadas pela pontuacdo atribuida para cada op¢do de resposta.

4 O MODELO ZONA FRANCA DE MANAUS (ZFM)
4.1 Histérico da ZFM

A Zona Franca de Manaus - ZFM foi criada pela Lei N° 3.173 de 06 de junho de
1957. Em 1967, por meio do Decreto-Lei N° 288, essa legislacdo foi ampliada, com a cria¢éo
de incentivos fiscais e a implantacdo de um polo industrial, comercial e agropecuério na
Amazonia, tendo como centro a cidade de Manaus. Os incentivos Fiscais foram instituidos
com objetivo de reduzir desvantagens locacionais e propiciar condi¢des de alavancagem do
processo de desenvolvimento da area incentivada.

Pensada, inicialmente, para durar até 1997, o modelo da ZFM tem sua duracdo
garantida até 2073, conforme prorrogagdes abaixo:

- Em 1986, por meio do Decreto n° 92.560, € prorrogado, pela primeira vez, o prazo
de vigéncia do modelo ZFM, de 1997 para 2007.

- Em 1988, por meio do Artigo 40 do Ato das Disposicdes Transitorias da
Constituicdo Federal, o prazo foiprorrogado para até 2013.

- Em 2003, o prazo de vigéncia do modelo da ZFM foi prorrogado de 2013 para
2023, por meio da Emenda Constitucional n° 42,

- Em 2014, o prazo de vigéncia do modelo da ZFM foi prorrogado de 2023 para
2073, por meio da Emenda Constitucional n° 83.

Ao longo dos anos, as caracteristicas do modelo de funcionamento da ZFM vém
sendo alterado, contemplando um nivel consistente de amadurecimento, que partiu em seu
inicio de atividade basicamente comercial, de importacdo de produtos acabados, para um
modelo de grandes industrias, fomentando o desenvolvimento tecnologico da regido. No
Quadro 2 podemos identificar a evolugdo do modelo ZFM desde sua fundacdo até os dias
atuais.

Quadro 2 — Evolugdo do modelo da ZFM

Periodo Caracteristicas da ZFM

- Predominéncia da atividade comercial (sem limitacdo de importacdo de produtos,
exceto armas e municdes, fumos, bebidas alcodlicas, automéveis de passageiro e
perfumes);

- Crande fluxo turistico doméstico, estimulado pela venda de produtos cuja
importagdo estava proibida no restante do pak;

- Inicio da atividade industrial, com atividade baseada em produtos totalmente ou

1967a 1975
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semidesmontados e com liberdade de importagdo de insumos.

- [Estabelecimento de indices minimos de nacionalizagdo para produtos
industrializados e comercializados nas demais localidades do territério nacional
(Decretos-Leis N° 1435/75 e 1455/76);

- Limites maximos globais anuais de importagdo;

1975a 1990 - Desenvolvimento da indistria de montagem em Manaus;

- Comércio continua como vetor do desenvolvimento regional; e incentivos do
modelo ZFM sé&o estendidos para a Amazbnia Ocidental;

- Em 1990, a ZFM registrou um dos seus melhores desempenhos, coma geracao de
80 mil empregos diretos e faturamento de US$ 8,4 bilhdes;

- Perda de relevancia do comércio, que deixou de ter a exclusividade das
importacfes como vantagem co mparativa;

- Adocdo de redutor de 88% do Imposto de Importagdo para a ZFM, com a edicdo
da Lei 8.387 de 30 de dezembro de 1991;

- Lei 8.387/91 estabeleceu a obrigacdo de que as indUstrias de producdo de bens e
servicos de informatica, para fazer jus aos incentivos do modelo ZFM, devem
aplicar, anualmente, no minimo 5% do seu faturamento bruto em atividades de
pesquisa e desenvolvimento a serem realizadas na Amazonia;

- Adocao do Processo Produtivo Basico (PPB), em substituicio ao indice Minimo
de Nacionalizagéo;

- Empresas deram inicio a um amplo processo de modernizagdo industrial, com
énfase na automacdo, qualidade e produtividade

- Em 1996, a reestruturacdo do parque fabril refletiu em faturamento recorde para
aquela década, da ordemde US$ 13,2 bilhGes.

1991 e 1996

- Inclusdo da funcdo exportagdo como politica intencional, com objetivo de
estimular as vendas externas da ZFM, que sairam de pouco mais de US$ 140
milhdes em 1996 para US$ 2 bilhdes em 2005;

- Busca de ampliagdo da competitividade tecnoldgica das inddstrias de Manaus,
que teve como marco inicial a criagdo do Centro de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
do Polo Industrial de Manaus (CT-PIM);

- Iniciativas para criagdo de umpolo de bioindUstrias na Amazonia;

- Implantacdo do Centro de Biotecnologia da Amazbnia, inaugurado em 2002;

1996 a 2002

- Ampliacdo da insercédo internacional do modelo, sobretudo por meio de missdes
comerciais, participagdo em acordos de comércio exterior e realizacdo de eventos
de promocdo comercial, a exemplo da Feira Internacional da Amazonia;

- Aumento das exportacdes e maior equilibrio da balanca comercial;

2003 aos dias atuais - Fomento ao adensamento tecnol6gico do parque industrial, por meio de
investimentos em institutos de pesquisa regionais, sobretudo advindos de recursos
do percentual destinado a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), com o Decreto n°®
6.008, de 29 de dezembro de 2006, regulamentando a Lei de Informatica (n° 8.387,
de 30 de dezembro de 1991).

Fonte: adaptado de http://www.suframa.gov.br/zfm_historia.cfm

A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa) é uma Autarquia
vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior que administra a
Zona Franca de Manaus - ZFM, com a responsabilidade de construir um modelo de
desenvolvimento regional que utilize de forma sustentavel os recursos naturais, assegurando
viabilidade econdmica e melhoria da qualidade de vida das populacdes locais.

4.2 ZFM em nUmeros

Segundo o relatério de Indicadores de Desempenho do Polo Industrial de Manaus
2012 — 2017 ¢é possivel verificar que apds um crescimento vertiginoso de 18,9% no
faturamento das empresas entre os anos de 2012 e 2014, seguiu-se uma desaceleragéo
acentuada nos anos seguintes, de 14,8% entre 2014 e 2016, com o volume de faturamento
voltando aos patamares do ano de 2012. Com relacdo aos valores exportados, apesar de ter
sido experimentado um aumento de 20,5% entre 2012 e 2015, no ano de 2016 a reducdo em
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relagdo ao ano anterior foi de 23,9%. Em relacdo ao faturamento total, o valor exportado
representa apenas 2,09% no ano de 2016 (Figura 1).

Figura 1 — Faturamento e exportacdes das empresas do PIM entre 0s
anos de 2012 — 2016
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Fonte: Adaptado de Indicadores de Desempenho do Polo Industrial de Manaus 2012 —
2017 (2017)

Quando o desempenho de faturamento é analisado por setores de atuacéo, a lideranca
cabe ao setor eletroeletrdnico, com R$ 19,48 bilhdes em 2016. Na sequéncia, destacam-se 0s
setores de bens de informatica, quimico e duas rodas, com faturamento anual em torno de R$
10 bilhGes, vindo em seguida os setores de termoplastico, metalirgico e mecanico, na faixa de
R$ 4 bilhdes de faturamento anual (Figura 2).

Figura 2 — Faturamento das empresas do PIM por setor no ano de 2016
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Fonte: Adaptado de Indicadores de Desempenho do Polo Industrial de Manaus 2012 — 2017 (2017)

No Quadro 3 é possivel verificar a quantidade produzida e o faturamento gerado
pelos dez principais produtos da ZFM.
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Quadro 3: Dez principais produtos da ZFM em 2016
Produto Unid. Faturamento (x1.000)
Televisor comtela LCD 8.478.685 R$ 11.173.594,50
Motocicletas e motonetas 888.588 R$ 8.223.685,74
Telefone celular 14.302.915 R$ 8.059.655,42
Condicionador de ar Split System 2.063.266 R$ 2.580.399,96
Receptor de sinal de televisdo 6.448.292 R$ 1.535.312,34
Relégio de pulso e bolso 9.055.638 R$ 1.259.459,43
Placa de circuito (uso eminforméatica) 13.158.696 R$ 1.073.554,01
Forno micro-ondas 2.796.395 R$ 959.453,76
Auto radio e similares 2.007.341 R$ 695.041,84
Radios e similares 670.681 R$ 510.092,89,
Fonte: Adaptado de Indicadores de Desempenho do Polo Industrial de Manaus 2012 —

2017 (2017)

4.3 Incentivos da ZFM

A politica tributaria vigente na Zona Franca de Manaus € diferenciada do restante do
pais, oferecendo beneficios que objetivam minimizar os custos amazonicos, principalmente os
relacionados a logistica, dando competitividade para as empresas que se interessem em
produzir na cidade de Manaus.

Os principais beneficios sdo com relacdo a tributos federais, existindo tambem
politicas tributarias estaduais e municipais que buscam também incentivar a instalacdo de
indUstrias na ZFM, conforme demonstrado no Quadro 4:

Quadro 4: Beneficios oferecidos para as empresas instaladas na ZFM

- Reducdo de até 88% do Imposto de Importacdo (I.1.) sobre os insumos
destinados a industrializacao;

- Isencdo do Imposto sobre Produtos Industrializados (1.P.1.);

- Reducdo de 75% do Imposto de Renda de Pessoa Juridica, inclusive
adicionais de empreendimentos classificados como prioritarios para o
desenvolvimento regional, calculados com base no Lucro da Exploracdo até
2013; e

- Isencdo da contribuicdo para o PIS/PASEP e da COFINS nas operacgdes
internas na Zona Franca de Manaus.

Tributos federais

- Restituicdo parcial ou total, variando de 55% a 100%, dependendo do
Tributos estaduais projeto, do Imposto sobre Operagdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e
sobre Prestacdo de Servigos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacdo (ICMS).

- Isencéo do Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial urbana, Taxas
Tributos Municipais de Servigos de Coleta de Lixo, de Limpeza Publica, de Conservacao de Vias e
Logradouros Publicos e Taxas de Licenca para empresas que gerarem um
minimo de quinhentos empregos, de forma direta.

- Terreno a precgo simbdlico, com infraestrutura de captacdo e tratamento de
dgua, sistema viario urbanizado, rede de abastecimento de &gua, rede de
telecomunicacdes, rede de esgoto sanitario e drenagem p luvial.

Vantagens locacionais

Leide Informatica Lei de Informéatica (n°® 8.387, de 30 de dezembro de 1991), regulamentada
pelo Decreto n° 6.008, de 29 de dezembro de 2006, estabelece que todas as
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empresas que produzem bens e servigos de informatica apliguem, anualmente,
no minimo 5% (cinco por cento) do seu faturamento bruto no mercado
interno, decorrente da comercializagdo dos produtos incentivados, em
atividades de pesquisa e desenvolvimento a serem realizadas na Amazbnia.

Fonte: adaptado de http://www.suframa.gov.br/zfm_incentivos.cfm

5 RESULTADOS DA PESQUISA
5.1 Analise dos resultados

Como objetivo de analisar o grau de autonomia que as subsidiarias do PIM possuem
em relacdo ao posicionamento estratégico de seu grupo empresarial, considerando as cinco
forcas competitivas de Porter, a pesquisa identificou que, de modo geral, as subsidiarias
analisadas atuam com maior énfase nas decisdes operacionais, apesar de que, ao analisar
individualmente cada uma das forcas de Porter é possivel verificar diferentes graus de
autonomia.

Quando analisada a autonomia referente as agdes com o foco em reduzir os impactos
advindos da ameaca de novos entrantes, foi verificado (Figura 3) que em 67,9% das
organizagOes pesquisadas a dominancia das decisdes estdo centralizadas na matriz, ocorrendo
um equilibrio em 21,4%. Em 10,7%, foi encontrada a domindncia concentrada nas
subsidiarias. A reduzida quantidade de subsidiarias com autonomia de decisdo pode ser
explicada porque a entrada de novos concorrentes em mercados globais envolve, basicamente,
aspectos de analise externa de monitoramento de mercado, podendo ser este 0 motivo pelo
qual ocorre a centralizacdo de decisdes relacionadas a busca de reducdo da ameaca de novos
entrantes.

Figura 3 — Autonomia referente a ameaca de novos entrantes

Subsidiaria 10,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir da survey (2017)

Com relacdo a autonomia nas decisbes que busquem identificar tecnologias que
possam vir a substituir os atuais produtos de sua linha de atuagéo (Figura 4), a dominancia das
decisdes por parte da matriz foi identificada em 64,3% das empresas, seguida de 25,0% de
empresas que indicaram o equilibrio entre a matriz e subsidiaria. Em 10,7% das empresas,
novamente foi indicada a dominancia da subsididria, resultado esse que deve, em parte, estar
alicercado ao estimulo oriundo da Lei de Informatica, que estabelece beneficios fiscais para
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indUstrias de bens e servicos de informatica, que em contrapartida devem investir no minimo
5% do seu faturamento bruto no mercado interno em pesquisa e desenvolvimento no ambito
regional. Esse beneficio abrange o universo de empresas de Bens de Informética que
representam 18,7% do faturamento total do PIM, sendo que, atualmente, 55 empresas sdo
efetivamente beneficiadas pela lei.

Figura 4 — Autonomia referente a ameaca de produtos substitutos

Matriz 64,3%

Equilibrio 25,0%

Subsidiaria

10,7%

0,0% 10,0%  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%  70,0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir da survey (2017)

Nas decisdes que buscam reduzir o poder de barganha dos compradores (Figura 5),
ficou evidente o dominio exercido pela matriz da empresa, onde a centralizacdo da matriz foi
apontada por 82,10% das empresas, foi 0 maior resultado dentre as outras forgas competitivas
de Porter. A dominancia da subsidiaria, apontada por 7,2% das empresas, foi por outro lado, o
menor resultado dentre as outras for¢cas competitivas de Porter. O equilibrio nas decisdes foi
apontado por 10,7% das empresas. Dessa forma, € possivel inferir que as prospecgdes e
negociacdes de novos negdcios sdo exercidas quase que exclusivamente pela matriz ou outra
unidade do grupo empresarial.

Figura 5 — Autonomia referente ao poder de barganha dos compradores

Equilibrio - 10,7%
Subsidisria - 7,2%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir da survey (2017)

Considerando que as subsidiarias do PIM sdo, em sua grande parte, oriundas de
grandes grupos mundiais, é de se esperar que 0 poder de barganha dos fornecedores ndo seja
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exercido com tanta énfase, fazendo com que as industrias desenvolvam estratégias de garantia
de fornecimento, qualidade e custos. Analisando a autonomia caso das subsidiarias do PIM
emralagdo as decisbes sobre relacionamento com os fornecedores (Figura 6), a dominancia da
matriz, com o resultado de 46,4%, foi 0 menor em relacdo as demais forcas competitivas de
Porter, a0 mesmo tempo que as decises de forma equilibrada atingiram o mesmo percentual
de empresas, 46,4%. Esse resultado, que pode ser entendido como um tipo de delegagéo de
autonomia por parte da matriz, comparada as outras forcas competitivas, deve ser oriunda da
necessidade de que o desenvolvimento dessas estratégias seja conduzido pelos atores que
estdo mais proximos das peculiaridades do processo produtivo.

Figura 6 — Autonomia referente ao poder de barganha dos fornecedores

Equilibrio 46,4%

Subsidiaria 7,2%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir da survey (2017)

Na atuacdo com foco em acgdes para fazer frente a rivalidade entre os competidores ja
estabelecidos (Figura 7), prevaleceu a dominancia das decisbes entre a matriz, conforme
apontado por 64,3% das empresas. A dominancia da subsidiaria foi apontada em 14,3% das
empresas e o equilibrio das decisdes apontada em 21,4% das empresas. Isso indica que
decisdes de diferenciacdo sobre preco, propaganda, introducdo de novos produtos, aumento de
servicos ao consumidor ou melhora nos programas de distribuicdo, com o objetivo de
aumentar o market share da empresa, sdo mais concentrados na matriz ou outa unidade do
grupo empresarial.

Figura 7 — Autonomia referente rivalidade entre os competidores

Matriz 64,3%

Equilibrio 21,4%

Subsidiaria 14,3%
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Fonte: Elaboragdo propria a partir da survey (2017)

5.2 Discussao do resultado
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Ao analisar a consolidacdo das respostas de cada uma das forcas competitivas de
Porter (Figura 8), com base na média aritmética das respostas, ponderadas pela pontuacao
atribuida para cada opg¢do de resposta, considerando a oscilagdo da opgdo “a”, representando
uma autonomia total da subsididria € uma pontuagao 5, até a opgao “e”, representando uma
centralizacdo total da matriz e uma pontuacdo 1, foi possivel realizar uma comparagdo do grau
de autonomia das subsidiarias do PIM em relacdo a cada umas das cinco forcas competitivas
de Porter.

A forca onde foi observado o maior grau de autonomia das subsidiarias pesquisadas
foi 0 poder de barganha dos fornecedores (2,54), sequindo de ameaca de produtos substitutos
(2,36), rivalidade entre competidores (2,25), ameaca de novos entrantes (2,04) e poder de
barganha dos compradores (1,85), que de forma geral, demonstram que a autonomia das
subsidiarias do PIM em relacdo ao posicionamento da organizagédo ainda é muito limitada.

Analisando os valores exportados pelo PIM, 2,09% do faturamento total, é possivel
verificar que o papel dessas subsidiarias se concentra em desenvolver, produzir e vender para
0 mercado regional, nesse caso considerando o Brasil (PEARCE, 1999). Sob os aspectos de
importancia que a matriz identifica no mercado local e as competéncias das empresas
instaladas no PIM, verifica-se que as subsidiarias locais atuam como implementadoras, uma
vez que, apesar de o mercado local ndo ser o mais relevante para a organizacdo, as
subsidiarias demonstram competéncia suficiente para manterem suas operacdes (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992).

Apesar de estarem presentes no PIM empresas globais que estdo em diversos
estagios de maturidade na relacdo matriz-subsidiaria, o resultado da pesquisa aponta que as
unidades locais desenvolvem suas atividades como uma divisdo internacional, com forte
centralizacdo das decisdes, que pode ser considerada como uma fonte permanente do conflito
de interesses (STOPFORD; WELLS, 1972)

As industrias de bens de informatica, impulsionadas pelos incentivos da Lei de
Informaética, tem a possibilidade de desenvolver tecnologias que podem ser absorvidas por sua
matriz e, dessa forma, empresas desse setor podem passar de uma subsidiaria transnacional
(ST), sem a atribuicdo de inovar, para a condi¢cdo de uma subsididria de relevancia limitada
(SRL), com criacdo de centros de exceléncia. Nos demais setores, a pesquisa indica
prevalecer a caracteristica de ST (OLIVEIRA JR; BOEHE; BORINI, 2009).

Figura 8 — Comparacéo entre as forcas competitivas de Porter
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Fonte: Elaboracéo propria a partir da survey (2017)
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6 CONCLUSAO

Neste artigo foi analisado o grau de autonomia das subsidiarias do PIM em relacéo
ao posicionamento estratégico de seu grupo empresarial, em relacdo ao modelo das cinco
forcas competitivas de Porter. Para cumprir seu objetivo, foi abordada a bibliografia sobre
conceitos de estratégia e também sobre o papel das subsidiarias. Caracterizou-se 0 modelo da
ZFM e por meio de um levantamento ou survey foi possivel identificar, em cada uma dessas
forcas, o grau de autonomia das subsidiarias.

Na caraterizacdo do modelo da ZFM, foram apresentadas informacbes sobre o
histérico de implantacdo do modelo de desenvolvimento econdmico, iniciado em 1967. Como
resultados econdmicos, destaca-se o faturamento das empresas presentes no PIM, que em
2016 chegou a R$ 74,5 bilhdes, com exportacbes de R$ 1,56 bilhdo. Ao analisar o
desempenho por setores de atuacdo, o destaque € o setor eletroeletrdnico, com R$ 19,48
bilhdes de faturamento.

O resultado da pesquisa demostrou que, das cinco forcas competitivas de Porter, 0
maior grau de autonomia esta presente nas decisGes relacionadas ao poder de barganha dos
fornecedores e onde o grau de autonomia teve o menor resultado foi com relacdo ao poder de
barganha dos compradores.

Considerando os modelos de atuacdo analisados neste trabalho, o resultado da
pesquisa indica que as empresas do PIM possuem um foco de atendimento ao mercado
brasileiro, com baixa performance em exportacdio (PEARCE, 1999), sdo empresas
implementadoras, uma vez que, apesar de o mercado local ndo ser o mais relevante para a
organizacdo, as subsidiarias demonstram competéncia suficiente para manterem suas
operacdes (BARTLETT, GHOSHAL, 1992), atuam sob forte centralizacdo da matriz
(STOPFORD; WELLS, 1972), podem, no caso de empresas do setor de bens de informatica,
passar de uma subsidiaria transnacional (ST) para a condicdo de uma subsidiaria de relevancia
limitada (SRL), com criacdo de centros de exceléncia (OLIVEIRA JR; BOEHE; BORINI,
2009).

Para 0 mercado empresarial, este trabalho apresenta informacdes relevantes sobre o
papel das subsidiarias em relacdo as diferentes formas de tomada de decisdo na definicdo do
posicionamento estratégico das organizacdes atuantes no PIM. Na parte académica, 0 presente
trabalho apresentou diversas visdes sobre o papel estratégico exercido pelas subsidiarias e se
propde a ser mais uma fonte de consulta sobre o assunto.

Como limitacOes, este estudo, que teve como amostra 6,1%, ndo pode ter seus
resultados considerados como um comportamento padrdo das indUstrias instaladas no PIM,
mas pode servir como insumo para outros estudos quantitativos ou qualitativos, que explorem
com maior profundidade o papel das subsidiarias em relacdo as suas matrizes, analisando
aspectos internos das organizacoes.
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SUFRAMA — Superintendéncia da Zona Franca de Manaus. Disponivel em: <http:/
http://site.suframa.gov.br/>. Acesso em: 20 de jun. 2017.
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SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS — SUFRAMA. CGPRO/SAP.
Indicadores de desempenho do polo industrial de Manaus. Manaus, 2017.
ABSTRACT

The Manaus Free Trade Zone (ZFM) is a tax incentive zone in Amazonia, created in 1967,
with the Industrial Pole of Manaus (PIM) as the largest generator of economic results, with
461 companies in operation, which generated a turnover of R$ 79 billion in 2016, with a
model supported by the activities of subsidiaries in regions of the world. The objective of this
work is to analyze the degree of autonomy that the PIM subsidiaries have in relation to the
strategic positioning of their business group, based on the model of Porter's five competitive
forces. The bibliography used was based on strategy concepts and studies on the role of
subsidiaries during the global expansion of companies. This study is descriptive and carried
out by means of a survey with the subsidiaries located in the PIM. From the data analysis, it
was possible to evaluate the main numbers and characteristics of the ZFM model and also to
understand the degree of autonomy of the PIM subsidiaries.

Keywords: Strategy, Porter’s Five Competitive Forces, Manaus Free Trade Zone, Industrial
Pole of Manaus - PIM.
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