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INTRODUGAO

A primeira era da globalizagdo comecou por volta
de 1870 (Taylor et al., 2002), desde entdo o termo
globalizacdo é empregado para se referir ao conjunto
de transformacdes socioecondmicas em todo o pla-
neta, gerando uma nova realidade em nivel global
(Campos & Canavezes, 2007).

Contudo, em um mundo que, até recentemente,
falava quase que exclusivamente de globalizacdo, o
economista filipino Walden Bello foi um dos pioneiros
a falar sobre um possivel movimento de desglobali-
zacdo, ainda em 2003, em sua obra Desglobalizagdo:
ideias para uma nova economia mundial, em que o
autor fala sobre a necessidade de reorientar as eco-
nomias, dando énfase a producdo para a exportacdo
e o mercado local por meio da reestruturacdo da dis-
tribuicdo industrial e, consequentemente, reduzindo
a desigualdade social.

Durante a pandemia de Covid-19, o tema desglo-
balizacdo foi discutido de maneira mais veemente.
Nesse periodo, vieram as dificuldades no fluxo da
economia globalizada, em que um dos impactos foi
a escassez de containers para o transporte maritimo
de mercadorias. Em consequéncia dessa escassez,
os custos de frete maritimo dispararam globalmente
para patamares ndo imaginados. Atrasos e omissdes
de portos também foram eventos recorrentes (Laza-
rin & Vieira, 2021), gerando frustragdes nos impor-
tadores ao perceber que ndo havia mais a confiabili-
dade no abastecimento de suas necessidades basicas
pelas importacdes (Pawar et al., 2022), gerando rup-
turas em sua cadeia de abastecimento.

Em 2020, a finalizacdo de outra decisdo politicaem
direcdo ao nacionalismo surpreendeu um dos princi-
pais blocos econdmicos e 0 mundo: o Reino Unido
concluiu sua saida da Unido Europeia. Esse evento
decorreu de um processo bastante complexo no que
tange a histdéria e a causas politicas, econémicas e so-
ciais (Arora-Jonsson et al., 2021).

Com a complexidade do cendrio apresentado, é
possivel perceber a dinamicidade das interacGes de
instituicdes e organizacBes e a interdependéncia da
firma e do ambiente. As instituicGes sdo as regras
gue modelam as interacdes, diminuindo as incerte-
zas, providenciando estruturas para as situacGes da
vida ou dos negdcios. Essas instituicGes podem ser
formais, quando criadas para cumprir determinado
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objetivo, ou informais, quando evoluem partindo do
cotidiano social (North, 1990). Segundo Villan et al.
(2020), as escolhas estratégicas das organizagdes par-
tem das interacGes de seu posicionamento e da ges-
tdo de seus recursos e capacidades.

Pesquisas recentes na area (Lazarin & Vieira, 2021;
Lubinski & Wadhwani, 2020; Panwar et al., 2022) tém
evidenciado que o nacionalismo tem sido fonte, ao mes-
mo tempo, de riscos e oportunidades para multinacio-
nais, além de ressaltar as dificuldades de obter legitimi-
dade politica e econdmica em alguns paises. Ademais,
com a pandemia de Covid-19, paises se viram obrigados
a fechar fronteiras e paralisar producdes, gerando enor-
mes desconfortos para a logistica internacional, o que
ocasionou forte disrupg¢do no sistema de negdcios inter-
nacionais (Earl & Rose, 2022; Hitt et al., 2021).

Nesses termos, Peng e Pleggenkuhle-Miles (2009)
discorrem que a visdo baseada em instituicdes pode
ser o terceiro pilar do tripé estratégico, composto por
instituicBes, indUstria e recursos. Logo, por meio des-
sa analise, as organizacBes podem ter melhor visdo
do cenario onde estdo inseridas (Villan et al., 2020).

Por um lado, desde a crise financeira mundial de
2008, tem-se observado um movimento gradual de
ampliacdo de medidas protetivas que reduzem ou
impedem a globalizacdo econdmica (Meyer, 2017).
Nesse cenario, empresas e industrias tém sido desafia-
das areconfigurar seus modelos de negdcio e sua cadeia
de valor para lidar com a desglobalizacdo (Sort et al.,
2023). Por outro lado, Haar e Parente (2023) contradi-
zem o recuo da globalizacdo com base nos indicadores
de crescimento de transagles de negdcios internacio-
nais, principalmente de paises em desenvolvimento.

Paul (2023) confirma e acrescenta a essa perspec-
tiva a compreensdo de uma “globalizacdo truncada”,
caracterizada por um recuo, mas ndo o término desse
movimento. Nesse sentido, torna-se relevante com-
preender como as empresas podem redesenhar sua
atuacdo por meio da diversificacdo e da internaciona-
lizacdo de suas atividades (Meyer, 2017), mantendo
uma estratégia global num contexto de desglobaliza-
¢do ou, no minimo, de recuo da globalizacdo. Logo bus-
ca-se entender como os gestores das multinacionais
tém utilizado o tripé da estratégia para gerar novas es-
tratégias a fim de enfrentar a desglobalizacdo no cena-
rio pés-pandemia e seus efeitos no mercado mundial.

Para responder a questdo proposta, realizou-se um
estudo de caso, com entrevistas semiestruturadas, em
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uma multinacional do setor quimico acerca de um tema
atual e que marcou fortemente um periodo de adap-
tacdo da populacdo e das empresas: o pdés-pandemia.

O tema impactou diretamente a gestao das em-
presas, contribuindo primeiramente no campo tedri-
€O, a0 apresentar uma nova abordagem para o tripé
estratégico. Na presente pesquisa, poéde-se observar
como essa perspectiva consolidada na area de negé-
cios internacionais atua quando se manter globaliza-
do é fator dominante da estratégia da empresa (Earl
& Rose, 2022; Hitt et al., 2021; Villan et al., 2020).
Em segundo lugar, contribuiu empiricamente para
melhor entender a atuacdo e a reacdo dos gestores
diante das adversidades geradas pelo cenario da des-
globalizacdo pds-pandemia, ja que desglobalizar ndo
é vidvel por ser uma indUstria do setor quimico, cujos
poucos fornecedores acabam sendo grandes empre-
sas globais (Bernardon et al., 2022).

Concluiu-se, portanto, que a adogdo de cada um
dos pilares do tripé da estratégia afeta diferentemen-
te as decisGes estratégicas das empresas.

1. REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, sera apresentada uma revisao da lite-
ratura que ajudard a entender os principais conceitos
do tripé estratégico e a atualidade da desglobalizacdo
a fim de contextualizar o campo desta pesquisa.

1.1 O tripé estratégico

O tripé da estratégia busca consolidar trés princi-
pais correntes estratégicas: a visdo baseada na indUs-
tria, a visdo baseada em recursos e a visdo baseada
em instituicdes, a fim de dar aos gestores melhor ca-
pacidade de tomada de decisdo e criacdo das estra-
tégias das suas organizac¢des (Peng, 2006). Essas trés
correntes unidas formam o tripé que suporta essa
perspectiva ja consolidada na drea de negdcios inter-
nacionais (Peng et al., 2009).

A visdo baseada na indUstria vem do pensamento
de Porter (1991), segundo o qual cada organizacdo
deveria avaliar as cinco forgas (rivalidade entre com-
petidores, ameaca de novos concorrentes, poder de
barganha dos fornecedores, poder de barganha dos
compradores e produtos substitutos) presentes na
sua industria de atuacdo a fim de definir a melhor
estratégia, ou seja, um posicionamento industrial
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gue torne a empresa menos vulneravel diante dos
seus concorrentes.

Nesse sentido, as indUstrias paralelas poderiam
auxiliar na inovacdo e no desenvolvimento de produ-
tos; a relagdo com os concorrentes também cria um
ambiente propicio ao aumento da qualidade dos pro-
dutos e a reducdo dos custos. Identificadas as cinco
forcas, seria necessario apenas definir uma das trés
estratégias genéricas: lideranca em custos, diferen-
ciacdo e foco. A esséncia dessas estratégicas é deter-
minar uma e manter-se focado nela, pois as empresas
gue ndo se enquadram em uma delas tendem a so-
frer com baixo desempenho. Nesse modelo, o gover-
no é apenas um influenciador, assim como o acaso
(Peng et al., 2008; Porter, 1991; 1998).

J& a visdo baseada em recursos defende que tanto
estes quanto as capacidades da empresa sdo as varia-
veis-chave que permitem o desenvolvimento de uma
boa estratégia, explicando como as empresas diferem
umas das outras em determinada indUstria, assumin-
do que a heterogeneidade dos recursos e a baixa mo-
bilidade das empresas fazem com que elas se mante-
nham heterogéneas por mais tempo. Esses recursos
e capacidades podem ser tangiveis, como recursos
financeiros, localizacdo de fabrica e escritérios, recur-
sos tecnoldgicos ou intangiveis, como conhecimento,
cultura organizacional e inovadora, reputacdo etc.
(Barney & Hansen, 1994; Peng, 2008).

A cadeia de valor de uma organizacdo pode ser
encontrada analisando-se as atividades exercidas e
todos 0s recursos e as capacidades empregados para
agregar valor aos produtos e servicos ofertados e as
atividades de suporte (Johnson et al., 2003).

A visdo baseada em institui¢Bes surgiu do pensa-
mento de economistas como North (1990) e socio-
logos como DiMaggio e Powell (1983), para quem as
instituicBes ficaram conhecidas como “as regras do
jogo” e as organizagdes como “os jogadores”. Para
0s autores, essa é a forma de regular as intera¢des
humanas e organizacionais, reduzindo as incertezas e
estruturando as relagdes.

Entende-se entdo que essas instituicdes podem
ser formais, como leis, regras etc., e informais, como
normas, cultura e valores. Esse pensamento evoluiu
para a reflexdo de que “instituicGes importam”, em
gue estas deixaram de ser apenas o pano de fun-
do das organizacdes e passaram a ser estudadas
por seu papel politico e social (DiMaggio & Powell,
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1991; Hall & Taylor, 1996; March & Olsen, 1983).
Como consequéncia, chegou-se a dois pontos prin-
cipais: empresas procuram alcangar seus interesses
dentro dos limites estabelecidos por instituicbes e,
na falta de instituicdes formais, as informais ganham
mais forca, especialmente em mercados emergentes
(Peng, 2008).

Monticelli et al. (2018) e Palludeto e Borghi (2021)
destacam o impacto significativo das mudancas ins-
titucionais no desempenho das empresas no Brasil.
Monticelli et al. (2018) introduzem o conceito de
“dismorfia institucional”, em que as instituices mu-
dam sua forma em resposta as demandas, muitas ve-
zes, do governo e das empresas estatais, conhecidas
como state-owned enterprises (SOEs). Nesse sentido,
€ abordado, especificamente, o caso da transforma-
¢do do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémi-
co e Social (BNDES), com foco em pequenas e médias
empresas, em instituicdo que subsidia recursos para
grandes grupos empresariais.

Palludeto e Borghi (2021) discordam da visdo one
size fits all de instituicdes para o desenvolvimento,
destacando as intera¢des do desenvolvimento econo-
mico e das instituicdes como um processo historico
gue caracteriza o BNDES. Outras institui¢des formais
do Brasil que tém sido pesquisadas sdo a Agéncia Bra-
sileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos
(Apex) (Costa Jr. et al., 2022), a Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) (Tello-Gamarra
& Fitz-Oliveira, 2023) e a Agéncia Nacional de Saude
(ANS) (Monticelli et al., 2023).

Aplicando esses conceitos a estratégia internacio-
nal, uma organizagdo esta sujeita a diferentes “regras
de jogo” no mundo, incluindo instituicdes formais,
guestdes politicas e legais, e informais, como influén-
cia cultural e histdrica dos paises e das proprias or-
ganizagdes com 0s quais as empresas mantém rela-
¢Oes comerciais (Peng & Pleggenkuhle-Miles, 2009).
Logo a analise institucional tem sido eficiente em
destacar aimportancia das instituicGes para os paises
e para entender a influéncia exercida nas empresas
multinacionais, ndo podendo ser estudada a parte do
sistema cultural e de crencgas que as cercam (Dunning
& Lundan, 2008).

A Figura 1 abaixo mostra como essas trés visdes,
guando alinhadas, favorecem o desenvolvimento da
estratégia e melhoram o desempenho da organiza-
¢do. Quando a empresa considera seus aspectos in-
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Fonte: Peng (2008, p. 13).
Figura 1. Trés principais perspectivas em estratégia.

ternos, suas capacidades e as instituicdes que as ro-
deiam e delimitam seu escopo de atuacdo, a busca
assertiva por uma estratégia eficaz torna-se mais via-
vel. Essa estratégia, por sua vez, por estar bem ajusta-
da, leva a melhor desempenho organizacional.

Essas trés perspectivas trabalham em conjunto
para a definicdo de uma estratégia global para em-
presas que tenham ou queiram ter negdécios em di-
versos lugares, tanto economias desenvolvidas como
emergentes (Peng, 2008). Recentemente, iniciou-se
um processo de desglobaliza¢do fortemente incen-
tivado pela pandemia de Covid-19 (Carracedo et al,,
2020; Curran et al., 2021), contrario ao vivido desde
0s anos 1950, quando se iniciou a atual era de glo-
balizacdo, cujo dpice ocorreu nos anos 1990 (Manzi,
2019; Peng, 2008). Sob essa nova realidade, o tripé
da estratégia pode auxiliar as empresas multinacio-
nais a entender as movimentacées que ocorrem a fim
de melhor se posicionar estrategicamente para obter
um desempenho satisfatério.

1.2. Movimento de desglobalizagdo: contextuali-
zando o cenario

Para compreender o conceito de desglobaliza-
¢do, é importante compreender primeiro o conceito
de globalizacdo. De acordo com Chase-Dunn et al.
(2000), o termo “globalizacdo” se refere a como os
avancos tecnoldgicos, principalmente em comunica-
cdo e transporte, impactam o fluxo internacional de
capitais, comércio de materiais e commodities, e a
mudanca de cendrio em que a competicdo ndo era
mais somente em nivel local, mas de mercado glo-
bal. Refere-se ao aumento da interdependéncia de
diversas nacgdes.
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A primeira era da globalizacdo se deu entre 1870
e 1913, impulsionada principalmente pelo inicio do
padrdo ouro como sistema monetario e pela reducédo
nos custos do transporte internacional (Taylor et al.,
2002). Contudo, o conceito de globalizacdo vem sendo
colocado em xeque ao longo do tempo, como de 1913
a 1939, quando teria se retraido, principalmente por
estar atrelado ao periodo da grande depressdo (1929),
evento que gerou intensas perdas financeiras e desa-
celeracdo da economia mundial. Todavia, a economia
de forma mais globalizada voltou ao foco somente nos
anos 1960, com uma politica econémica expansionista
dos Estados Unidos e a recuperacdo da Europa pods-Se-
gunda Guerra Mundial (Taylor et al., 2002).

Uma segunda fase da globalizacdo se iniciou nos
anos 1990, marcados pelo crescimento das relagdes de
compra e venda em nivel global, incluindo investimen-
tos e internacionalizacdo de empresas. Contudo, em
2008, nova crise assolou a economia mundial, provo-
cando o arrefecimento do processo de globalizacdo e a
relativa estagnacdo da economia (Manzi, 2019).

Em 2016, novo evento vem a tona na Europa como
um grande simbolo do nacionalismo contra a globa-
lizacdo, sendo, segundo Riley e Ghilés (2016), o mais
significativo na comunidade europeia desde a queda
do muro de Berlim, em 1989: a votacdo pela saida do
Reino Unido da Unido Europeia (Brexit), processo efe-
tivado somente em 2020, que teve entre seus impul-
sionadores a falha na politica de imigracdo da Unido
Europeia (recebeu grandes fluxos de imigrantes) e a
pouca efetividade do bloco em proteger sua indUstria
da competicdo desleal com produtos chineses. Mo-
vimentos nacionalistas vém crescendo também em
outros paises da Unido Europeia, demandando maior
protecionismo das industrias locais.

Em 2019, pouco mais de uma década da crise de
2008, novo evento contrap0s a estrutura atual de mer-
cado globalizado: a pandemia de Covid-19. Nesse pe-
riodo, vieram as dificuldades no fluxo da economia
globalizada, um dos impactos foi a escassez de con-
tainers para o transporte maritimo de mercadorias.
Gracas as medidas de contencdo da pandemia, arma-
dores foram pressionados a paralisar operacdes logisti-
cas e a cancelar viagens. O retorno da demanda, ainda
na segunda metade de 2020, gerou um desequilibrio
sem precedentes no fluxo de logistica naval, pois mi-
Ihares de containers ainda estavam parados em portos
americanos e europeus. Em consequéncia da escassez,
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os custos de frete maritimo dispararam globalmente
para patamares ndo imaginados — cerca de quatro ve-
zes maiores que os anteriormente registrados.

A logistica foi também afetada por atrasos e omis-
sOes de portos pelo fato de os donos de navios pre-
ferirem transitar por rotas mais lucrativas (Lazarin
& Vieira, 2021). Nesse novo cenario do mercado de
transportes maritimos internacionais, Panwar et al.
(2022) complementam sobre as frustracdes geradas
nos importadores ao perceber que ndo havia mais
a confianga no abastecimento de suas necessidades
basicas por meio das importa¢des e do quanto con-
fiar numa estrutura de fornecedores estrangeiros te-
ria sido imprudente.

As medidas extremas de contengdo de Covid-19,
como operacSes paradas em fabricas, complexos in-
dustriais e portos, levaram as organizacdes com sis-
temas enraizados, como just-in-time e lean-manufac-
turing, a ruptura em suas cadeias de abastecimento.
Plantas produtivas em dreas remotas viram a mo-
bilidade de seus materiais ficar totalmente travada.
Paises ocidentais perceberam de maneira forcada que
0 abastecimento de diversos itens essenciais, como
medicamentos e microchips, produzidos em outra par-
te distante do mundo, ndo estavam mais facilmente ao
seu alcance (Carracedo et al., 2020; Curran et al., 2021).

Antes da pandemia, eventos em menor escala ja
haviam prejudicado de alguma forma as cadeias de
abastecimento, como a erupg¢do de um vulcdo islan-
dés em 2010 e o tsunami no Japdo em 2011 (Panwar
et al., 2022). Contudo, a pandemia trouxe efeitos de
escala global e com medidas de contengdo que per-
duraram de maneira mais rigida em um horizonte de
anos. Desta forma, despertou a necessidade de mu-
danca estratégica por meio do desenvolvimento de
uma rede de abastecimento local.

Dados os fatos explorados, compreende-se que a
desglobalizacdo é justamente o evento inverso a glo-
balizacdo, logo se trata da tendéncia de um processo
de enfraquecimento da interdependéncia de nacgdes
(Witt, 2019), o qual comenta que o dpice da globali-
zacdo teria ocorrido entre 2007 e 2010 e que o “pro-
cesso de desglobalizacdo” ja estaria em andamento
ha alguns anos, principalmente pelo ponto de vista
de mercado internacional e investimento estrangeiro.

Entretanto, é importante comentar que, segundo
Amorim Neto (2017), a expressdo “desglobalizacdo”
ainda soa muito forte para retratar o cenario atual, no
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qual ainda ha muita dependéncia econémica entre as
nacBes. Dugnani (2018) inclusive utiliza a expressdo
“movimento paradoxal”, citando as forgas com dire¢es
opostas de protecionismo, neonacionalismo, fecha-
mento de fronteiras contra a realidade de meios digitais
de comunicacdo, internet e a capacidade de essas ferra-
mentas expandirem contatos em nivel global. Por essa
razdo, neste artigo, fez-se referéncia a um cenario com
“tendéncias de desglobalizacdo”, cujos movimentos
tém feito as empresas reconfigurarem seus modelos de
negocio e sua cadeia de valor, redesenhando sua atua-
¢do por meio da diversificacdo e da internacionalizagdo
de suas atividades (Meyer, 2017; Sort et al., 2023).

2. METODO

Esta pesquisa seguiu a metodologia de pesquisa
qualitativa, por meio de um estudo de caso Unico.
Essa técnica foi escolhida por possibilitar entender
fendbmenos sociais complexos de maneira holistica e
dindmica baseada num processo de avancar e retor-
nar durante a analise dos dados coletados. O cendrio
de desglobalizacdo é contemporaneo e o estudo de
caso unico é uma metodologia recomendada para si-
tuacdes em que um pesquisador estd observando e
analisando um fenbmeno que, até o momento, esta-
va inacessivel a investigacdo (Eisenhardt, 1989).

Como unidade de andlise, foi escolhida uma empre-
sa do ramo quimico de origem brasileira com unidades
em diversos paises da América Latina. O setor quimico
foi escolhido por ser dominado por grandes corpora-
¢Bes no que diz respeito a sua cadeia de abastecimen-
to primaria (grande parte dos produtos quimicos sdo
fabricados com base na cadeia do petréleo, compos-
ta por grandes players globais). O ramo quimico e de
commaodities, de acordo com Panwar et al. (2022), tem
baixa tendéncia a regionalizacdo de sua cadeia de abas-
tecimento em comparagdo com setores como o auto-
motivo. Desta forma, com este estudo de caso, buscou-
-se identificar as estratégias que estdo sendo utilizadas
pelas organizacGes em um cenario de desglobalizacdo.

2.1. Delimitagao do caso

O caso da empresa foi selecionado para este estudo
porgue é considerado um outlier no quesito “interna-
cionalizacdo”, quando comparado com outras empre-
sas brasileiras, principalmente pelo fato de ter diversas
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plantas espalhadas na América Latina, de onde conse-
gue enviar seus produtos para 18 paises, fazendo com
gue mais de 60% do seu faturamento seja provenien-
te das operagGes fora do pais e mais de 60% de seus
funciondrios também sejam do exterior. Desta forma,
entende-se como sendo um caso relevante para o es-
tudo, principalmente considerando-se dificuldades
gue multinacionais de paises emergentes enfrentam
e como agem para supera-las (por exemplo, inovagao
frugal, baixo custo de producdo, acesso a recursos na-
turais, integracdo vertical etc.) (Ramamurti, 2012).

O cenario brasileiro de internacionalizacdo é re-
levante para este estudo. De acordo com Fleury e
Fleury (2014), o pais enfrenta dificuldades para ex-
portar pela sua baixa competitividade em virtude dos
acordos comerciais dos quais é signatario — figura
como um dos paises mais fechados da América Latina.
A precdria infraestrutura do Brasil também pode ser
citada como um dos principais gargalos econdmicos
do pais, atrelada a uma sobrecarga de custos, como
alta carga tributdria e de juros e custos trabalhistas,
gue pdem a industria brasileira em desvantagem em
relacdo aos seus competidores internacionais (Cetra
& Oliveira, 2014).

2.2. Coleta de dados

Para a coleta de dados, utilizaram-se entrevistas se-
miestruturadas, que serviram como dados primarios,
associadas a consulta a documentos secundarios. Tan-
to o roteiro de entrevistas quanto o protocolo de estu-
do de caso foram validados por dois pesquisadores da
area de negdcios internacionais. Levando em conside-
racdo as sugestdes propostas, o roteiro de entrevista
foi ajustado para incluir uma pergunta inicial sobre o
entendimento do entrevistado a respeito de desgloba-
lizacdo antes das demais questdes. Também ajustamos
as dimensdes conceituais do roteiro partindo dessas
sugestdes antes de ser aplicado aos entrevistados.

Os entrevistados foram escolhidos por sua partici-
pacdo em nivel elevado nas decisGes estratégicas da
empresa e na construcdo de sua identidade cultural.
Além do CEO, os cargos também ditos como corpora-
tivos referem-se as posicées que apoiam o grupo em
todos os paises onde a empresa atua e ndo somente
a operacado do pais nas quais estdao alocados. Ou seja,
sdo executivos com atividades que transcendem o ni-
vel local e possuem visdo ampla sobre o grupo inteiro.
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As entrevistas ocorreram no inicio de 2023 e as
informacdes sobre os entrevistados estdo descritas
na Tabela 1.

Para trazer robustez a pesquisa, utilizou-se da
triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas com
informacd@es extraidas de noticias publicadas sobre a
empresa, além de documentos internos disponibiliza-
dos por ela. A fim de manter a confidencialidade da
organizacdo, as informacd&es obtidas por meio do site
e dos documentos internos ndo foram divulgadas na
sessdo de andlise de resultados, foram utilizadas ape-
nas pelos pesquisadores durante analise para chegar
a conclusdo deste trabalho.

2.3. Técnica de analise

Como técnica de analise, utilizou-se a avaliagdo de
conteldo para agrupar e resumir informacées seme-
Ihantes, a qual, segundo Bardin (2016), da-se com a
categorizacdo do conteldo dos textos e entrevistas
visando a sua classificacdo em categorias determina-
das a priori, como apresentadas na Tabela 2.

As entrevistas foram transcritas de forma sequen-
cial e naturalista, em que se transcreve o que é dito e

Tabela 1. InformacGes gerais sobre os entrevistados.
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como é dito, incluindo, portanto, elementos idiossin-
craticos do discurso, tais como gaguez, pausas e voca-
lizacGes involuntarias (Azevedo et al., 2017), a fim de
preservar as nuances dos acontecimentos durante a
entrevista e captar as reagdes dos entrevistados. Op-
tou-se apenas por corrigir erros gramaticais, que sao
comuns na oralidade. Para auxiliar nesse processo,
utilizou-se o software Atlas.ti 23.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo aborda os resultados obtidos
por meio da analise dos dados primarios e secunda-
rios coletados ao longo desta pesquisa. Observando
a Figura 2, pode-se perceber que a relagdo entre as
subcategorias caminha por dois pontos distintos, um
deles é a visdo baseada na indUstria e o outro, a visdo
baseada em recursos. Em diversos momentos, esses
pontos se relacionam com a visdo baseada em insti-
tuicBes. Esses movimentos constroem a cultura orga-
nizacional, a qual esta diretamente ligada a estratégia
da empresa.

Na Figura 3, onde se destaca a relacdo entre as
categorias de andlise, estd exemplificado como cada

. , ~ . o " Tempo de Duragdo da
Entrevistado Nivel de atuagdo | Unidade de atuagdo Formagdo .
empresa entrevista
CEO Corporativo Todas as unidades Administracdo 40 anos 34'39”
Gerente .de compras Corporativo Todas as unidades Administragdo 2 anos 45’08"
corporativas
Gerente .de controladoria Corporativo Todas as unidades Contabilidade 2 anos 15'39”
corporativa
iali Pedagogia
Espeuah;ta em DHO Corporativo Todas as unidades 8 g. 10 anos 34'51”
corporativo empresarial
Gerente de tecnologia Local Brasil Quimica 24 anos 54'43”
Peru (experiéncia

N anterior nas unidades . g en

Gerente de operacdes Local da China, do Brasil e da Quimica 17 anos 21’46
Colémbia)
Chile (experiéncia
anterior nas unidades . ~ . P~
Gerente-geral Local do México, da Colombia Administragdo | 2 anos e meio 39’55
e da Argentina)

Engenhe.lro de compras Corporativo Todas as unidades Quimica 36 anos 31'09”
corporativas

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).
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Tabela 2. Categorias de analise a priori.

Categorias Subcategorias Autores/Ano
Mercado
Concorrentes Manzi (2019), Panwar et al. (2022),

Visdo baseada na industria
Fornecedores

Clientes

Peng (2006), Peng et al. (2009), Porter (1991),
Taylor et al. (2002), Witt (2019)

Cultura organizacional

Reputacdo da marca

Conhecimento tecnoldgico

Visdo baseada em recursos Relagdo entre as unidades

Recursos financeiros

Recursos tecnoldgicos

Localizagdo das plantas fabris

Barney e Hansen (1994), Dunning e Lundan (2008),
Manzi (2019), Panwar et al. (2022), Peng (2006),
Peng et al. (2009), Taylor et al. (2002)

Informais (cultura, valores)

Visdo baseada em instituicbes -
Formais (leis, regras)

DiMaggio e Powell (1983), Manzi (2019),
North (1990), Panwar et al. (2022), Peng (2006),
Peng et al. (2009), Taylor et al. (2002)

O tripé da estratégia para

desempenho Estratégia para desempenho

Manzi (2019), Panwar et al. (2022), Peng (2006),
Peng et al. (2009), Taylor et al. (2002)

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).
Figura 2. Rede de conexdes.

entrevista e documento se relaciona com as subcate-
gorias de andlise. E notavel que os pilares do tripé da
estratégia foram as citadas visGes ao longo dos docu-
mentos e das entrevistas analisados, evidenciando o
impacto na estratégia da empresa.

E possivel observar como cada fonte, seja primaria
ou secunddria, contribuiu para as informac&es cole-
tadas em cada um dos pilares, portanto, analisar-se-a
a empresa sob a perspectiva de cada um dos pilares
com base nesses dados coletados.

Internext | Sdo Paulo, v.19, n. 3, p. 279-294, set./dez. 2024



287

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).
Figura 3. Diagrama de Sankey de tabulacdo cruzada.

3.1. A visao baseada em recursos

Ja no primeiro pilar do tripé da estratégia, visdo
baseada em recursos, estd nitido seu vinculo com a
relacdo entre as unidades e como essa relacdo esta
dando forma a cultura da empresa. Em multiplos mo-
mentos, os entrevistados se referiam a essa cultura
como sendo Unica, em que, assumindo a identidade
de empresa multilatina, a empresa acaba promoven-
do sua integracdo cultural de forma transformadora
(baseado em informacGes do site da empresa).

Para a especialista em desenvolvimento humano
e organizacional (DHO) entrevistada, “O conceito do
multilatino é: ndo existe mais uma definicdo corpora-
tiva de que essa politica é a certa, ou seja, que o mo-
delo do Brasil tem de ser implementado, e isso tem
que estar em cada pais”. A especialista comentou que
a mudanca cultural também foi um reflexo do merca-
do, trazendo a necessidade para a empresa se tornar
mais aberta, menos centralizada e buscar construir de
maneira conjunta. Contudo, esse ndo é um direciona-
mento derivado exclusivamente da pandemia, mas
uma estratégia para manter-se globalizada, a qual a

Movimentos de desglobalizacdo sob a dptica do tripé estratégico: um estudo de caso

empresa ja objetivava, buscando ser considerada re-
feréncia entre os empreendimentos brasileiros mais
internacionalizados.

Ainda sobre o aspecto cultural, contudo, trazido
também para a éptica de como a empresa planeja e
executa sua estratégia, é possivel perceber que a cul-
tura € um dos seus recursos indispensaveis. De acor-
do com o gerente corporativo de compras,

A estratégia é corporativa, e ela é, digamos assim,
pensada por menos gente, mas a execucao, ela é au-
tdnoma em cada unidade e ela (empresa) tem o pro-
cesso decisério muito rapido..., ela tem uma proximi-
dade entre o primeiro e o quinto escaldo da empresa
(literalmente um piso). Entdo, isso facilita o processo
decisorio, isso faz com que as decisdes sejam tomadas
mais rapidamente, fazendo com que aquilo que se vis-
lumbra como uma tendéncia acaba sendo implemen-
tado como uma realidade de forma mais rapida.

O entrevistado cita o fato de que grandes corpo-
racOes europeias ou norte-americanas, muitas vezes,
ao entrar na América Latina, chegam com um portfé-
lio pronto de produtos, sem perceber que os clientes
latinos podem ter preferéncias diferentes de consu-

Internext | Sdo Paulo, v.19, n. 3, p. 279-294, set./dez. 2024



288

mo. Ja a empresa estudada, por tomar algumas de-
cisdes de forma mais descentralizada, consegue ter
movimentos mais rapidos com relacdo ao seu port-
folio. A empresa, mesmo sendo bastante internacio-
nalizada, vem buscando equilibrar as estratégias do
grupo (corporativas) com as estratégias de cada pais.

De acordo com a especialista em DHO, a empresa
estd retomando a estratégia de ter dreas chamadas
corporativas:

A ideia é que a gente tenha algumas diretrizes si-
milares para garantir que, quando um profissional,
por exemplo, sai da unidade da empresa no Brasil (o
nome da empresa foi ocultado) e de repente vai mo-
rar no México, ele entenda que estd na mesma em-
presa, né? Mas respeitando as culturas daquele local,
respeitando as caracteristicas daquela regido. [...] Nos
tivemos, ai, um periodo em que cada unidade seguiu
com seus processos independentemente [...]. E ago-
ra a gente esta reestruturando as areas corporativas,
[...] retomando as praticas corporativas, ndo queren-
do que elas sejam de forma geral, assim, iguais, glo-
balizadas, né? N3o é essa a ideia.

O engenheiro de compras corporativas comple-
mentou dizendo que a empresa estaria passando por
uma etapa intermedidria nesse processo e adicionou:
“primeiro, a gente vai ter que fazer toda a licdo de
casa (de padronizar) — algumas empresas no grupo
estdo mais adiantadas ou mais atrasadas”. A ideia
principal, segundo a especialista em DHO, é que a
cultura corporativa seja construida em conjunto pelas
unidades dos paises onde a empresa atua “para que
a equipe do exterior ndo seja sé aquela equipe que
executa, mas seja também a equipe que contribui”.

No entanto, ela ressalta que cada unidade estd em
um nivel diferente: “Na Colémbia, a gente tem 200
colaboradores [...] Quando eu pego o Chile e o Peru,
nds temos 60”. A especialista acrescenta que essas
diferencas de tamanho fazem com que as equipes
menores ndo consigam estar tdo envolvidas nos pro-
jetos corporativos quanto as equipes grandes, seja
por falta de pessoal, seja por falta de recursos para
implementar uma metodologia.

3.2. A visao baseada na industria
O segundo pilar é a visdo baseada na induUstria,

que esta fundamentada em uma anadlise do ambiente
externo da empresa e no posicionamento estratégico
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que ela adota. Com relagdo aos concorrentes, os en-
trevistados foram unanimes ao descrevé-los, em sua
ampla maioria, como grandes empresas globais. Con-
tudo, citaram que, em cada um dos paises nos quais
a empresa estd inserida, também ha concorrentes lo-
cais. De acordo com o CEO da empresa, “Na América
Latina, quase a metade do mercado é atendido por
grandes players globais, que sdo os lideres ai, os..., 0s
top 10 em nivel mundial, e a outra metade do mer-
cado, praticamente, é atendida por empresas locais”.
E o gerente de compras corporativas complementou:

Aquilo que favorece uma empresa, que é o caso de
um concorrente nosso, que tem uma..., que tem plan-
tas muito grandes e especialistas, ou seja, o que favo-
rece eles? A escala, a eficiéncia operacional, a prépria
atuacdo global (no sentido de ter plantas espalhadas
pelo mundo) favorece eles em muitos aspectos.

Ainda de acordo com o gerente de compras, esses
aspectos caracterizam a empresa como industria con-
centrada, onde prevalece a interdependéncia mutua
(Peng, 2008).

Outrossim, ndo houve na fala dos entrevistados ou
nas pesquisas prévias relacionadas a mencdo a preo-
cupagdo, por parte da empresa, com novos entrantes
no mercado ou com ameaca por produtos substitutos.

Da mesma forma como os concorrentes sdo gran-
des empresas globais, os principais fornecedores
também o sdo. Nesse sentido, a drea de compras da
empresa foi mencionada como uma das principais
impulsionadoras do movimento de mudanca de es-
tratégia e atendimento nesse cendrio de tendéncias
a desglobalizacdo.

Segundo disse o engenheiro de compras corporativas,

Acho que é a drea da empresa, entdo, que estd ten-
tando, parece, se organizar um pouco melhor para en-
tender o que estad acontecendo em cada pals, quais as
necessidades de cada uma das filiais ou das empresas
que a empresa tem em cada pais e tentar fazer uma
proposta, realmente, de uma empresa multinacional.

Partindo dessa observacdo do entrevistado, po-
de-se perceber que esses aspectos caracterizam essa
empresa como uma industria concentrada, onde
prevalece a interdependéncia mutua (Peng, 2008).
Essa fala foi corroborada pelo gerente de operagdes
da unidade do Peru: “Eu vejo que tem um alinhamen-
to cada vez maior, principalmente na area de com-
pras e em outras partes da empresa também”. Esse
alinhamento, segundo o CEO, aconteceu por meio da
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reestruturacdo de todo o setor de supply chain o qual,
para ele, “E, em primeiro lugar, a diversificacdo de fon-
tes de fornecimento, é a gente realmente depender
de um Unico fornecedor; aumenta muito o risco, en-
tdo diversificar as fontes de fornecimento é o aspecto
importante”, além de trabalhar em demais processos,
metodologias e qualificacdo da equipe desse setor.

A necessidade de atuagdo mais estratégica da area
de compras se deu principalmente com o cendrio da
cadeia logistica global no inicio da pandemia. O geren-
te de controladoria explicou: “A gente ainda depen-
de muito da cadeia logistica Internacional, da cadeia
de fornecimento internacional”. Essa fala corrobora a
ideia de que, nesse cenario pds-Covid, que gerou de-
sequilibrio no fluxo de logistica naval, as maiores pre-
judicadas teriam sido as industrias que importavam
seus insumos de outros paises.

Sobre esse cenario, o engenheiro de compras cor-
porativas também disse:

Quase todas as empresas sempre estavam muito
focadas na Asia, por toda a questdo de precos, mas
acho que todo mundo td comecando a pensar em
aprovar produtos, ter fornecedores de regides dife-
rentes, por “n” motivos. Na Asia, é quase certo que
um dia vai ter alguma coisa entre Taiwan e China e
Estados Unidos.

O entrevistado se refere ao clima de tensdo politi-
ca entre esses paises:

Entdo, acho que as empresas estdo pensando. A orga-

nizacdo vai continuar a busca de materiais em todo lugar,
mas vai tentar, eu acho, ter opgdes em diferentes conti-
nentes, em diferentes regifes para tentar preservar a sua
cadeia produtiva.

O engenheiro de compras, por possuir sua base
de trabalho no México, comenta que, neste pais, 0s
temas de ruptura logistica e dificuldades de abasteci-
mento no segmento quimico teriam sido menos per-
ceptiveis pela proximidade dos Estados Unidos: “Nao
tinhamos uma dependéncia tdo grande assim de ou-
tras regides..., da Asia, da Europa”.

Ao descrever o mercado e as mudangas pelas
quais este passou ao longo dos ultimos anos, princi-
palmente pds-pandemia de Covid-19, e demais movi-
mentos em direcdo a desglobaliza¢do, o CEO da em-
presa comentou:

O primeiro impacto da pandemia foi a sobra de inven-
tarios em nivel mundial, porque houve uma desaceleracdo
muito rapida e todo mundo se adequou ao nivel de producdo

Movimentos de desglobalizacdo sob a dptica do tripé estratégico: um estudo de caso

para reduzir esses inventarios, esses estoques. No momento
gue comegou uma retomada, o mundo ndo estava prepa-
rado para repor isso, isso gerou escassez de muitos temas,
entre os quais navios, disponibilidades, estoques, recurso...,
e isso agravou muito a questdo do desabastecimento.

Por esse motivo, “(as empresas) comecam a voltar,
pelo menos em parte, para suas bases (inicialmente)
e, depois, para os arranjos mais proximos. Ai a gen-
te fala em nivel empresarial... das suas bases, mas a
gente fala em nivel regional dos grupos econémicos”,
como explicou o gerente de compras.

Esse movimento de voltar para as bases e para
arranjos mais proximos favorece a estratégia da em-
presa para ser uma internacionalizada dentro de uma
zona de atuacdo especifica. “A empresa, nos ultimos
anos, ela focou muito nessa questdao de multilatini-
dade, ou seja, apesar de ndo ser uma coisa nacional,
ela ndo expande além do mercado da América Latina,
guerendo botar, realmente, as estacas na questdo da
América Latina”, complementou o gerente de tecno-
logia da unidade do Brasil.

Também foi mencionado, desta vez pela especia-
lista em DHO, que tais dificuldades logisticas teriam
levado a empresa a desenvolver outras estratégias,
como o abastecimento por meio da cadeia de distri-
buicdo local: “Como é que a gente vai conseguir esse
material, como é que a gente vai conseguir esse re-
curso, a gente vai se virar com o que tem dentro do
nosso pais”. Nesse sentido, o CEO complementou:
“Aumentou, por exemplo, a importancia de distri-
buidores, de vocé ter fontes de fornecimento além
das primérias, que é o préprio fabricante do insumo.
Também ter mais acesso a distribuidores”.

E o gerente de compras adicionou: “O que acon-
tece: pandemia, caos sob diversos aspectos, o caos
social, mas também o caos nos negdcios; na lo-
gistica internacional, desabastecimento”. Por sua
vez, o gerente de tecnologia da unidade do Brasil
destacou: “Entdo, assim, eu entendo que este pro-
cesso (desglobalizacdo), na verdade, é um fortale-
cimento da cadeia produtiva dos paises que estdo
na tua regido ou que estao préximos logisticamente
falando, né?

Tais falas sobre a cadeia de abastecimento local e
distribuicdo corroboram as tendéncias de nacionalis-
mo e protecionismo, bem como o enfraguecimento
da interdependéncia dos paises. Além disso, relacio-
nam-se com a necessidade de uma mudanca estra-
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tégica por meio de uma rede de abastecimento local
despertada pelas dificuldades na logistica internacio-
nal no cenario pés-pandemia.

Da mesma forma, ainda ao falar da situacao de di-
ficuldades de abastecimento relacionadas as dificul-
dades logisticas e a aproximacgdo com distribuidores
locais de materiais, o CEO e o engenheiro de compras
corporativas complementaram dizendo que as com-
pras intermediadas por distribuidores deixaram os
produtos mais caros. E possivel inferir que os fornece-
dores tém, sim, certo poder de barganha, conforme
descrito por Porter (1991).

3.3. A visdo baseada em instituigcGes

O ultimo pilar, visdo baseada em instituicdes, trata
da relacdo entre as instituicGes formais que existem
para regular os mercados e as interacdes das organi-
zacOes, tendo como principal funcdo a de reduzir as
incertezas para tomada de decisdo. Percebe-se, pela
funcdo que as instituicdes exercem, a influéncia na for-
ma como a organizacao lida com suas situacoes de mer-
cado. Em varios momentos, ouviu-se dos entrevistados
gue a empresa participa de diversas associacdes e enti-
dades de classe no Brasil: “Entendemos que é um papel
importante também, até para poder fazer o nosso pa-
pel de contribuicdo para a sociedade”, explicou o CEO.

Ja o gerente de operagcBes da unidade do Peru
comentou que, na unidade da Colbmbia, onde atuou
até o final de 2022, os movimentos nesse sentido
ainda estavam em estdgio inicial, mas agora, em sua
atuacdo na unidade peruana, ele disse que “vai bus-
car também trazer mais esse tipo de apoio e forta-
lecimento. Entdo, ndo é a situagdo do Brasil, mas é
um caminho que, sim, se deseja percorrer”. Ou seja,
apesar de o nivel de aproximacdo com entidades de
classe ser maior no territério brasileiro, a empresa
deseja buscar essa aproximacdo com as entidades
locais nos demais paises onde atua. Principalmente
no Brasil, representantes da empresa participam de
diversas entidades setoriais ligadas a indUstria quimi-
ca, entidades empresariais, conselho de administra-
¢do etc. Hoje as instituicBes com as quais a empresa
se relaciona sao mais regionais, pois ndo participa de
instituicdes ou foruns fora dos paises sul-americanos.

No Brasil, as instituicGes tém cumprido seu pa-
pel de fornecer informacGes para reduzir incertezas.
Contudo, além de fornecer informacdes de mercado,
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de acordo com o gerente de tecnologia da unidade do
Brasil, as instituicGes ndo tiveram muito sucesso ao le-
var propostas de melhorias tarifarias, por exemplo, ao
governo, “Apesar de que todas essas associagdes le-
varam aos governos propostas em termos de facilitar
transito, reduzir impostos para que a gente pudesse
defender melhor ou pudesse exportar mais”. A res-
peito de aliquotas de impostos em especifico, o CEO
acrescentou: “o Brasil reduziu aliquotas de importa-
cdo de petroguimicos, por exemplo, mas para ade-
guar o tema de abastecimento, de inflacdo interna”.

J4 o gerente-geral da unidade do Chile comentou:

Aqui no Chile, particularmente, existem alguns
projetos de revisdo de impostos, alguns projetos de
abertura econbémica, alguns novos acordos interna-
cionais sendo trabalhados. [...] Eu acho que, durante
a pandemia, quase todos os paises trabalharam ma-
neiras de buscar alternativas e suporte social de uma
maneira muito rapida.

Ao que o gerente de operacbes da unidade do
Peru adicionou:

O que eu mais notei foi a intencdo do governo de
soltar dinheiro, dinheiro que, as vezes, é da pessoa,
mas que estd trancado, exemplos de dinheiro que, no
Brasil, seria de fundo de garantia ou de INSS. Entdo, vi
muitos movimentos nesse sentido de fazer com que
o dinheiro chegue a populagdo pra economia girar.

Analisado esse contexto, percebe-se que a empresa
tem sua estratégia orientada, principalmente, pela visdo
baseada naindustria e em recursos, utilizando-se do ter-
ceiro pilar (visdo baseada em instituicdes) apenas como
um suporte para entender melhor o mercado onde esta
inserida. Suas decisGes estratégicas, no entanto, sdo to-
madas com base no que vé de evidéncias no mercado,
sempre preservando a cultura propria que desenvolveu
por acreditar que ela seja um diferencial competitivo.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E
CONSIDERACOES FINAIS

Na busca por entender como os gestores das mul-
tinacionais tém utilizado o tripé da estratégia para
gerar novas estratégias a fim de enfrentar o cenario
de um possivel movimento de desglobaliza¢do e seus
efeitos no mercado mundial, a presente pesquisa
contribuiu ao unir um tema contemporaneo, como a
desglobalizacdo, a uma perspectiva estratégica ja con-
solidada na area de negdcios internacionais. Tal con-

Internext | Sdo Paulo, v.19, n. 3, p. 279-294, set./dez. 2024



291

vergéncia possibilitou olhar sob uma nova perspectiva
o cendrio dos movimentos de desglobalizacdo, bem
como analisar de forma completa as acGes tomadas
pela empresa estudada diante dessa realidade.

Os achados suportam que todos os pilares do tri-
pé da estratégia impactam direta ou indiretamente
a estratégia da empresa (Barney & Hansen, 1994;
DiMaggio & Powell, 1983; North, 1990; Peng et al,,
2009; Porter, 1991). Tal fato evidencia que essa teoria
consolidada na area de negdcios internacionais (prin-
cipalmente no que tange aos processos de interna-
cionalizacdo de empresas) é relevante e pode ser ex-
plorada também em um cenario de desglobalizacdo.

Em relacdo a visdo baseada na indUstria, os acha-
dos demonstraram que as informacGes obtidas por
meio dos fornecedores e sobre os fornecedores,
clientes e concorrentes, nas pesquisas de mercado
realizadas pela empresa, complementaram a maneira
como a empresa analisa o mercado onde estd inse-
rida, sendo essas analises uma peca-chave nas suas
definicBes de estratégia.

Esse fato vai ao encontro dos estudos de Porter
(1998), segundo os quais o desempenho das organi-
zacOes dependia de como essas forcas agiam sobre
a empresa. Da mesma forma, recorrentemente, os
entrevistados mencionaram os concorrentes e 0s
fornecedores como poucos e grandes players glo-
bais, caracterizando a organiza¢do objeto do presen-
te estudo como uma industria concentrada, ou seja,
aquela que tem um nuUmero restrito de concorrentes
e fornecedores (Bernardon et al., 2022; Peng, 2008).

Em relacdo a visdo baseada em recursos, os achados
suportam que a cultura da organizacdo é um dos seus
recursos intangiveis mais caracteristicos. Em diversos
momentos, os entrevistados fizeram referéncia a cul-
tura organizacional como um recurso Unico e transfor-
mador. Recursos intangiveis sdo por definicdo aquilo
que ndo se pode ver, mas gera vantagem competitiva
para a empresa (Barney & Hansen, 1994; Peng, 2008).
Com o objetivo de gerar uma cultura “multilatina”, que
possa estar presente em todas as unidades sem ser im-
posta, a organizacdo tem se dedicado a difundir esse
pensamento nas unidades e buscando sinergia e van-
tagem competitiva por ser uma empresa multilatina.

Em relacdo a visdo baseada em instituicdes, que es-
tuda a relagdo entre as instituicdes formais que regu-
lam os mercados e as organizacdes que neles atuam, a
fim de reduzir as incertezas, os achados demonstraram

Movimentos de desglobalizacdo sob a dptica do tripé estratégico: um estudo de caso

a influéncia dessas instituicdes nas tomadas de deci-
sdo da empresa para lidar com as situacdes de merca-
do (North, 1990; Peng, 2008), especialmente quando
mencionada pelos entrevistados sua proximidade com
as instituicdes no Brasil que, ao fornecer informacdes
de mercado, colaboram para reduzir as incertezas.

Peng (2008) comenta sobre as diferencas significati-
vas entre a atuacdo das instituicGes em paises desenvol-
vidos e subdesenvolvidos. Em economias emergentes,
essas instituicdes tendem a atuar como detentoras das
regras do jogo, influenciando a modelagem da estraté-
gia das empresas. Durante as entrevistas, foi possivel
observar que a proximidade com as instituicdes é um
ponto bastante valorizado pela organizacdo, embora se
reconheca que, nesse ponto, a unidade do Brasil se en-
contra em nivel de aproximacdo com as instituicdes lo-
cais muito mais elevado do que as unidades do exterior.

No campo tedrico, esta pesquisa apresentou nova
abordagem para o tripé estratégico, diferenciando-se
de pesquisas como as de Peng (2002, 2006), Peng
et al. (2009), Rodrigues et al. (2022) e Villan et al.
(2020), pois, por meio deste estudo de caso, pode-se
observar como essa perspectiva atua quando se man-
ter globalizado é um fator dominante da estratégia
global da empresa num periodo em que o mundo se
desglobaliza (Bello, 2003).

Além de diferenciar-se também de outros estu-
dos (Curran et al., 2021; Earl & Rose, 2022; Hitt et al.,
2021) na tematica de desglobalizacdo por abordar as
estratégias baseadas no tripé, esta pesquisa identifi-
cou que a estratégia da empresa estava fortemente
fundamentada na visdo baseada na industria, pois
analisou os movimentos de mercado, de concorren-
tes e fornecedores. Ao mesmo tempo, foi identificada
com a visdo baseada em recursos, tendo a cultura de
ser uma empresa “multilatina” como recurso intangi-
vel e de vantagem competitiva até o momento inigua-
lavel por competidores desse setor.

Com relacdo ao cenario de tendéncia de desgloba-
lizacdo, os desafios apresentados pela nova conjuntu-
ra mundial levaram a empresa a mudar sua politica de
compras, construindo um relacionamento mais pro-
fundo com seus distribuidores e fornecedores mais
préximos. Ao mesmo tempo, havendo a tendéncia
mundial de “comprar mais perto de casa”, a empresa
procurou aproveitar-se de sua presenca multilatina e
proximidade cultural para fortalecer sua estratégia de
participacdo comercial dentro da América Latina.
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No campo empirico, esta pesquisa colaborou para
melhor entender a atuagdo e a rea¢do dos gestores
diante das adversidades geradas pelo cenario com
tendéncia a desglobalizacdo. Analisados os dados co-
letados, percebeu-se que, para a empresa estudada,
os movimentos de nacionalizacdo e pds-pandemia
geraram problemas na cadeia de abastecimento, o
que resultou em mudancgas no seu setor de compras.
Contudo, para a area de vendas, essas movimentacdes
foram, inclusive, consideradas positivas em alguns mo-
mentos, pois a empresa usou a proximidade logistica e
cultural com seus clientes como diferencial competiti-
VO em comparagao com seus concorrentes globais, que
ndo estavam tdo alinhados com essa nova realidade.

4.1. LimitagOes do estudo e pesquisas futuras

Esta pesquisa limitou-se ao estudo de caso de uma
indUstria do setor quimico da Regido Sul do Brasil, por-
tanto, suas caracteristicas podem fazer com que os re-
sultados ndo sejam os mesmos em outras industrias ou
empresas desse setor. Além disso, a ndo realizacdo de
visitas in loco foi um limitador dos resultados encontra-
dos. Como sugestdao de pesquisa futura, indica-se um
estudo de caso na cadeia de suprimentos da indUstria
quimica a fim de analisar como ela reagiu as pressdes
dos movimentos de desglobalizacdo. Sugere-se ainda
gue a pesquisa seja aplicada em outros setores com o
intuito de avaliar a reac¢do geral das multinacionais aos
movimentos de desglobalizacdo, bem como realizar
novos estudos sob outras lentes tedricas.
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