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RESUMO A tomada de decisao sobre localizacao empresarial era
muito importante no passado, devido as implicacbes estratégicas e a
irreversibilidade do processo. Dedicou-se muito tempo ao entendimento
das possiveis conseqiiéncias da escolha da localizacao ideal para um
novo empreendimento e esta discussao, até hoje, ocupa muitas paginas
na maioria dos livros mais tradicionais de administracao da producao.
Acreditamos que decisdes sensatas de localizacao ainda podem
proporcionar uma vantagem competitiva para as empresas. Este artigo
se propde a discutir os principais fatores a serem levados em
consideracao ao se tomar decisdes de localizacao empresarial em um
tempo em que acessibilidade torna-se mais importante do que distancia.

ABSTRACT Location decision making was very important in the
past, due to the strategic implications and the irreversibility of the
process. A lot of effort has been put into understanding all possible
consequences of choosing a location for a new venture and the issue
deserved many pages in most traditional operations management books.
Improvements in communications and transportation infrastructures and
better inbound and outbound logistics processes have made many
authors consider location-decision making an issue of the past. With
the Internet around, some argue that location has become irrelevant.
We still believe sound location decisions can provide companies with an
important competitive edge. This paper discusses the main factors that
need to be taken into account in the decision making process about
the location of a venture in a time when acessibility became more
important than the notion of distance, itself.
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1 INTRODUCAO

s decisoes de localizacdo de um empreendimento sao sem-

pre estratégicas, se for considerado o seu impacto no futuro

da organizacao e a dificuldade de reverté-las, na maioria dos
casos. Uma grande empresa com operacoes globalizadas pode deci-
dir, estrategicamente, instalar uma operacao em determinado pais
ou continente para aumentar sua influéncia sobre aquela regido do
planeta. Estratégica também ¢ a decisao de uma pequena rede de
supermercados de concentrar suas atividades na periferia de uma
cidade, area de menor interesse para as grandes redes varejistas, e
onde ela pode desenvolver uma operacao de maior contato com o
cliente, estabelecendo um diferencial competitivo sustentavel.

As vezes, as decisdes de localizacao podem exigir uma ana-
lise bastante distanciada dos detalhes e particularidades locais, como
no caso da escolha de um pais ou continente onde instalar uma
fabrica de motores de automovel. Em outros casos, as decisoes sao
mais pontuais, embora ainda envolvam aspectos estratégicos em
funcao do seu impacto futuro sobre a operacéo. E o caso da escolha
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de um imoével adequado, ja tendo ocorrido a opcao por uma deter-
minada cidade ou regiao, levando-se em conta a necessidade de
espaco para o desenvolvimento das atividades produtivas (deter-
minacao da capacidade) e para expansao futura, as leis de
zonea-mento locais, beneficios fiscais, questdes ambientais,
facilida-de de acesso dos funcionarios, etc.

Antes de prosseguir, contudo, cabe ressaltar que, embora as
decisdes de localizacdo sejam realmente dificeis de reverter, uma
vez que os custos envolvidos em desativar uma operacao para reins-
tala-la em outro lugar podem ser extremamente elevados, em mui-
tos casos isto pode ser necessario. Assim, a reflexao sobre as van-
tagens e desvantagens de ter um negocio situado em determinado
lugar, muito mais do que uma decisao isolada a ser tomada em uma
fase pré-operacional do empreendimento, é algo que deve ocorrer
de forma continua nas organizacdes. De acordo com Slack (1999, p.
149), mesmo as operacdes que nao se situam no local que poderia
ser considerado o mais adequado para suas atividades, estao to-
mando, implicitamente, uma decisao de nao se mudar. Para esse
autor, a hipotese assumida por essas empresas € que o custo e a
ruptura envolvidos na mudanca de localizacdo nao compensariam
os beneficios potenciais de uma nova localizacao. Esta questao sera
discutida em mais detalhes, no item “Dificuldade de reversao de
decisdes de localizacao”.

2 O IMPACTO DA GLOBALIZAGAO NA
ESTRATEGIA DE LOCALIZAGAO DAS EMPRESAS

Em um passado ndao muito distante (décadas de 1960 e 1970),
as multinacionais procuravam se instalar em mercados menos so-
fisticados dos paises em desenvolvimento, transferindo dos seus
paises de origem operacdes que ja ndo eram capazes de responder
as demandas dos consumidores locais. Plantas industriais comple-
tas eram desmontadas e trazidas para paises como o Brasil, onde
0s custos do desenvolvimento do produto e do processo produtivo
podiam continuar a ser amortizados, atendendo a uma clientela
menos exigente (MARTINS, 1998). O principal motivo que levava a
escolha de um determinado local para uma operacao era a existén-
cia de mercado local para o produto. Este modelo de decisao de
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localizacao, que realmente empurrava para os paises em desenvol-
vimento a “sucata” industrial dos paises desenvolvidos, foi bas-
tante criticado no Brasil, pois as vantagens que trazia para a eco-
nomia local eram em muito superadas pelos problemas que dele
advinham. Uma analise aprofundada dos problemas decorrentes da
transferéncia/importacao de tecnologia e da sobrevalorizacdo dos
interesses das empresas, em detrimento dos interesses da socie-
dade esta disponivel em Graeml (1996), que analisa aspectos
macro-econémicos, culturais e de meio ambiente a serem discuti-
dos pela sociedade e pelos governos dos paises emergentes antes
de aceitarem, passivamente, a forma de atuacao das multinacio-
nais nos mercados secundarios. Ainda assim, € impossivel negar
que a vinda das multinacionais para o Brasil foi importante para o
estabelecimento das bases da industria nacional, embora a sua es-
tratégia imperialista tenha permitido o desenvolvimento de senti-
mentos fortes contrarios a elas. Os setores nacionalistas de es-
querda até hoje apresentam ressalvas a atividade de empresas es-
trangeiras no pais, em funcdo do historico da sua atuacdo, com
forte ligacao ao pais de origem e pouca identificacao com a popula-
cao local, seus anseios e dificuldades.

Com o tempo, o enfoque das multinacionais foi se alterando,
contudo. A globalizacdo da economia foi causa e conseqiiéncia des-
ta transformacéao. Passou a ser possivel que investidores das mais
diversas nacionalidades comprassem acdes ou, de alguma outra
forma, participassem de uma forma mais direta desses empreendi-
mentos. As multinacionais foram se transformando em transnacio-
nais em que, embora a maioria dos acionistas possa ter a mesma
nacionalidade, o seu pais de origem tem pouca importancia na de-
terminacao de onde os recursos vao ser investidos. Importante pas-
sou a ser investir onde houver a melhor possibilidade de retorno,
considerados os riscos envolvidos. O modelo adotado pelas empre-
sas transnacionais faz com que elas se instalem em varios locais
diferentes, de acordo com suas estratégias de atuacdo no mercado
globalizado, complementando o que produzem em determinado lu-
gar com partes produzidas por outra operac¢ao sua ou de um parcei-
ro comercial em algum outro ponto do planeta, de acordo com estu-
dos detalhados para maior eficiéncia e eficacia da operacéo global.
Em muitos casos, essas partes sao destinadas a pontos centraliza-
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dos para serem montadas e distribuidas para os mercados do mun-
do todo. Essa nova ldgica da localizacao industrial se baseia na
formacao de cadeias de suprimentos bem articuladas e com fluxos
de informacao integrados, o que tem provocado a descontinuidade
geografica e a descentralizacao industrial.

Martins (1998) também ressalta o fim dos mercados cativos,
que garantiram no passado monopélios para empre-sas locais, ou
multinacionais instaladas localmente, em decorréncia de reserva
de mercados. No Brasil, o0 governo comecou a sinalizar com a queda
das barreiras alfandegarias em 1992, com a reducao de aliquotas e
eliminacao de outras restricdes as importacoes. Isto expos os pro-
dutos nacionais a concorréncia estrangeira e obrigou as empresas a
rapidamente se tornarem mais competitivas para nao serem engo-
lidas pelo mercado. Apesar de ter colocado em dificuldade muitas
empresas nacionais fragilizadas por um longo periodo de atuacao
monopolistica, esta atitude do governo também permitiu que as
empresas mais ageis em se adaptar ao novo cenario comecassem a
criar a “musculatura” necessaria para procurar expandir sua area
de abrangéncia para outros mercados, além de sobreviver aos con-
correntes externos no mercado brasileiro.

A globalizacdo da economia esta fazendo com que as em-
presas mudem suas estratégias para poderem competir de for-
ma mais favoravel em escala mundial. Isto exige uma reflexao
ainda maior para a determinacao do melhor local para se implan-
tar uma operacao.

Nos paragrafos anteriores algo foi dito sobre a mudanca que a
globalizacao esta exigindo das grandes empresas com operacoes es-
palhadas pelos cinco continentes. Mas seria um erro pensar que so
elas sofrem o impacto da globalizacao. Talvez as empresas mais du-
ramente afetadas sejam justamente as pequenas, se nao percebe-
rem que precisam mudar para continuar competitivas. E verdade
que empresas localizadas do outro lado do mundo ainda tém alguma
dificuldade de colocar seu produto em outros mercados a um preco
competitivo e no prazo requisitado pelo cliente. Alids, em tempos de
compras pela Internet em que a transacao ocorre em funcao de um
clique do mouse, o grande desafio é conseguir entregar o produto,
que precisara continuar sendo transportado fisicamente do fornece-
dor até o cliente, através dos meios tradicionais, na maioria dos
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casos. Isto atribui uma certa vantagem de tempo (velocidade de en-
trega) e custo as empresas que atuam localmente, apesar de o fluxo
cada vez mais intenso de bens ao redor do mundo apontar para redu-
cao significativa de custo e tempo de transporte, em funcao do ex-
traordinario aumento de escala das operacées de entrega.

Algumas empresas podem optar por continuar tendo uma atu-
acao local. Ainda assim precisam estar alertas para o que ocorre no
mercado global, dispondo de preco, qualidade, prazo de entrega,
confiabilidade no prazo de entrega e flexibilidade para atender a
necessidades especificas de cada cliente compativeis com o merca-
do global. Caso contrario, é possivel que o cliente local passe a
adotar um fornecedor de outro lugar ou, na melhor das hipoteses,
comece a utilizar a informacao disponivel sobre um concorrente
distante para negociar melhores condicées com seu fornecedor ha-
bitual. Alnternet e as telecomunicacdes, em geral, propor-cionaram
as empresas o acesso facil a informagdes que permitem que elas
comparem seus fornecedores com outros aumentando-lhes o poder
de barganha na compra. Assim, mesmo no caso em que existam
dificuldades logisticas a serem superadas pelos concorrentes dis-
tantes, fornecedores locais serao cada vez mais pressionados, mes-
mo pelos seus clientes tradicionais e até entao fiéis, a manter pre-
cos, qualidade, velocidade, confiabilidade e flexibili-dade em
pata-mares competitivos (Stack, 1993), porque a competitividade
dos fornecedores afeta profunda-mente a competitividade de to-
dos os demais parceiros que fazem parte da sua cadeia de valor.

Assim, a regra basica para aqueles que pretendem continu-
ar com operacoes limitadas a uma re-gido geografica definida é
“pensar globalmente e agir localmente”. Do contrario, sua opera-
¢do nao continuara obtendo sucesso, a medida que o processo de
globalizacao avancar.

3 FATORES A SEREM CONSIDERADOS NA DECISAO DE LOCALIZAGAO

Qualquer empreendimento sé existe porque existem clientes
para comprar os seus produtos ou servicos. Portanto, é natural que,
ao se estudar a localizacao de um empreendimento, o interesse dos
clientes seja o foco central das atencdes. Clientes estdo interessa-
dos em produtos ou servicos de valor. E, do ponto de vista economi-
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co, o valor é expresso pela diferenca entre a utilidade que o bem ou
servico tem para quem compra e o preco que esta sendo cobrado por
ele. Para que o negdcio venha a ocorrer, é importante, para as duas
partes, que este “delta” entre valor e preco exista e que seja positi-
vo. Caso contrario, o cliente nao vai demonstrar interesse pela tran-
sacao. Assim, a empresa precisa realizar esforcos em duas frentes:
» diminuicao do preco, 0 que necessariamente passa pela
reducao dos custos produtivos; e
« aumento do valor oferecido, o que pode decorrer de diver-
sas iniciativas relacionadas a melhoria dos atributos que represen-
tam fatores “ganhadores de pedidos”, na visao de Slack (1999).
A seguir sao discutidos alguns dos fatores que merecem aten-
¢ao do ponto de vista mercadologico no estudo de localizacao:
Proximidade dos fornecedores e matérias-primas - O fato
de se estar perto dos fornecedores reduz os custos do transporte
(frete) e pode permitir melhor coordenacao entre as atividades da
empresa e dos seus principais fornecedores. Como a inseguranca
com relacao a entrega diminui, em funcao de haver menor possibili-
dade de ocorrerem problemas no transporte, a necessidade de esto-
ques de seguranca também diminui e as operacoes podem trabalhar
de maneira mais proxima ao just-in-time. Ha vantagens de custo de
se estar proximo dos fornecedores decorrentes de trechos menores
de deslocamento e menor necessidade de estoques de seguranca.
Mas também ha vantagem de tempo, que ndo deve ser menospreza-
da nos dias de hoje, em que tudo acontece tao rapido. Menor tempo
de entrega contribui para reducdes adicionais de custo, ja que os
materiais em transito também representam estoques (por defini-
¢ao, 0ciosos), e para a melhoria da competitividade, uma vez que as
empresas mais ageis colocam seus produtos antes no mercado, usu-
fruindo das vantagens de lideranca. Outro motivo para estar perto
das matérias-primas pode ser a sua perecibilidade ou fragilidade,
que impoe restricdes ao transporte a longas distancias.
Proximidade dos clientes/mercado - Tudo o que foi dito com
relacao aos fornecedores e recursos também poderia ser dito com
relacao aos clientes. Estar perto deles representa economia com o
transporte fisico de mercadorias (distribuicao) ou o deslocamento
de pessoal para a execucao de servicos. A proximidade dos clientes
diminui o tempo necessario para suprir suas necessidades, o que é
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cada vez mais importante, ja que as empresas estao aumen-tando
seu envolvimento umas com as outras, formando verdadeiras re-
des de parceiros (supply chains), que agregam valor uns aos produ-
tos e servicos dos outros para, finalmente, entregar algo acabado
ao consumidor final. A proximidade dos clientes facilita ainda a
comunicacao da operacao com os clientes, fazendo com que a orga-
nizacao consiga compre-ender melhor suas reais necessidades e
interesses, alinhando seus produtos e servicos aos requisitos do
mercado. E claro que, neste sentido, a proximidade nao precisa ser
necessa-riamente fisica. Muitas empresas tém demonstrado muita
competéncia em estabelecer uma “intimidade virtual” com seus
clientes, que lhes permite perceber exatamente o que os clientes
querem, atendendo-os de modo personalizado, mesmo que através
de um processo automatizado.

Proximidade (ou distdncia) dos concorrentes - A primeira
vista, é razoavel que se imagine que as empresas queiram todas
estar o mais longe possivel dos seus concorrentes, estabelecen-do
para si, ainda que regionalmente, um monopolio sobre os seus cli-
entes. Curiosamente, existe também uma contratendéncia a de
escapar do confronto direto com os concorrentes. Shopping centers
sao exemplos de situacdes em que as empresas optam por pagar
aluguéis caros para ficar proximas dos seus concorrentes porque la
também vao estar os clientes. O fato de varios concorrentes con-
centrarem suas atividades em um mesmo local oferece aos clientes
a possibilidade de comparar precos e qualidade mais facilmente, o
que é muito apreciado por eles e gera o fluxo de pessoas necessario
para que negocios ocorram.

Aspectos de custos - algumas questdes de custo ja foram
discutidas anteriormente, mas o assunto nao se esgota facilmente.
Alias, sempre se volta a ele porque o objetivo dos donos de qual-
quer negdcio é obter lucro a partir da sua atividade. Como no longo
prazo isto so € possivel atendendo, consistentemente, as necessi-
dades dos clientes a um custo inferior ao preco que se consegue
praticar no mercado (que por sua vez precisa ser inferior ao valor
per-cebido pelo cliente, como ja foi visto), a lucratividade decorre
de processos produtivos e logis-ticos eficientes. Assim, a opcdo por
uma localizacdo podera variar, dependendo da capacidade produti-
va a ser instalada e da logistica de materiais e de distribuicdo que
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precise ser implementada. Isto se deve ao fato de alguns custos
serem fixos, ao passo que outros variam conforme a quantidade a
ser produzida.

Acessibilidade e infra-estrutura - A acessibilidade passou a
ser um fator importantissimo de localizacédo, tendo o seu conceito
expandido para acessibilidade global. Aempresa deve escolher um
local para sua operacao que facilite o escoamento da producao para
0s mais diversos mercados, valorizando o tempo de acesso ao cli-
ente, ou seja, a velocidade de entrega.

0 conceito de acessibilidade é uma evolucéo do conceito de
localizacao fisica, em que mais importante que as distancias envol-
vidas é a infra-estrutura existente para agilizar os processos pro-
dutivo e logistico. Hoje ndo importa tanto se as empresas tém ope-
racoes espalhadas pelo mundo e cada uma produz uma parte do que
vai, eventualmente, integrar um produto. As empresas podem ter
inlmeras razdes para decidir onde produzir o qué, mas um fator de
alto impacto ¢ a facilidade de escoar a producéo, o que exige rodo-
vias, ferrovias e hidrovias de boa qualidade, portos e aeroportos
eficientes e, no caso do comércio internacional, desembaraco adu-
aneiro agil no tratamento de produtos e documentos.

Empresas que tém previsao de consumo elevado de energia
elétrica, agua, gas, etc. precisam verificar se as concessionarias
destes servicos estao aptas a fornecer estes insumos nas quantida-
des demandadas nos locais onde pretendem instalar suas opera-
coes. Alguns processos industriais sao particularmente demanda-
dores destes recursos, como € o caso das fabricas de papel e celu-
lose, que precisam de agua abundante, e da extracdo de metais a
partir do minério, que demanda muita energia.

Incentivos oficiais - Governos podem oferecer incentivos para
ainstalacao de determinados tipos de empreendimentos ou empre-
sas especificas em regides do seu interesse. Os empresarios nao
devem deixar de levar em consideracao essas facilidades, que po-
dem representar um enorme diferencial competitivo a seu favor, se
bem aproveitadas.

Os governantes sao muito criticados pelas concessoées que
fazem a determinada empresa ou as empresas em geral. E usual a
reclamacao de que tudo é feito para as empresas grandes e que as
pequenas ficam abandonadas a propria sorte. Mas quando atraem
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os investimentos de grandes empresas, que empregarao uma quan-
tidade grande de mao-de-obra e precisarao de muitos fornecedores
menores, as autoridades locais ja estdo contribuindo para a gera-
cao de negocios para empresas pequenas € a criacao de novos ne-
gocios em torno das atividades das grandes empresas inicialmente
beneficiadas. Incentivos fiscais representam um recurso legitimo
de que dispdem os governantes para buscar melhorar a qualidade
de vida da populacéao local, garantindo-lhe um nivel melhor de em-
prego e renda.

Aspectos legais - Existem aspectos legais de toda ordem,
envolvidos na decisao de localizacao empresarial. Determinados ti-
pos de empreendimentos podem nao ser permitidos em
determi-na-das areas ou podem ser estimulados em outras em de-
corréncia da legislacdo em vigor.

Aspectos ambientais - Determinados empreendimentos nao
podem ser desenvolvidos proximos a rios ou onde ha risco de con-
taminacao de lencgois d’agua, para diminuir a probabilidade de im-
pactos maiores sobre o meio ambiente, em caso de um acidente.
Mas nao sao apenas os proponentes de empreendimentos que produ-
zam residuos fisicos capazes de degradar a natureza que precisam
considerar os aspectos ambientais. Eles devem ser estudados em
todas as decisoes de localizacao, procurando-se compreender de que
forma a atividade vai interferir com o ambiente ao seu redor.

Os aspectos ambientais tém se tornado cada vez mais im-
portantes nas decisdes empresariais € nao apenas na escolha da
localizacao do empreendimento. O impacto de atitudes “politica-
mente incorretas”, mesmo que legalmente aceitas, sobre a opiniao
publica pode ser enorme, a medida que as pessoas se tornam mais
conscientes da necessidade de preservar o meio ambiente para
melhorar sua propria qualidade de vida. O efeito de decisbes des-
compromissadas com aspectos ambientais pode ser devastador para
a competitividade das empresas, em virtude da deterioracao da
imagem institucional e das marcas que a empresa comercializa.

Mao-de-obra - Se um determinado empreendimento ¢é in-
tensivo em mao-de-obra, € importante verificar a sua oferta na
regido em que a operacao sera implantada. Se for necessario trazer
pessoas de outra regiao, a empresa vai acabar tendo que pagar um
“prémio” pelo fato de seus funcionarios estarem abdicando de morar
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onde desejam (proximo a suas familias e amigos). Este custo adici-
onal nao sera percebido pelo cliente como valor agregado ao produ-
to ou servico e, portanto, este ndo estara disposto a pagar por ele.
Por outro lado, se houver muitas pessoas capacitadas e dispostas a
trabalhar na empresa no local onde ela esta se instalando, a selecao
da sua forca-de-trabalho podera se beneficiar do nimero maior de
candidatos interessados, o que proporciona melhores profissionais
ou salarios mais baixos (ou ambos).

Qualidade de vida - A qualidade de vida proporcionada aos
moradores de uma regiao avaliada pode ser um fator importante
na sua escolha por aqueles que estao tomando a decisao da locali-
zacao de um empreendimento. Da mesma forma que é preciso
pagar mais para que alguém saia de um lugar onde gosta de morar
para ir para outro menos agradavel, é possivel que a empresa
possa pagar menos, se estiver permitindo ao funcionario mudar
para um lugar mais atraente.

Forga do sindicato - Um sindicato organizado pode repre-
sentar uma ferramenta importante na mao do trabalhador, na hora
de negociar melhores condicdes de trabalho e salarios com os “do-
nos do capital”. Do ponto de vista do decisor empresarial, contudo,
um sindicato forte representa a perda do seu poder de barganha no
confronto entre capital e trabalho.

Aspectos culturais - Fatores culturais podem determinar, até
certo grau, o nivel de absenteismo e turn-over em uma determina-
da regiao, devendo ser considerados por quem estiver decidindo a
localizacao de um empreendimento.

Em alguns casos, a empresa pode querer buscar uma comu-
nidade cuja cultura seja mais proxima a do seu local de origem para
diminuir os problemas de comunicacao e entendimento entre os
funcionarios importados e a mao-de-obra contratada localmente.
Em outros, o que se quer é um ambiente totalmente novo, inade-
quado para a instalacao da cultura empresarial antiga, que vigora
em outras unidades do empreendimento. Esta é a situacao quando
se considera que o mais importante é evitar que os vicios do passa-
do contaminem o futuro da organizacao.

Fatores politicos e estabilidade politico-econémica - Prin-
cipalmente no caso de uma macroanalise, em que se esta avaliando
0 pais ou regiao do globo onde instalar uma operacao, é importante
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a consideracao da estabilidade politica e econdmica local.

Os paises latino-americanos tém, infelizmente, um historico
de democracia fraca, que é facilmente abalada pela primeira difi-
culdade econdmica que se apresenta. E logico que o investidor quer,
além de retorno para o seu investimento, seguranca de que nao vao
ocorrer confiscos, imposicdes de taxas de cambio irrealistas, res-
tricoes adicionais a remessa de lucros ou qualquer outra interven-
¢ao politica que impeca o desdobramento normal dos cenarios pre-
vistos em seu planejamento.

Este tipo de seguranca nao se obtém de um dia para o outro.
A confianca precisa ir sendo construida, através de acdes governa-
mentais que demonstrem sempre a intencao de fortalecer a demo-
cracia e que nao fujam a ortodoxia dos “remédios” tradicionais
aplicaveis a economia. Nao existe ninguém mais conservador no
mundo do que os empresarios, simplesmente porque ninguém gos-
ta de arriscar o seu patrimonio, desnecessariamente.

Fatores climaticos - Em alguns casos, fatores climaticos po-
dem ter relevancia na tomada de decisao de localizacdo empresari-
al. Talvez o melhor exemplo disto sejam os empreendimentos agri-
colas, que ficam muito sujeitos as incertezas climaticas, que preci-
sam ter seus impactos minimizados através da escolha da cultura
mais adequada a cada regiao.

4 DIFICULDADE DE REVERSAO DE DECISOES DE LOCALIZAGAO

Ja foi dito anteriormente que a decisao de localizacao nao é
uma decisao isolada tomada antes de se estabelecer a operacao.
Na verdade, os estrategistas do empreendimento devem
reconsi-derar a decisao constantemente porque, assim que os be-
neficios potenciais oferecidos por uma nova localizacao se torna-
rem superiores aos custos envolvidos na mudanca, deve-se decidir
pela relocalizacao. Para Moreira (1998), problemas de localizacao
ocorrem em empreendimentos ja instalados quando os insumos
basicos a operacao da empresa se esgotam, tornam-se insuficien-
tes ou muito caros. Em outras situacoes, a demanda pelos produtos
ou servicos da empresa aumentam além da capacidade de expan-
sao da operacéo no local onde ela esta instalada, tornando necessa-
ria a busca de um novo local.
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Arelocalizacao nao deve, contudo, ser considerada de forma
simplista. Os custos envolvidos normalmente vao muito além da-
queles que ficam evidentes em uma primeira analise. Muitos sao
intangiveis e, portanto, de dificil mensuracao. Os beneficios, por
sua vez, também nao sao de facil avaliacao.

Casos em que a decisdo de localizacdo é definitiva

Em alguns casos, a relocalizacao é impossivel. Uma usina
hidrelétrica, por exemplo, jamais podera ser transferida de um ponto
no rio para outro, em qualquer momento da sua vida util. Em tais
situacoes, fica clara a importancia de um estudo rigoroso de todos
os fatores que interferem na decisao de localizacao, antes de esta
ser tomada, para garantir que nao haja arrependimento posterior.

Casos em que a relocalizacao é dificil,
embora o estudo prévio seja simples

Em outros casos o estudo inicial da localizacao pode nao ser
tao complexo, mas a medida que o tempo vai passando, a dificulda-
de de relocalizacao aumenta e a importancia da localizacéo atual é
reforcada. Este € o caso de uma panificadora, por exemplo, em que
os clientes se acostumam a localizacdo da empresa e podem hesitar
em acompanhar o empreendimento para outro lugar, principalmente
quando um concorrente oportunista se estabelece no antigo local.

Casos em que a relocalizacao
nao representa maiores problemas

As vezes, e isto esta se tornando cada vez mais comum,
principalmente no caso de operacodes virtualizadas, a relocalizacao
é simples. O contato dos clientes e fornecedores com a empresa
nao ocorre através do seu endereco fisico, pouco divulgado e co-
nhecido, mas através de uma central de atendimento por telefone
(call center) ou um site na Internet. Continua sendo importante a
facilidade de recebimento de materiais e escoamento dos produ-
tos, se eles forem bens fisicos que nao possam trafegar pela Web,
assim como os demais fatores de localizacao discutidos anterior-
mente. Mas o fato de os entraves a mudanca fisica de endereco
serem menores estimula a relocalizacao, assim que uma nova con-
figuracao do ambiente em que a empresa atua sinalizar neste sentido.
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Um exemplo disto sao as livrarias virtuais, cujo meio de comunica-
cao com os clientes é a sua pagina na Internet. Tais operacoes po-
dem criar, mudar ou fechar armazéns de distribuicao dentro de suas
areas de atuacao com muito mais flexibilidade do que outras ope-
racoes, porque precisam levar em consideracao apenas as estraté-
gias da empresa e 0s aspectos operacionais e de custo para a dis-
tribuicao mais rapida e eficiente.

5 CONCLUSAO

Raramente as empresas vao conseguir encontrar uma loca-
lizacao que seja a melhor, levando-se em consideracao cada um
dos fatores discutidos neste texto, isoladamente. Assim, € impor-
tante que se estabelecam os trade offs, ou seja, que se chegue a
uma decisao de localizacao de compromisso em que, embora nao
se obtenha necessariamente o melhor desempenho para cada um
dos fatores individualmente, no conjunto eles sejam todos con-
templados. No caso de operacdes industriais, a decisao de estar
mais proximo dos clientes (mercado) ou dos fornecedores (maté-
rias-primas) possivelmente esteja ligada a um estudo dos custos
do transporte dos materiais - no caso de a operacao estar proxima
dos clientes -, comparado aos custos de transporte dos produtos
acabados - quando a operacéao esta perto da matéria-prima. Mo-
reira (1998) salienta que as atividades industriais de modo geral
tendem a se localizar proximo aos recursos (matérias-primas, agua,
energia elétrica e mao-de-obra). As atividades de servicos, por
sua vez, valorizam a proximidade dos clientes, a facilidade de
acesso e a localizacao dos competidores.

Para aumentar a flexibilidade de suas operacdes e reduzir
custos, as montadoras de automoveis comecaram a construir plan-
tas menores e mais dispersas geograficamente, ao longo dos Ulti-
mos anos. O Brasil serviu de laboratoério para os experimentos de
producao modular em que montadoras passaram a convidar alguns
de seus principais fornecedores para se instalar nas vizinhancas de
suas plantas ou para dividir com elas o espaco fabril, adotando
curiosos modelos de condominios e consorcios industriais. O fo-
llow-sourcing, situacdo em que parcei-ros tém que decidir a sua
localizacao em funcao de (ou em conjunto com) outros participan-
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tes da sua cadeia de valor € um exemplo de como as decisdes de
localizacao continuam extremamente relevantes, e muito mais di-
namicas, do que no passado.

A Internet e a globalizacao contribuiram para que a velocidade
de acesso aos mercados tenha se transformado em um aspecto cen-
tral dos estudos e decisdes de localizacao empresarial, mas, inde-
pendentemente de se tratar de empreendimento fisico ou virtual,
continuam validas recomendacdes como as de Johann Beckmann
(WARNECKE, 1993), enunciadas em 1796, em suas Diretrizes para a
tecnologia e sobre a ciéncia dos trabalhos manuais, em fdbricas e
manufaturas, principalmente relacionados a agricultura e sobre a
ciéncia do estabelecimento de politicas e financas publicas:

Ao selecionar a localizacdo para uma fabrica, primeiro
deve-se ter certeza de que os materiais principais e auxi-
liares estejam disponiveis, em quantidades suficientes e
baixos precos, que os salarios a serem pagos sejam razoa-
veis e que o transporte dos materiais e dos produtos aca-
bados possa ser obtido sem grandes custos ou perigo.

Como se pode perceber, passados mais de 200 anos, € em
plena era da informacao, os problemas de localizacao continuam
centrais a estratégia de qualquer negdécio!
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