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Resumo: O artigo tem como objetivo verificar quais capacidades dinamicas desenvolvidas e utilizadas
pela empresa multinacional contribuiram para o processo de internacionalizacio da subsidiaria no Brasil.
A metodologia de pesquisa foi de abordagem qualitativa, utilizando o estudo de caso para a coleta de
dados, com a aplicagdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade. Os resultados apontam que, de
acordo com a teoria econdmica, a empresa aproveitou as vantagens de propriedade, a partir do
desenvolvimento de competéncias locais e ndo locais. A vantagem de localizacao foi explorada a partir da
escolha do pais hospedeiro, levando em consideracio o mercado potencial. Em relacio a teoria
comportamental, identificou-se que a internacionalizacio ocorreu de forma gradual, iniciando com
exportacdo e, atualmente, caracteriza-se como greenfield. Quanto as capacidades dinamicas, elas foram
desenvolvidas pela empresa no momento em que a empresa soube reconfigurar e adaptar as competéncias
desenvolvidas em cada unidade, aproveitando-as no seu processo de internacionalizacio.
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CAPACIDADES DINAMICAS E O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO INWARD

Introdugiao

As empresas multinacionais apresentam caracteristicas diferenciadas se comparadas as
nacionais. Elas tém a vantagem de adquirir conhecimentos ja utilizados na matriz, o que
proporciona maior agilidade na criagdo da vantagem competitiva sustentavel (HYMER, 1976;
ZAHEER, 1995).

Este conhecimento adquirido, transformado em aprendizado, ¢ definido por Prahalad e
Hamel (1990) como competéncias essenciais, que proporcionam as empresas meios de
coordenagdao das diferentes habilidades requeridas por elas. Corroborando, Borini e Fleury
(2010) afirmam que esta transferéncia do conhecimento entre matriz e subsididrias pode ser um
ponto decisivo para o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais.

As competéncias organizacionais promovem o desenvolvimento de caracteristicas
especificas nas empresas, que reconfiguradas e recombinadas sao capazes de construir novos
recursos, este processo é denominado de capacidade dinamica (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997, TEECE, 2007).

A internacionalizagao mward pode ser considerada como a importagio de produtos,
servigos, financiamentos e tecnologia; ja a internacionalizagao outward refere-se a atividades como
vendas, marketing, producao e distribuicao em mercados externos (WELCH; LUOSTARINEN,
1988). As operagbes do tipo #mward sao realizadas por meio de importagdo, ou seja, pelo
investimento estrangeiro direto (IED); enquanto as operagdes outward acontecem pela exportacao
ou pela saida do investimento direto no exterior (IDE). Estes autores também destacam a
importancia da internacionalizacio pelos dois lados, mward e outward, e nao apenas outward

(WELCH; BENITO; SILSETH; KARLSEN, 2002).

artir deste cenario e conceitos abordados, este artigo tem como objetivo verificar
A partir dest 1 itos abordados, este artigo t bjeti ifi
quais capacidades dinamicas desenvolvidas e utilizadas pela empresa multinacional contribuem
para o processo de internacionalizacio da subsidiaria no Brasil. Para atender ao objetivo, trés
questoes necessitam ser respondidas: Como os recursos estratégicos da matriz podem ser
decisivos para o sucesso de internacionalizagdo de novas subsidiarias? Como as capacidades
dinamicas desenvolvidas na matriz sdo utilizadas na subsidiaria e como as capacidades dinamicas
desenvolvidas na subsidiaria podem ser utilizadas na matriz? Como o Framework das capacidades
dinamicas em multinacionais, propostos por Floriani, Borini e Fleury (2009), podem ser utilizados
em uma internacionalizacdo zward?

O estudo justifica-se primeiramente devido a relevancia do tema em agendas de pesquisas
tanto nacionais quanto internacionais. Segundo, o estudo realizado anteriormente por Floriani,
Borini e Fleury (2009) sugeriu que outras pesquisas fossem realizadas em empresas
multinacionais, envolvendo contextos diferentes. Ainda, os autores recomendam verificar se as
capacidades dinamicas acompanham o processo de internacionaliza¢ao das empresas.

Como contribuigao, os resultados deste estudo poderao fornecer subsidios para empresas
que decidam se internacionalizar, oferecendo informagdes que servirdo como instrumento para
tomadas de decisoes.

Para a academia, o estudo proporcionara um incremento na internacionalizagao a luz da
teoria das capacidades dinamicas. A partir da replicacdao do framework utilizado por Floriani, Borini
e Fleury (2009), o presente estudo oferecera maior validagao do pressuposto que as capacidades
dinamicas acompanham o processo de internacionalizagdo das empresas. Ainda, como o estudo
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se trata de uma internacionalizagdo /nward, a contribuicao se da também pela realizagao do estudo
reverso do framework utilizado por Floriani, Borini e Fleury (2009) somente na internacionalizagiao
outward.

O artigo esta estruturado da seguinte maneira. Primeiramente, discorre-se acerca do
conceito de competéncias organizacionais; em seguida, ainda no referencial teérico, é abordada a
importancia das capacidades dinamicas para o processo de internacionaliza¢ao. Seguindo, é
discutida a metodologia da pesquisa; na sequéncia, ¢ apresentada a empresa em estudo e seu
processo de internacionalizagao. Continuando, a discussdao do caso e dos resultados destaca como
as capacidades dinamicas contribuiram para a internacionalizagdo da empresa e, por fim, sao
apresentadas as consideragdes finais e as referéncias.

Referencial Teorico
Competéncias organizacionais

A teoria OLI, ou paradigma eclético de Dunning (1980), e os seus principios da escola
econémica definem que uma empresa decide se internacionalizar, a fim de explorar trés
vantagens: Ownership (propriedade), Location (localizagao) e Internalization (internalizacao).

A vantagem de propriedade ¢ utilizada quando a empresa aproveita suas competéncias
locais, ou seja, que sao desenvolvidas na matriz, e consegue transferi-las para as subsidiarias. A
vantagem de localizagdo ¢é aproveitada quando a empresa se internacionaliza para pafses, a fim de
explorar vantagens do pais hospedeiro. Ja as vantagens de internalizacio advem da redugao dos
custos de cambio, do maior controle de mercado, da aquisicao de conhecimento e informagdes e,
consequentemente, reducao da incerteza.

De acordo com a vantagem de propriedade, a internacionalizagdo pode ser sustentada
pelas competéncias organizacionais. As empresas que se internacionalizam podem aumentar seu
leque de competéncias, adquirindo-as fora do seu pafs. Estas competéncias, além de auxiliar a
empresa no novo pafs de atuagdo, podem ainda ser transferidas para as demais empresas da
corporag¢do em outros locais.

As empresas multinacionais se distinguem pela sua capacidade de transferéncia de
competéncias organizacionais entre as demais empresas do grupo. Estas competéncias podem ser
caracterizadas como: locais, ndo locais e especificas (MOORE, 2001; RUGMAN; VERBEKE,
2001).

Quando a matriz desenvolve uma competéncia organizacional que tem utilidade apenas
para ela, esta ¢ definida como competéncia local. As nao locais sao aquelas provenientes da
matriz ou da subsidiaria, e depois transferidas entre elas. Ja as especificas, devido as suas
particularidades, ndo podem ser transferidas para as demais (DUNNING, 1993).

Uma das principais razoes de existéncia de uma multinacional pode ser a sua capacidade
de prospectar e transferir conhecimentos de uma maneira eficaz (KOGUT; ZANDER, 1992,
1993; CONNER; PRAHALAD, 1996; BIRKINSNHAW; HOOD, 1998; FOSS; PEDERSEN,
2002). As unidades da corporagio podem transferir seu conhecimento local para as demais
empresas e auxiliar assim na geracao de inovagdes para estas empresas. Isto acontece mais
facilmente em situa¢Oes nas quais as subsididrias atuam de forma mais autbnoma, cada uma em
busca dos seus objetivos (BIRKINSHAW, 1997; BIRKINSNHAW; HOOD, 1998). Essa

INTERNEXT - Sio Paulo, v.9, n.1, p.22-39, jan./abr. 2014 24



CAPACIDADES DINAMICAS E O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO INWARD

autonomia das subsidiarias pode interferir positivamente no processo de aumento de importancia
estratégica para a empresa (BIRKINSHAW; HOOD, 1998; ROCHA; BORINI; SPERS, 2010).

Esta transferéncia de conhecimento entre matriz e subsididrias pode acontecer
essencialmente por meio das pessoas que atuam na empresa. A movimentacao de pessoas entre
as unidades da corporac¢io auxilia neste processo de aprendizagem, que facilita a incorporagao de
novos conhecimentos em todas as unidades.

O estoque de conhecimento pode ser a principal fonte de vantagem competitiva das
empresas (LIPPMAN; RUMELT, 1982; DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1996), e as
empresas multinacionais conseguem de uma forma mais eficaz do que outras transferir e explorar
conhecimento por meio dos limites nacionais (KOGUT; ZANDER, 1992, 1993; CONNER;
PRAHALAD, 1996; NAVARETTI;, TARR, 2000). O conhecimento a ser transferido entre as
subsidiarias pode ser tanto de produtos, como processo ou gestio (LI; FERREIRA; SERRA,
2009).

A centralizacao de decisdes na matriz pode ser decisiva para o sucesso da transferéncia do
conhecimento entre as subsidiarias (LAWRENCE; LORSCH, 1967). A matriz é responsavel por
organizar o conhecimento (CANTWELL, 2001), ja as responsaveis pela transferéncia e pela
criagio do conhecimento na corporagdo sio as subsidiarias (FOSS; PEDERSEN, 2002;
CANTWELL; MUDAMBI, 2005). Como a matriz, na maioria das vezes, detém o controle dos
recursos, as subsididrias restringem-se em tomadas de decisbes administravas e operacionais,
ficando a responsabilidade da matriz as decisoes estratégicas.

Neste sentido, Ghoshal e Bartlett (1988) afirmam que a centralizagio na matriz afeta o
poder de criagao de conhecimento das subsidiarias, por se limitarem as diretrizes impostas. Se o
contrario acontecer, as subsididrias se comportardo como empresas independentes, novos
conhecimentos surgirao, e decisdes como, por exemplo, de criar ou retirar produtos de mercado
também serao tomadas, o que criara um ambiente de competicao entre as subsidiarias
(GHOSHAL; BARTLETT, 1988). Assim, pode-se dizer que deve haver um equilibrio de
autonomia, principalmente no que tange aos recursos; porém a centralizacido, como forma de
controle de agbes individuais e relacdes entre as subsidiarias (BJORKMAN; BARNER-
RASMUSSEN; LI, 2004), é fundamental para a existéncia de colaboragdo entre elas.

Um ambiente de colaboracio gera oportunidades de maior transferéncia de
conhecimentos entre subsidiarias, o que pode ser uma forma de agregar valor para as empresas.
Porter (1986) e Ghoshal e Bartlett (1988) afirmam que subsididrias no exterior podem
desenvolver novos produtos, processos e sistemas, utilizando-se de recursos proprios para
atender as necessidades do local em que estdo inseridas.

A estrutura da empresa multinacional também tem forte influéncia na criagdo de
conhecimento nas subsidiarias. E preciso possuir sistemas que possibilitem a criacio e também a
disseminagdo deste conhecimento. Existem sistemas de comunica¢do que combinam fung¢des
para intermediar fluxos de conhecimento, ou também se pode utilizar de sistemas menos
estruturados (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Um estudo realizado por Borini, Oliveira e Silveira (2012) investigou quais eram os
fatores que impulsionam a transferéncia de inovagdes da subsidiaria para a matriz. Cinco fatores
que contribuem para este compartilhamento foram identificados: orientacdo estratégica da area
de desenvolvimento de novos produtos da subsidiaria estrangeira; forte integraciao entre mattiz e
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subsidiarias; orientagao empreendedora da corporagao; tempo de existéncia da subsidiaria; modo
da entrada via greenfield.

Para que a subsidiaria seja capaz de transferir competéncias para a matriz, esta precisa ser
bem estruturada, possuir autonomia em alguns processos, ter um relacionamento colaborativo
com a matriz e estar em sintonia com os objetivos da corporagaio.

A partir do desenvolvimento de competéncias organizacionais, a empresa multinacional
desenvolve caracteristicas especificas que podem ser fonte de vantagem competitiva. Porém, para
isso, estas competéncias precisam ser reconfiguradas e recombinadas a todo o momento, a fim de
que a empresa seja capaz de construir novos recursos, adaptando-se a realidade. Este processo ¢
denominado de capacidades dinamicas (TEECE, 2007).

Capacidades dindmicas

A partir dos anos 90, um novo modelo de formulacio das estratégias comegou a ser
utilizado, no qual elas passam a ser elaboradas a partir dos recursos internos das organizagoes, a
Resonrce-Based 1iew (RBV) — Visao Baseada em Recursos - (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).
Este modelo znside-ont compreendia que os recursos internos da organiza¢ao poderiam possibilitar
a criagdo de vantagem competitiva para as empresas. Barney (1991), no desenvolvimento da
teoria baseada em recursos, define que a vantagem competitiva é proveniente de recursos
valiosos, raros, dificeis de imitar, ndo substitufveis e uteis para a organizagao.

A luz da visio baseada em recursos, todas as empresas sio consideradas como um
conjunto de recursos tangiveis e intangfveis (PENROSE, 1959; WERNEFELT, 1984; BARNEY,
1991), que se transformam em capacidades organizacionais se gerenciados para desempenhar
alguma funcdo da organizagio (BARNEY, 1991; MILLS; BOURNE; RICHARDS, 2002).

Apesar de os recursos estarem presentes nas demais empresas concorrentes, eles nao sao
iguais. Autores como Chandler (1962), Lawrence e Lorsch (1967) e Katz e Kahn (1970) afirmam
que cada empresa atua de forma diferente, o que pode ser decorrente de variagdes no seu
contexto competitivo. Outra razado que torna 0s recursos € as competéncias organizacionais
diferentes umas das outras ¢ o fato de que cada empresa possui uma trajetoria histérica propria
(DIERICKX; COOL, 1989; PRIEM; BUTLER, 2001; BARNEY, 2001).

As empresas diferenciam-se umas das outras devido a configuragao de seus recursos. O
desenvolvimento destes recursos e competéncias advém do caminho percorrido por elas. Com o
passar do tempo, cada empresa vai adquirindo conhecimentos e experiéncias diferentes e tem
acesso a recursos distintos, fazendo assim com que a organiza¢ao consiga alcancar uma posi¢ao
diferenciada no mercado.

A teoria baseada em recursos niao conseguiu explicar de que forma e por que certas
empresas tém vantagem competitiva em situacdes de imprevisiveis mudangas, se comparada a
outras empresas. Nesses mercados de rapidas mudangas, as capacidades dinamicas permitem as
firmas integrarem, construirem e reconfigurarem suas competéncias de acordo com as mudancas
no ambiente (TEECE, 2007).

Provinda da visio baseada em recursos, as capacidades dindmicas podem ser
compreendidas como rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais os gestores adquirem,

integram e recombinam seus recursos, para gerarem novas estratégias de criacio de valor
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Para os autores, em ambientes turbulentos o desempenho
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superior das organizagoes é atingido quando vantagens temporarias sao criadas continuamente,
ou seja, quando a empresa possui a “capacidade dinamica” de adquirir novas formas de vantagem
competitiva.

As capacidades dinamicas se referem a capacidade da empresa em se adaptar, integrar e
reconfigurar suas habilidades, recursos e competéncias organizacionais. Elas precisam ser
desenvolvidas nas empresas, a fim de garantir a sua adaptacio frente as mudangas, e também para
manter em constante transformacao suas competéncias organizacionais, mantendo-as como fonte
de vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Os autores supracitados definem trés categorias que podem determinar as capacidades
dinamicas de uma empresa, a saber: processos ou rotinas organizacionais, posigoes e trajetorias.
Neste estudo, a categoria de processos ou rotinas norteara a analise dos resultados. Os processos
ou rotinas otrganizacionais sio compreendidos como a capacidade de integracio/coordenacio,
aprendizagem e reconfiguracao dos recursos e das competéncias organizacionais.

O processo de internacionalizagio de empresas sob a luz das capacidades dinamicas
proporciona a integracio de duas teorias utilizadas neste processo: a comportamental
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) e a econémica (DUNNING, 1980).

Baseando-se nisso, Floriani, Borini e Fleury (2009) construitam um framework,
demonstrado pela Figura 1, para representar o ciclo de conexdo entre as teorias econémica €
comportamental sob a luz das capacidades dinamicas.

Vantagens de propriedade Vantagens locais sfio aproveitadas e

(competéncias ndo-locais) competéncias ndo-locais adaptadas para o mercado

sdo transferidas para N L . N
A renovacio, reorganizagio e aprendizado com a adaptacio das
competéncias ndo-locais cria capacidades dindmicas

as subsididrias
Isso garante a vantagem competitiva local

|
— Quando a capacidade dindmica ¢ aprendida com o movimento anterior
subsididria n2 de internacionalizagfio ¢ usada para movimentos posteriores, ela passa

a garantir a vantagem competitiva global

Essa capacidade dindmica pode ser estendida para a outra
subsidiaria por intermédio da matriz ou pelo relacionamento
intersubsidiaria

pressupostos da teoria econdomica
pressupostos da teoria comportamental

T

Figura 1: Framework das Capacidades Dinamicas em Multinacionais
Fonte: Floriani, Borini e Fleury (2009).

O processo de internacionalizagao pode iniciar pelas competéncias locais da matriz, e a
transferéncia destas competéncias para as subsidiarias é fundamental neste movimento. Nesta
transferéncia de competéncia, a empresa aproveita as vantagens de propriedade, conforme
definida pela teoria economica.
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Ja ao considerar a capacidade de renovar, reconfigurar e adequar as competéncias da
matriz, identifica-se a caracteristica da teoria comportamental. As competéncias identificadas pela
empresa podem ser utilizadas como um aprendizado e como experiéncia para futuros processos
de internacionalizacio.

M¢étodo de pesquisa

Esta pesquisa foi caracterizada por uma abordagem qualitativa e descritiva, que
possibilitasse investigar quais capacidades dinamicas desenvolvidas e utilizadas pela empresa
multinacional contribuiram para o processo de internacionaliza¢ao da subsidiaria no Brasil.

Optou-se pelo método de estudo de caso devido as recomendagoes de Yin (2006), pois os
objetivos deste trabalho justificam a sua realizacio. O estudo de caso tunico ¢é utilizado para
verificar se as proposi¢oes determinadas por uma teoria vao ao encontro do que foi descoberto
na pesquisa.

O desenvolvimento de um estudo de caso em uma subsidiaria justifica-se pela
oportunidade de aprofundar o tema, utilizando o caso de uma multinacional argentina que atua
de forma representativa no Brasil. A escolha da VETANCO S.A. como objeto de pesquisa deve-
se ao fato de a empresa ter se internacionalizado para o Brasil de forma gradual. Iniciou pela
exportagao; na sequéncia, instalou um centro de distribui¢ao e apds evoluiu para uma empresa
com unidade produtiva no Brasil, caracterizando como greenfield.

O presente estudo ira utilizar o framework ja mencionado para verificar se a empresa
VETANCO do Brasil utiliza suas capacidades dinamicas para sustentar uma vantagem
competitiva.

A pesquisa foi realizada durante o més de fevereiro de 2013. A coleta de dados ocorreu
por meio de um roteiro de entrevista semiestruturado, revisado por uma equipe de experts e,
posteriormente, submetido a um pré-teste com professores e alunos no programa de mestrado e
doutorado da Univali. O protocolo de pesquisa foi elaborado baseado no roteiro utilizado por
Floriani, Borini e Fleury (2009) em sua pesquisa. As entrevistas foram realizadas no Brasil,
pessoalmente com o diretor administrativo e institucional, denominado na pesquisa como
KDBO01, com a psicéloga e responsavel pelo processo de expatriagao e comunicagao estratégica
com a matriz da empresa brasileira, denominada na pesquisa como DB03 e, na Argentina, com o
vice-presidente da VETANCO S.A., denominado como HDAO2. Os entrevistados foram
escolhidos de maneira intencional, devido ao cargo que estes possuem na empresa, ¢ pelo seu
conhecimento referente ao processo de internacionalizagdo. As entrevistas foram previamente
agendadas, e quando realizadas, foram gravadas, com autorizagao dos entrevistados, e depois
transcritas. Cada entrevista teve uma duragao média de quarenta minutos.

Os dados coletados foram interpretados sob andlise de conteudo, a fim de responder a
pergunta de pesquisa. Os resultados (descritivos e interpretativos) foram confrontados com a
teorla de competéncias organizacionais e capacidades dinamicas no processo de
internacionalizacdo, proposta neste estudo, a fim de confirmar os dados obtidos e dar
continuidade as contribui¢Oes realizadas por Floriani, Borini e Fleury (2009) sobre a tematica.

Breve historico da VETANCO S.A.

A VETANCO S.A. atua na area de pesquisa, fabrica¢ao e comercializagio de produtos e
medicamentos. Foi fundada na Argentina em 1987. Trata-se de uma empresa S.A. de capital
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fechado, voltada a fabricar e distribuir antibidticos, inseticidas e desinfetantes, produtos estes
direcionados para a saide animal.

A partir dos anos 90 a empresa firmou parcerias com as empresas ECO ANIMAL
HealTh, da Suica; e AGIL, do Reino Unido, para representagao e distribuicao de suas linhas de
aditivos para o Chile, Uruguai e Peru.

O processo de internacionalizagao da VETANCO S.A.

Os fundadores da VETANCO S.A. tém um espirito visionario, o de ultrapassar
fronteiras. Buscando o crescimento da empresa, eles procuraram outros mercados, além da
Argentina, pafs no qual empresa iniciou seus negocios. O processo de internacionalizagao iniciou
pelos paises vizinhos, Uruguai e Brasil. A escolha por estes pafses se deve pelo fato da menor
distancia fisica, cultural e de idioma, facilitando assim a adaptagio da nova empresa em outro
pais.

A internacionalizacio da empresa pode ocorrer de varias maneiras. Apesar de a
exportagdo ser o caminho mais usual, formas mais complexas estio sendo utilizadas por
empresas para se diversificarem de seus concorrentes, buscar custos mais baixo e estar proximo
ao consumidor, ou por outros motivos (COVIELLO; McAULEY, 1999; HOLLENSTEIN,
2005).

Primeiramente a empresa se instalou no Uruguai e, no ano 2000, no Brasil, por meio de
um centro de distribui¢ao. Hoje, a empresa conta com representantes comerciais e distribuigao de
seus produtos em mais de 30 paises.

O movimento de internacionalizagio da VETANCO S.A. para o Brasil

A empresa VETANCO S.A. teve o seu modo de entrada no Brasil por meio de
exportagoes, seguido por instalacio de um centro de distribuicao e, finalmente, a abertura de uma
industria produtiva no Brasil, caracterizada como greenfield. Para Lu e Beamish (2001), Rasheed
(2005) e Ruzzier, Antoncic e Hisrich (2007), o modo de entrada é um dos itens indispensaveis
para formar o grau de internacionalizagao e também é um fator que contribui para o desempenho
das organizagoes.

O primeiro passo do processo de internacionalizacio da empresa VETANCO S.A. para o
Brasil ocorreu da forma mais simples, por meio de exportagdes. Conforme HDAO2, “Nossa
empresa VETANCO ¢ uma empresa de capital Argentino que conseguiu uma participacao importante de
mercado argentino nos farmacos veterindrios, entao nossa decisao foi a melhor maneira de acrescentar o crescimento
a receita da empresa foi através da exportacio. Em primeiro lugar o Brasil tem importincia internacional de
produgao de frango e de produgio de suino, neste momento é melhor o Brasil. A decisao a principio foi discutida se
vamos atender como distribuidor brasileiro on se vamos investir em colocar nossa pripria filial de logistica e
distribuicao.”

No ano 2000, motivada pelo crescimento das parcerias com empresas europeias e
expansao da sua area industrial na Argentina, a VETANCO S.A. resolveu efetuar a implantagao
de uma unidade distribuidora no Brasil. Desta forma, constituiu a VETANCO do Brasil
Importagao e Exportagao Ltda., com sede na cidade de Sdo Bernardo do Campo — SP.

A implantacao da empresa em Sao Bernardo do Campo nao obteve sucesso devido ao
fato de a equipe comercial nio ter conseguido realizar abertura de mercados, assim, em 2002, a
VETANCO do Brasil mudou-se para Chapecé — SC, em um espaco alugado.
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Em 2005, a empresa obteve, por meio de doagao, por licitagdo da prefeitura municipal de
Chapecé — SC, um terreno com 20.160 m” para instalacio da unidade. Em 2006, iniciaram-se as
obras para instalacio do Centro de Distribuicio e Areas Administrativas da VETANCO do
Brasil. Neste mesmo ano, as equipes técnico/comercial e administrativa foram ampliadas,
adequando-se a realidade comercial da empresa, que estava em franco crescimento no mercado.

E em setembro de 2007, a empresa mudou-se para sua nova sede no Distrito Industrial.
Neste mesmo ano a empresa recebeu o certificado na NBR ISO 9001:2000, conquista esta devido

ao envolvimento de todos os colaboradores na implementacio do Sistema de Gestio de
Qualidade da VETANCO do Brasil.

A decisio de transferéncia do centro de distribuicio para Chapecé foi estratégica, “um dos
motivos foi o de que a cidade é um dos centros mais importantes da moderna avicultura e suinocultura e também
além de ser um polo de convergéncia de aproximadamente 600 mil habitantes” (KDBO1). Na regiao estao
localizadas as principais agroindustrias de frangos, perus e suinos, fator importante para tomada
de decisao, por ser um mercado potencial para os produtos VETANCO. “Outro fator impulsionador
para a internacionalizacio ¢ a questio de o Brasil ser parceiro comercial da Argentina” (HDAO2).
Corroborando, Floriani (2010) destaca que os ativos no exterior aumentam com a decisao de
distribuir os proprios produtos aos diversos importadores no exterior. A vantagem estd em
diminuir os riscos da exportacio quanto a distribui¢ao.

O centro de distribui¢ao brasileiro ¢ vinculado a tomada de decisao da matriz argentina.
Ha um comité de gestao formado recentemente que decide todos os investimentos, ¢ todo o
planejamento estratégico envolvendo a empresa argentina e brasileira. No Brasil, a subsidiaria
possui somente independéncia administrativa e operacional. “A VETANCO do Brasil tem
independéncia administrativa e operacional, tem autonomia para desenvolver o mercado, mas as decisoes de
crescimento de investimento, de langamento de novos produtos ¢ todo realizado em concordancia com a matriz”
(KDBO01).

Corroborando, os autores Ghoshal e Bartlett (1988) asseveram que quando a matriz
detém o poder nas tomadas de decisoes, a criagao de conhecimento nas subsidiarias ¢ limitada.
Caso contrario, as subsidiarias poderdo atuar de forma independente, auxiliando no
desenvolvimento de novos conhecimentos para a corporagio (GHOSHAL; BARTLETT, 1988).
A autonomia ¢ conferida as subsidiarias com o passar do tempo e apenas para algumas unidades
e fungodes estratégicas (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

Em 2010 seu Sistema de Gestio da Qualidade foi recertificado na ISO 9001:2008.
Atualmente, a empresa atende a todo territério brasileiro, por meio de venda direta e de
representantes comerciais, tendo as grandes agroindustrias de processamento de carnes de aves e
suinos como seus principais clientes.

Hoje, a empresa VETANCO do Brasil nao é apenas um centro de distribuicio. O
processo de internacionalizagio da empresa se desenvolveu para uma forma mais complexa,
devido a constru¢ao de uma fabrica propria para a produgiao de antibidticos em forma de po.
“INds construimos unm imovel aqui, além deste prédio, nos temos uma fabrica de medicamentos aqui dentro, tudo ji
comt recursos daqui, a empresa aqui no Brasil no inicio era deficitiria e agora é superavitiria” (KDBO1).

Nota-se, a partir desse depoimento, que a internacionalizagdo da empresa seguiu o
Modelo de Uppsala, internacionalizando-se de forma gradual JOHANSON; VAHLNE, 2009).
O modo de entrada da empresa utilizado no exterior se deu de forma simples, por meio de
exportagoes esporadicas, seguindo pela instalagio de um centro de distribuicao e, por fim,
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construindo uma fabrica produtiva no Brasil, caracterizando-se, assim, como greenfield e atingindo
a internacionalizacio de forma mais complexa. O greenfield é considerado um processo lento,
porém garante maior controle das operagdes e menor conflito com a cultura local (FLORIANI,
2010).

A estrutura organizacional da VETANCO do Brasil conta com um total de 32
colaboradores, dentre estes dois diretores, um diretor administrativo e institucional (brasileiro) e
um diretor técnico e comercial, sendo somente este argentino, mas com dupla cidadania. Os
demais colaboradores sio brasileiros, os dois diretores sio veterinarios. “Eux conbecia a regido, o
mercado local e os clientes, o diretor técnico e comercial, mais especificamente o produto, ele jd tinha trabalbado na

Argentina e conbecia os produtos da 1VETANCO” (KDBO1).

Foram associadas a experiéncia do diretor técnico comercial, como veterinario de
produto, técnico, de mercado da argentina; a do diretor administrativo e institucional, como,
especificamente, seu conhecimento do mercado brasileiro. Uma das principais razdes de
existéncia de uma multinacional pode ser a sua capacidade de prospectar e transferir
conhecimentos de uma maneira eficaz (KOGUT; ZANDER, 1992, 1993; CONNER;
PRAHALAD, 1996; BIRKISNHAW; HOOD, 1998; FOSS; PEDERSEN, 2002).

Apesar de a matriz argentina estar ha 25 anos envolvida com avicultura e dominar parte
do mercado daquele pafs, foi necessario se ajustar as condigdes do mercado brasileiro. “A
realidade ¢ que o mercado brasileiro ¢ extremamente competitivo, o Brasil é o maior exportador de aves do mundo e
tem a terceira avicultura mais moderna do mundo e também uma das suinoculturas mais moderna, entio a
empresa teve gue se adaptar a realidade do mercado de aves e suinos do Brasil” (KDBO1). “A VETANCO ja
estudava o mercado hd alguns anos, participamos de muitos congressos no Brasil, foram realizadas consultorias e
estudos terceirizados do mercado brasileiro antes da sua instalagao” (HDAO2).

Um fator importante para o sucesso da empresa VETANCO no Brasil foi que o produto
vendido ja era conhecido e bem aceito pelos clientes, eles nado conheciam a empresa, mas o
produto. “Este produto foi o que abrin as portas do mercado brasileiro, em fungao dele possuir alta gualidade. A
empresa brasileira vem crescendo nestes 12 anos, e todo ano cresce a participacao no mercado, pois estd sempre
langando produtos novos e assim vem aumentando a sua participacao no mercado, cada produto novo vai entrando
em um determinado nicho de mercado e ganhando espaco (KDBO1).

A VETANCO S.A. esta em mais dois paises, Uruguai e México, e tem representagao em
mais 40 paises, mas é o Brasil que representa torno de 40% de todo o mercado de vendas da
matriz. “A matriz aposta na empresa brasileira, tendo a absoluta certeza que a VETANCO do Brasil seri a
galinba dos ovos de onro, pelo potencial do mercado, pela estrutura que estd montada, pelo planejamento estratégico
qgue esta sendo realizado” (KDBO1). “E o gue se destaca na internacionalizagio da empresa para o Brasil foi a
questao de atingir um mercado potencialmente cinco veges maior que a Argentina e ter chegado a um dos melhores
mercados da atividade da matriz” (KDB01). Para Borini, Fleury e Fleury (2010), a localizagiao
adequada da subsidiaria da créditos para que a matriz transfira suas competéncias organizacionais
para ela e as explore ainda mais.

Alguns problemas que foram enfrentados pela VETANCO da Argentina na implantagao
no Brasil nao foram repetidos. “No Brasil foi tudo mais estruturado, com mais informagoes, consultoria,
planejamento, com recursos humanos mais qualificados, nivel de profissionalizagao muito maior” (HDAO2). “E
esta questao de gestdo de pessoas ¢ um item muito importante para empresa no Brasil. Foi estruturada nma equipe

de planejamento estratégico e equipe de vendas para manter a qualidade, que ¢ o legado da matriz, tudo isso se
adequando conforme a realidade brasileira” IKDBO1).
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A VETANCO do Brasil mantém relacionamento estreito com todos os seus sizkeholders, desde
a transportadora, os técnicos, o usuario final e os organismos que aprovam os produtos. A
oportunidade e as redes de relacionamento as quais a empresa pertence sao fatores que explicam
o aumento do grau de internacionalizagao, principalmente das pequenas e das médias empresas
(ANDERSSON; FORSGREN, 2000). A empresa possui parcerias com universidades, com
institui¢oes de pesquisa e também de analise. Motivadas por sua trajetoria historica, algumas
empresas conseguem desenvolver parcerias mais fortes com seus stakeholders, gerando assim
maior valor agregado aos seus produtos e aos servi¢os, desempenho superior em relagiao aos seus
concorrentes, ou seja, vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990; 2005; BARNEY,
2001).

Em relacao a legislagdo, os organismos que aprovam os produtos na Argentina e¢ no Brasil
sao praticamente os mesmos, evidentemente que, como o Brasil é maior, ha mais concorrentes e
a exigéncia aumenta. Como a empresa cresceu muito nos ultimos anos, sentiu-se a necessidade de
contratar uma profissional farmacéutica bioquimica especifica para cuidar destes assuntos. “No
inicio todo dossié para aprovacao do produto vinha da Argentina, era realizada a tradugdo e encaminbada para os
drgdos competentes em Brasilia. Hoje, como tem essa pessoa na empresa que cuida especificamente destes processos,
Joi um upgrade, porque ela acelera, ela conbecen todos os envolvidos, inclusive foi realizado um processo de
relacionamento com estes stakeholders que facilita e agiliza a burocracia necessdria para comercializacao dos
produtos no Brasil” (IKDBO1).

Uma questio que ndo ¢ levada em consideragdio na Argentina é a de certificacOes,
“diferentemente da Argentina, no Brasil ter ISO 9000 ¢ muito importante, é uma necessidade, sendo que 95%
das empresas tém estd certificacdo. |a na Argentina eles nao dao valor, tendo no mdiximo 5% das empresas
certificadas, mas a matriz se adéqua a estas questoes sem maiores problemas, sabem que precisam seguir a

regulamentacao brasileira” (KDBO1).

Algumas dificuldades que a empresa teve na internacionalizagdo para o Brasil foram
comegar do zero, desenvolver o produto, adequando com a realidade brasileira. “Uma empresa que
ndo tinha nome, genuninamente argentina, nao sendo uma multinacional, empresa familiar, e precisar disputar
mercados que tém donos gigantescos, que tém multinacionais poderosas (KDBO1). O Brasil tem diferentes
adequagoes culturais e econdmicas, culturalmente os argentinos tiveram que entender outras pantas de recursos
bumanos, na parte comercial, os aspectos técnicos sdo mais importantes para conseguir as vendas, no aspecto
institucional hd grandes corporagoes brasileiras, ¢ necessdrio bastante tempo de relacionamento comercial, sendo que
na Argentina tudo é mais facil” (HDAO2). Os autores Lawrence e Lorsch (1967) afirmam que cada
localidade na qual existem subsidiarias as caracteristicas sao diferentes, sejam elas culturais, forma
de fazer negobcio, aspectos geograficos e, para isso, a subsidiaria com sede em outras localidades
precisa se adaptar a essas caracteristicas se desejam sobreviver.

Existe uma grande troca de conhecimento, informagoes e experiéncia entre a matriz € o
centro de distribuicdo e a fabrica no Brasil. O maior intercambio acontece na area comercial, em
que os técnicos participam de varias oficinas que acontecem no Brasil e na Argentina. “Uwm ponto
de destaque ¢ que a empresa argentina esti aprendendo mmito com as questoes de planejamento estratégico e
organizacional com a empresa brasileira” (KDBO01). Dunning (1993) afirma que existem competéncias
nao locais que podem ser criadas e desenvolvidas na subsidiaria e depois transferidas para a
matriz ou demais subsidiarias.

Discussiao do Caso

No que tange o pressuposto da teoria econdmica, o caso estudado apresenta as vantagens
de propriedade e de localiza¢ao, conforme definidas por Dunning (1977; 1988). As vantagens de
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propriedade da VETANCO sio identificadas nas competéncias locais e nao locais desenvolvidas
pela empresa. Quanto as vantagens de localizagdo, a empresa aproveitou as oportunidades do
pais hospedeiro, como por exemplo, a mao de obra especializada.

A luz da teoria comportamental, o processo de internacionalizacio da VETANCO para o
Brasil aconteceu depois da realizagao de um estudo de mercado e de potencialidades, por meio de
consultorias e também da participagao de diretores e colaboradores em eventos no Brasil. Aqui
fica evidente a busca por novos conhecimentos, a partir da aquisicdo de experiéncias que a
empresa adquiriu previamente a internacionalizagio da VETANCO S.A., assim como sugerido
pelos autores da teoria comportamental JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2009).

Um fator importante para a internacionalizagio da VETANCO para o Brasil foi a
capacidade da empresa em aprender com os problemas e dificuldades da instalacio da empresa
na Argentina, seguindo os pressupostos da teoria comportamental (JOHANSON; VAHLNE,
1977; 2009). A Figura 2 mostra, de forma resumida, os fatores geradores, as dimensoes dos
problemas enfrentados e as capacidades dinamicas desenvolvidas no processo de
internacionalizagao para o Brasil.

A troca de experiéncia entre a Argentina e o Brasil se deu a partir da vinda de um
expatriado da Argentina que possuia conhecimento do mercado argentino, do produto e da
empresa VETANCO S.A., o qual exerce hoje a fungao de diretor técnico e comercial. Foram
associadas a experiéncia deste diretor a experiéncia de um brasileiro que possuia o conhecimento
do mercado e da cultura brasileira. Esta troca de conhecimento e aprendizado advém da
capacidade dinamica da matriz argentina, associada a subsidiaria brasileira. Borini, Fleury e Fleury
(2010) reforcam que a integracao entre matriz e subsidiaria estimula o desenvolvimento de
competéncias organizacionais. A matriz passa a confiar mais na subsidiaria e instiga o
desenvolvimento de competéncias nao locais fora do seu pais de origem.

Dimensio/fato . e A . .
/ Capacidade Dinamica Aprendizado
gerador
Tomada de decisiao de
Expansao do exportacao de produtos N
bansa portac p Exportacao
negocio para um mercado
potencial.
L . Tomada de decisiao da
Diminuir os riscos Centro de

de exportacio

Obter maior

controle das Aorendizagem construir uma fabrica Transferéncia Greenfield
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Transferéncia de Associacao do Soluc¢io de
conhecimento conhecimento dos produtos e
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mercado e subsidiaria. estratégico.
Rede de Relacionamento estreito Desenvolvimento

relacionamento

subsididria.
. N Respeito 2
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cultura local necessidades da subsidiria. P
hospedeiro.

implantacdo de um cento
de distribuicio.
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com todos stakeholders da

distribuicio

de parcerias.

Figura 2: Capacidades dinamicas desenvolvidas pela VETANCO em seu processo de internacionalizacio para o
Brasil
Fonte: Adaptado de Floriani, Borini e Fleury (2009).
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Ainda de acordo com Borini, Fleury e Fleury (2010), esta integragao ainda faz aumentar o
investimento da matriz direcionado as subsidiarias, sendo esta uma zona confiavel para as
fungoes estratégicas corporativas. Esta troca de informagoes e o trabalho em conjunto favorecem
a criacdo de competéncias organizacionais alinhadas ao negécio central da multinacional.

Em relacio a cultura nacional e organizacional, a matriz argentina se adequou as
necessidades da subsidiaria brasileira, proveniente do esfor¢o continuo de adaptagio das
caracteristicas locais. Essa adaptacdo e reconfiguracio das competéncias desenvolvidas pela
empresa se caracterizam como uma capacidade dinamica (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O caso em estudo apresentou caracteristicas relevantes se comparadas com a pesquisa de
Floriani, Borini e Fleury (2009), que estudaram o processo de internacionalizagio de uma
multinacional brasileira para o exterior (ou#tward). Conforme demonstra a Figura 3, a VETANCO
do Brasil desenvolveu capacidades dinamicas a partir das competéncias nao locais, que foram
transferidas da subsidiaria no Brasil para a matriz argentina. As competéncias locais da matriz
foram absorvidas pela subsidiaria brasileira. O presente estudo ainda identificou a exploragao de
vantagens de localizagao.

Vantagens de propriedade subsididria Competéncias locais foram absorvidas pela
Competéncias locais e nio 7 subsidiiria e as nfo locais influenciaram
locais sio transferidas para positivamente a matriz.

a matriz e subsididrias.
A experiéncia e o aprendizado com a adequagio
das competéncias locais e nio locais criam capacidades
dindmicas que garantem a vantagem compefitiva local.

matriz

Quando a capacidade dinimica ¢ aprendida com o
movimento anterior de internacionalizagio e usada
para o movimentos posteriores, ela passa a garantir
a vantagem competitiva global.

s Pressupostos da teoria econdmica
s Pressupostos da teoria comportamental

Figura 3: Framework das capacidades dinamicas desenvolvidas no processo de internacionalizacdo
Fonte: Adaptado de Floriani, Borini e Fleury (2009).

Ao abordar capacidades dinamicas como rotinas, ou processos que possuem a habilidade
de transformacao dos recursos proprios da organizacao, elas sao capazes de manter a empresa
sempre a frente de seus concorrentes em ambientes de constante mudanga e instabilidade
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). As multinacionais precisam reconfigurar e adequar suas
competéncias organizacionais, para que estas se tornem globais, e nao apenas locais, gerando
desta forma uma vantagem competitiva global.

Consideracoes Finais

O artigo teve como objetivo verificar quais capacidades dinamicas desenvolvidas e
utilizadas pela empresa multinacional contribuiram para o processo de internacionalizagdo da
subsidiaria no Brasil. O estudo apresentou de que forma as capacidades dinamicas foram
articuladas pela empresa VETANCO S.A. no seu processo de internacionalizacio.

Em relagdo as competéncias organizacionais desenvolvidas pela matriz, as locais, algumas
foram absorvidas pela subsidiaria no Brasil, como, por exemplo, a qualidade do produto e dos
processos. As competéncias nao locais que foram desenvolvidas pela subsididria também
influenciaram de forma positiva na matriz, destacando a implantacao do planejamento estratégico
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e a importancia dada aos stakeholders. Ja as competéncias especificas criadas no Brasil nao
puderam ser transferidas para a matriz, devido a caracteristica propria da cultura brasileira, como,
por exemplo, maior aproximac¢ao com 0s Sfakeholders, que acontecem em eventos, capacitagoes,
entre outros.

Diferentemente da pesquisa realizada por Floriani, Borini e Fleury (2009), que abordaram
as capacidades dinamicas desenvolvidas no movimento e na internacionalizacao do Brasil para o
exterior (outward), este estudo mostrou o processo reverso (#ward).

Mesmo apresentando o aspecto reverso da internacionaliza¢do, tanto a vertente
comportamental como a econdmica auxiliaram neste processo de internacionaliza¢ao. Como
contribuicao desta pesquisa, de acordo com a teoria comportamental, identificou-se que a
VETANCO S.A. iniciou o processo de internacionalizagio para o Brasil de forma gradual
conforme a teoria estabelece. Primeiramente, a empresa realizava exporta¢des esporadicas, mais
tarde instalou um centro de distribuicao e, na sequéncia, a empresa construiu uma fabrica de
produgdao de antibidticos em pd, denominada greenfield, aumentando desta forma o grau de
internacionalizacido da empresa.

Ainda na perspectiva comportamental, a empresa apresentou a importancia do processo
de aprendizagem, de aquisi¢io de conhecimento e experiéncia, que foram primordiais para o seu
movimento de internacionalizagao.

Na perspectiva da teoria economica, a empresa desenvolveu duas caracteristicas definidas
pelo paradigma eclético de Dunning (1977; 1980; 1988), sendo primeiramente a vantagem de
propriedade. A empresa utilizou-se das competéncias locais desenvolvidas na matriz para o
movimento de entrada no exterior.

Para explorar as vantagens de localizagao, a empresa se instalou na cidade de Chapecé -
SC, devido a esta ser um mercado potencial para os produtos VETANCO S.A., destacando-se
como um dos centros mais importantes da moderna avicultura e suinocultura do Brasil. Outro
fator decisivo para a escolha da instalagao da subsidiaria no Brasil é o fato de o pais ser parceiro
comercial da Argentina. Diferentemente de Floriani, Borini e Fleury (2009) que apresentaram em
seu estudo apenas a vantagem de propriedade como fator decisivo para o processo de
internacionalizacio da WEG.

Outra contribuicio deste estudo refere-se a transferéncia de conhecimento, que foi
identificada tanto na matriz quanto na subsidiaria, ou seja, as duas promoveram o
desenvolvimento de novas competéncias. Vale destacar que, se comparado com o estudo de
Floriani, Borini e Fleury (2009), o qual ressaltou a importancia da matriz na transferéncia de
conhecimento, neste estudo teve destaque a participagao da subsidiaria neste processo.

Uma limitacao do trabalho pode ser inerente ao método, pois o estudo de caso demonstra
apenas a realidade da empresa estudada. Desta forma, os resultados nao podem ser generalizados
para demais organizagdes. Como sugestao de estudos futuros, propoe-se a continuidade de
estudos de casos em mais organizacOes estrangeiras no Brasil e/ou estudos quantitativos ou,
ainda, diferentes setores para comprovar se as capacidades dinamicas influenciam de forma
positiva no processo de internacionalizagao.
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DYNAMIC CAPABILITIES AND THE INWARD INTERNALIZATION
PROCESS OF AN ARGENTINE MULTINATIONAL TO BRAZIL

Abstract

The article aims to check which dynamic capabilities developed and used by the multinational has
contributed to the internationalization process of the subsidiary in Brazil. The research
methodology had a qualitative approach, and used the case study for data collection, with the
application of in-depth semi-structured interviews. The results show that, according to the
economic theory, the company took property advantages, from the development of locals and
non-locals competencies. The location advantage was explored from the choice of the host
country, taking into consideration the potential market. Regarding the behavioral theory, it was
identified that the internalization occurred gradually, started with exportation, and currently it is
characterized as greenfield. Concerning the dynamic capabilities, they were developed by the
company at the moment the company knew how to reconfigure and adapt the competencies
developed in each unit, using them in its internalization process.

Keywords: Dynamic capabilities; Internationalization; Multinational; Competencies
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