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RESUMO

O artigo tem o objetivo de investigar as capacida-
des dinimicas desenvolvidas e utilizadas pela
WEG no processo de internacionalizagio e expli-
car como essas capacidades contribuem para que
a empresa defenda e sustente a vantagem competi-
tiva. De forma mais especifica, o artigo apresenta
um estudo exploratério por meio do caso do pro-
cesso de internacionalizagio da empresa WEG na

Argentina e na China. Tal artigo, tendo como

enfoque de andlise as capacidades diniAmicas, con-
tribui a literatura de gestdo internacional em dois
aspectos. Primeiro, acrescenta o olhar analitico da
internacionaliza¢io baseado em capacidades dina-
micas que ainda é bem restrito. Segundo, ao tra-
balhar as capacidades dinAmicas como elemento
central da andlise do processo de internacionaliza-
¢do propée um framework de anilise integrativo
das teorias econémica e comportamental que sao

muito usadas para explicar o processo de inter-
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nacionaliza¢io de empresas, porém sio tratadas
de maneira independente e por vezes antagbnica.
O resultado mostra como as capacidades dinAmi-
cas sao articuladas no caso da WEG no processo
de internacionalizagdo para a Argentina e o subse-
quente movimento para a China. As capacidades
dinimicas desenvolvidas na Argentina foram adqui-
ridas pela matriz brasileira e puderam ser aplica-
das com as devidas propor¢des no processo de
internacionalizacio para a China. Entretanto, niao
pode ser identificado uma estrutura organizacional
mais complexa em que os relacionamentos diretos
inter-subsididrias pudessem compartilhar capaci-

dades dindmicas como proposto no framework.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas. Competén-

cias. Internacionalizagio. Multinacionais brasileiras.

ABSTRACT

The objective of the article is to research the
dynamic capacities developed and used by WEG
in its internationalization process and to explain
how these capacities help the company defends
and supports competitive advantage. The
article presents an exploratory study of the
internationalization process of WEG in Argentina
and China. This article has as analysis approach
the dynamic capacities, contributes to the literature
of international management in two aspects. First,
itadds the analytical look of the internationalization
based on dynamic capacities that are still well
restricted. Second, when working the dynamic
capacities as central element of the analysis of the
internationalization process, it proposes one
framework of integrative analysis of the economic
and behavioral theories that are used to explain
the process of companies’ internationalization,
although they are dealt independently and
sometimes antagonistic way. The result shows
as the dynamic capacities are articulated in the
case of WEG in its process of internationalization
for Argentina and the subsequent movement
for China. The developed dynamic capacities
in Argentina were acquired for the Brazilian
headquarter and could have been applied in

the process of internationalization for China.

However, a more complex organizational structure
cannot be identified where the inter-subsidiary
relationships could share dynamic capacities as

proposed in framework.

Key words: Dynamic capabilities. Competences.

Internationalization. Brazilian multinationals.

RESUMEN

El articulo tiene el objetivo de investigar las
capacidades dindmicas desarrolladas y utilizadas
por WEG en el proceso de internacionalizacién y
explicar cémo estas capacidades contribuyen a que
la empresa defienda y afiance su ventaja competitiva.
Especificamente, el articulo presenta un estudio
exploratorio mediante el caso del proceso de
internacionalizacién de la empresa WEG en
Argentina y China. Ese articulo, teniendo como
enfoque de andlisis las capacidades dindmicas,
coadyuva con la literatura de gestién internacional
en dos aspectos. En primer lugar le agrega la visién
analitica de la internacionalizacién basada en
capacidades dindmicas, aunque todavia es bastante
restricta. En segundo lugar, trabaja las capacidades
dindmicas como elemento central del andlisis del
proceso de internacionalizacién y propone un
framework de anilisis integrativo de las teorfas,
econémica y comportamental, muy usadas para
explicar el proceso de internacionalizacién de
empresas, pero tratindolas muchas veces de manera
independiente y hasta antagénica. El resultado
muestra cémo, en el caso de WEG, las capacidades
dindmicas se articulan en el proceso de
internacionalizacién con Argentina y subsiguiente
movimiento hacia China. Las capacidades
dindmicas desarrolladas en Argentina y adquiridas
por la matriz brasilefia pudieron aplicarse con
las debidas proporciones en el proceso de
internacionalizacién con China. Sin embargo, no
se pudo identificar una estructura organizacional
mids compleja en la que, las relaciones directas
intersubsidiarias pudiesen compartir capacidades

dindmicas como se propone en el framework.

Palabras clave: Capacidades dindmicas. Competencias.

Internacionalizacién. Multinacionales brasilefas.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo tem o objetivo de investi-
gar as capacidades dinAmicas desenvolvidas e utili-
zadas pela WEG no processo de internacionalizagao
e explicar como estas capacidades contribuem para
que a empresa defenda e sustente a vantagem com-
petitiva. De forma mais especifica, o artigo apre-
senta um estudo exploratério por meio dos casos
do processo de internacionalizagio da empresa
WEG na Argentina ¢ na China.

Um dos grandes desafios das empresas bra-
sileiras, dentro do processo de internacionalizacio,
¢ o de criar e manter vantagens competitivas no
comércio global; ou seja, criar e sustentar vanta-
gens que as diferenciem das demais concorrentes.
Um dos motores desse processo, segundo Mills
et al. (2002) sao as capacidades dinimicas, defi-
nidas como a capacidade da empresa, de forma
sistemdtica, criar e renovar suas competéncias
organizacionais na busca de ampliar as vantagens
competitivas.

Tal artigo, que foca a andlise das capaci-
dades dinimicas, contribui 4 literatura de gestdao
internacional em dois aspectos. Primeiro, acres-
centa o olhar analitico da internacionalizagio
baseado em capacidades dindmicas que ainda é
bem restrito. (AUGIER; TEECE, 2007). Segun-
do, ao trabalhar as capacidades dindmicas como
elemento central da andlise do processo de
internacionaliza¢io propée um framework de ani-
lise integrativo das teorias econdmica e compor-
tamental que sio muito usadas para explicar
o processo de internacionaliza¢io de empresas,
porém sdo tratadas de maneira independente e
por vezes antagénica.

O artigo estd estruturado da seguinte ma-
neira. O referencial teérico aborda, inicialmente,
a discussdo sobre competéncias e capacidades
dinimicas e, em seguida, discute a importincia
das capacidades dinAmicas para a constitui¢io da
vantagem competitiva das multinacionais pro-
pondo o framework integrativo das teorias eco-
némica e comportamental intermediado pela and-
lise das capacidades dinimicas. Segue, entio, o
estudo de caso da WEG em seus movimentos de

internacionalizacio para a Argentina e China. A

discussio do caso e resultados procura entender
como as capacidades dinAmicas obtidas na opera-
¢do de internacionalizagio paraa Argentina cons-
tituiram aprendizado e uma vantagem competi-
tiva global para ser usado em processos posterio-
res tal como a entrada na China e o aprendizado

para as demais multinacionais brasileiras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias organizacionais e as capaci-

dades dinimicas

Na 4tica da teoria baseada em recur-
sos (BARNEY, 1991; PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984) toda empresa deve ser
considerada um conjunto de recursos tangiveis e
intangiveis. Tais recursos se transformam em
capacidades organizacionais quando articulados
para a realizacio de alguma fun¢ido organizacional.
(BARNEY, 1991; MILLS et al., 2002). A capaci-
dade de coordenar e gerenciar recursos cria as
capacidades organizacionais.

Embora presentes em empresas concorren-
tes, recursos e capacidades no sao iguais, pela sim-
ples razio de que cada empresa atua como um
organismo diferenciado, circunstanciado de dife-
rentes variacdes do contexto competitivo
(CHANDLER JUNIOR, 1962; KATZ; KAHN,
1970; LAWRENCE; LORSCH, 1967) e seguin-
do diferentes trajetérias histéricas (BARNEY,
2001; PRIEM; BUTLER, 2001). Os recursos
e capacidades siao desenvolvidos por processos
ambiguos e inseridos em diferentes contextos
sociais. (PRIEM; BUTLER, 2001).

A diferente trajetéria percorrida por uma
empresa resulta em diferentes recursos e capaci-
dades e explica como algumas empresas conse-
guem desenvolver certas estratégias superiores as
de outras empresas pertencentes a0 mesmo ramo,
com os mesmos clientes e com semelhantes ofer-
tas de bens e servigcos. Algumas empresas, em
razdo da trajetéria histérica do desenvolvimento
de seus recursos e capacidades, sdo capazes de
gerar maior valor agregado aos seus stakeholders;

consegquentemente, sao empresas cCom uma supe-
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rioridade em relagio as demais concorrentes, deno-
minada de vantagem competitiva. (BARNEY,
2001; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Barney (1991) explica que a vantagem com-
petitiva é decorrente de recursos e capacidades
raras, dificeis de imitagdo, nio substituiveis e versd-
teis (titeis para o negécio da organizagdo). A empre-
sa tem uma competéncia organizacional quando
constréi um conjunto articulado de recursos e
capacidades (MILLS et al., 2002) que agregam
valor 2 estratégia empresarial em virtude da rari-
dade e da nio imitagdo. O conjunto das compe-
téncias organizacionais alinhado 2 estratégia em-
presarial constituem a competéncia central da
empresa (FLEURY; FLEURY, 2004; RAHALAD;
HAMEL, 1990), ou seja, o grande diferencial com-
petitivo da empresa.

Condigao primordial para a existéncia do
conceito de competéncia essencial ¢ a ligacdo entre
estratégia e competéncias organizacionais, sejam
elas de marketing, recursos humanos, producio,
etc. (FLEURY; FLEURY, 2004; PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Quando a competéncia organiza-
cional nao estd alinhada aos objetivos organizacio-
nais, ela deixa de ser essencial e geradora de van-
tagens competitivas, pois a competéncia é um
conjunto de recursos e capacidades que, coor-
denados, formam a linha mestre da estratégia
empresarial. (MILLS et al., 2002).

A competéncia ndo é um simples recurso,
ou, uma capacidade, mas o conjunto de vdrios
recursos e capacidades que, quando coordenados
e direcionados para um objetivo estratégico cen-
tral da organizagido, funcionam como uma com-
peténcia organizacional de alguma 4rea organiza-
cional. Em conjunto com as competéncias de
outras 4reas podem constituir uma competéncia
essencial da empresa, desde que respeitada a regra
da criagdo de valor, nao imitacdo e raridade.

Assim, o conceito de competéncia nao é
algo estdtico (FLEURY; FLEURY, 2004), pois em
razao das mudancas do ambiente competitivo, das
agoes dos concorrentes, parceiros e clientes os obje-
tivos estratégicos da empresa precisam ser alterados
e, consequentemente, as competéncias organizacio-
nais. Isso quer dizer que, dependendo do contexto
competitivo e da turbuléncia (EISENHARDT:

MARTIN, 2000; EISENHARDT; SULL, 2002;
SULL; ESCOBARI; LOPES, 2004), as com-
peténcias tém que ser reinventadas e alteradas
(PRAHALAD; HAMEL, 1990) para manter o
principio da raridade, ndo imita¢io, versatilidade
e geragdo de valor. Caso a empresa nio altere as
competéncias, os concorrentes podem desen-
volver as mesmas competéncias (BARNEY,
2001; EISENHARDT; SULL, 2002; PRIEM;
BUTLER, 2001) e, até mesmo, tornar obsoleta a
vantagem competitiva.

Portanto, as capacidades organizacionais,
alicerces das competéncias, precisam ser dinAmi-
cas para a adaptac¢io exigida pelo contexto com-
petitivo. As empresas precisam desenvolver capa-
cidades dinAmicas (EISENHARDT; MARTIN,
2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) que
garantam a adaptagdo ao ambiente competitivo
€, a0 mesmo tempo, transformem as competén-
cias centrais, mantendo-as criadoras de valor,
raras e dificeis de imitar. Neste contexto insere-se
o conceito de Capacidade Dinamica, como a capa-
cidade de renovagio das competéncias organizacio-
nais ao longo do tempo, objetivando-se a criagiao
e manutengio de vantagens competitivas.

Ao abordar capacidades dinidmicas, Penrose
(1959) afirma que elas provém de um modelo
coerente (e inovador) de como as firmas desen-
volvem vantagens competitivas e as mantém ao
longo do tempo.

Mills et al. (2002), afirmam que capaci-
dades dinAmicas consistem no desenvolvimento
de competéncias que permitem a renovagio das
competéncias da empresa, enquanto Eisenhardt
e Martin (2000, p. 1107, tradugdo nossa), defi-

nem capacidades dindmicas como:

Os processos da empresa que usam recursos
— especificamente os processos para inte-
grar, reconfigurar, obter e liberar recursos
— para encontrar e mesmo criar mudangas
no mercado. Capacidades dinidmicas sio
rotinas organizacionais e estratégicas com
as quais as empresas atingem novas configu-
ragoes de recursos quando ocorre o surgi-
mento, a colisdo, a divisao, o desenvolvimen-

to ou o desaparecimento dos mercados.
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A visio de capacidade dindmica da firma
explora como a firma constrdi, integra e recon-
figura posicoes de recursos valiosos. A visio basea-
da nos recursos da firma em um sentido mais
amplo inclui trabalho, capital, tecnologia, conhe-
cimento, direitos autorais e também as estrutu-
ras, rotinas e processos que sio necessdrias para
dar suporte as atividades produtivas (por exem-
plo, estruturas organizacionais e capacidades). As
capacidades dindmicas se consistem de estruturas
e processos que constituem a habilidade de recon-
figurar os recursos base para satisfazer as necessi-
dades de mudanga de um ambiente em mutacio.
Em outras palavras, as capacidades dinAmicas deno-
tam a habilidade de a firma sentir e dimensionar
oportunidades. (JANTUNEN et al., 2005).

A defini¢do introduzida por Zollo e Winter
(2002), sintetiza o conceito € concentra-se em
aprendizado: A capacidade dinimica é um mode-
lo aprendido, estdvel, de atividade coletiva, por
meio do qual a organizagdo sistematicamente gera
e modifica suas rotinas operacionais.

Para Nielsen (2006), uma implica¢io chave
para o conceito de capacidades dinimicas é que
as firmas nao estio s6 competindo na habilidade
de explorar os recursos existentes e capacidades
organizacionais, mas também competindo na
habilidade de renovar e desenvolver as capacida-
des organizacionais. Ambas, as capacidades dina-
micas e organizacionais podem ser vistas como
rotinas organizacionais, porém com resultados
diferentes. Capacidades organizacionais permitem
a firma produzir bens e servigos enquanto capaci-
dades dinidmicas asseguram a renovagido e desen-

volvimento das capacidades organizacionais.

2.2 As capacidades dinimicas e a vantagem com-

petitiva das multinacionais

A Teoria OLI ou Paradigma Eclético
(DUNNING, 1980) explica que a atuagio no
estrangeiro de forma mais comprometida por
meio de opera¢oes diretas ou parcerias pode auferir
trés vantagens. Primeiro, em virtude da explora-
¢do da Vantagem da Firma (O — Ownership), ou

seja, a empresa ao partir para o estrangeiro pode e

deve aproveitar as competéncias esséncias como
um diferencial para competir com os novos con-
correntes. Essas competéncias esséncias seriam
desenvolvidas na matriz e transferidas para as subsi-
didrias. Desse modo, as vantagens da firma advém
da propriedade tecnoldgica; economia de escala;
de dotagoes especificas (homens, capitais e orga-
nizagio); do acesso a diferentes mercados, fatores
e produtos; dentre outros

Segundo, a empresa se internacionaliza para
explorar as vantagens de Localizagdo (L), ou seja,
as vantagens especificas que podem auferir de sua
atuagdo no estrangeiro. No caso, essas vantagens
estdo relacionadas a conquista de precos de mao-
de-obra e matéria-prima mais barata; menor cus-
to de transporte e comunicagio se comparado a
atividade exportadora; maior integragao, assimi-
lagao e adaptacido ao mercado estrangeiro redu-
zindo a distancia fisica, da lingua e da cultura; e a
capacidade de explorar o potencial do mercado.

Finalmente, a empresa decide se interna-
cionalizar para explorar as vantagens de Interna-
lizacao (I). As vantagens da internalizagio advém
da diminuicao dos custos de cAmbio, da proprie-
dade da informagio e redugao da incerteza; do
maior controle da oferta e dos mercados e da maior
possibilidade de acordos contratuais e de negdcios.

Desse modo, seguindo os preceitos da
escola econédmica (DUNNING, 1980), um dos
pilares que sustentam a internacionalizagdo da
empresa sdo as competéncias desenvolvidas no pais
de origem da empresa, conhecidas como vanta-
gens de propriedade da firma. Além dessas com-
peténcias, a empresa que se internacionaliza tem
a possibilidade de agregar ao seu portfolio com-
peténcias localizadas fora do pais de origem,
nas filiais estrangeiras, as vantagens locais. Essas
competéncias sio Uteis para a atuagio no pais em
que a filial estd instalada, mas também podem
ser transferidas para todas as demais empresas da
rede corporativa da multinacional, se puderem ser
internalizadas.

No sentido de entender a aplicabilidade
do modelo OLI no processo de internacionaliza-
¢do das multinacionais emergentes, alguns estudos
foram desenvolvidos no Brasil. Particularmente, os

resultados mostram aleuma adequacao da teoria
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OLI para as multinacionais brasileiras. Abaixo sdo
relatados alguns desses estudos.

Bernardes (2000) analisando a construcio
da cadeia de valor da Marcopolo, assim como
Hexel (2004), que investigou os recursos estratégi-
cos da empresa, mostram como as competéncias
da Marcopolo, desenvolvidas no mercado nacio-
nal, foram essenciais para a internacionaliza¢io
da empresa.

Candia (2003) mostra que a vantagem de
propriedade no dominio de uma tecnologia de
processo da Cervejaria Brahma foi decisiva para o
sucesso internacional.

Conforme o estudo de Barbosa (2004) e
Barbosa e Bertrand (2003), o fator impulsionador
para a Gerdau no exterior foi a busca de oportu-
nidades, em virtude das barreiras de entrada do
aco no mercado internacional, além, ¢ claro, das
vantagens de propriedade que a Gerdau tinha no
Brasil. Chevarria e Vieira (2007) acrescentam a
forte competéncia em processos de gestdo como
forma de posicionar a empresa como um compe-
tidor de classe global. A adogao desses processos
em nivel de exceléncia ¢ resultado de processos
caracteristicos de Gestao da Qualidade Tortal e se
sintetiza na busca continua pela ado¢io das melho-
res prdticas de negécio existentes no mercado.

No estudo de Oliveira e Paula (2005) fica
constatada a internacionalizagio da Companhia
Vale do Rio Doce orientada pela procura de
recursos naturais e vantagens de localizagao em
outros pafses.

Antonio (2004) aponta as competéncias
da Petrobras como fator determinante de seu suces-
so internacional. O estudo destaca os recursos
financeiros e a competéncia tecnoldgica desenvol-
vida em solo nacional como diferenciais compe-
titivos da empresa.

Urban (20006) ressalta as competéncias de
base tecnolégica da Embraco, tanto no desenvol-
vimento de produtos quanto nos processos asso-
ciados 4 entrega de produtos e servicos. Essas com-
peténcias, segundo a autora, sio essenciais para o
sucesso internacional da empresa. Urban destaca
também o desenvolvimento de competéncias no
exterior, em particular na China, em que foi neces-

sario um grande esforco para o desenvolvimento

da competéncia de relacionamentos locais (clien-
te e parceiros), essencial para a manutengio da
empresa.

Borini et al. (2007) consideram a arquitetu-
ra de competéncias desenvolvida pela Votorantim
em solo nacional como importante fator para a
sustentagio da internacionaliza¢io da empresa e
a consolida¢io de suas opera¢oes no exterior.

Moura (2007) ao estudar a internacionali-
zagao da drea de desenvolvimento de produtos de
multinacionais brasileiras, verificou que Marcopolo,
Tigre, WEG, Embraco e Gerdau seguiram os pre-
ceitos do paradigma eclético. A internaciona-
lizacao dessas atividades foi impulsionada pelas
vantagens de localizacido dos paises estrangeiros e
pela vantagem de propriedade que algumas des-
sas empresas tinham em termos de capacidade
tecnoldgica no Brasil.

Assim, vérios estudos atestam a importan-
cia das competéncias originarias da matriz para o
estabelecimento da vantagem competitiva das
subsididrias de multinacionais brasileiras no exte-
rior. Entretanto, a sustentagio dessa vantagem
competitiva nio é assegurada somente pelas com-
peténcias nao-locais transferidas da matriz.

Nas multinacionais a manutengio da van-
tagem competitiva ndo é estdtica, mas dinimicae
estreitamente relacionada a adaptagio, o desen-
volvimento e transferéncia de competéncias.

As competéncias organizacionais na matriz
ou nas subsididrias suportam a vantagem compe-
titiva por um curto espago de tempo, pois a dina-
mica do mercado global impulsiona a constante
recriagio de competéncias. (AUGIER; TEECE,
2007; EISENHARDT, 2002; SULL; ESCOBARLI,
2004). Uma competéncia transferida da matriz
para as subsididrias, apesar de num primeiro momen-
to ser de grande validade para a competitividade da
empresa, perde seu valor num segundo momen-
to, de acordo com a turbuléncia do mercado.
(D’AVENI, 1994; SULL; ESCOBARI, 2004).

A competéncia tem que ser adaptada as
contingéncias da intensa e diversificada competiti-
vidade. (D’AVENI, 1994; SULL; ESCOBARI,
2004). Isso significa que existe um grande risco de
degeneragdo do valor dos ativos de uma empresa

multinacional que depende simplesmente de uma
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ou duas competéncias centrais criadas na matriz
e transferidas para as subsididrias. Por sua vez, a
constante capacidade de criar e transferir novas
competéncias (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997), seja da matriz, seja da subsididria, impul-
siona a renovagdo da empresa e a manutencio da
vantagem competitiva.

Logo, a empresa multinacional precisa
desenvolver competéncias na matriz e nas subsi-
didrias e ser capaz de operacionalizar a transfe-
réncia dessas competéncias. (MOORE, 2001;
RUGMAN; VERBEKE, 2001). Caso contrdrio,
a empresa nao aufere a vantagem de ser uma
multinacional, pois compete como uma empresa
nacional, com a peculiaridade de ter seu capital
majoritdrio internacional.

Portanto, a competitividade das multi-
nacionais depende das capacidades dinimicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) para susten-
tar a competitividade local e também da transfe-
réncia das competéncias entre as diversas unida-
des para manter a competitividade global, pois a
manutengio da vantagem competitiva depende
essencialmente da mobilidade das competéncias
na corpora¢io multinacional.

Essa capacidade dinAmica, expressada pela
aprendizagem com o mercado estrangeiro e sua

integragdo na rede corporativa global por meio da

transferéncia das competéncias e capacidades apren-
didas, retoma o conceito central da teoria compor-
tamental de internacionalizagio (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), que pressupde que a aprendi-
zagem gradual com o estrangeiro ¢ essencial para
internacionalizac¢do. Entretanto, nio se restringe
a aprendizagem gradual da matriz, mas das subsi-
didrias e do inter-relacionamento de subsididrias
(VERSIANI; REZENDE, 2007) que permite que
cada aprendizado nas subsididrias possa ser esten-
dido para outras unidades em movimentos
subsequentes da internacionalizagio.

Portanto, a 6tica de andlise da interna-
cionalizacdo pelas capacidades dindmicas abre a
perspectiva de integracio de duas teorias muito
discutidas nos processos de internacionalizac¢io das
empresas, porém de maneira independente e por
vezes antagdnicas.

A figura 1 tenta representar esse ciclo e a
conexio entre as teorias econdmica (DUNNING,
1980) e comportamental JOHANSON; VAHLNE,
1977) por meio da 6tica de andlise das capacidades
dindmicas (AUGIER; TEECE; 2007; MOORE,
2001; RUGMAN; VERBEKE, 2001; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Ao considerar que o inicio da internaciona-
lizagdo se concentra nas competéncias da matriz

ou vantagens de propriedade e na utilizagao das

(competéncias ndo-locais)
sdo transferidas para
as subsidiarias

‘v

Vantagens de propriedade Vantagens locais sdo aproveitadas e

competéncias ndo-locais adaptadas para o mercado

A renovagdo, reorganizacdo e aprendizado com a adaptacéo das
competéncias ndo-locais cria capacidades dindmicas
Isso garante a vantagem competitiva local

Quando a capacidade dindmica ¢ aprendida com o movimento anterior
de internacionalizagdo e 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 econdmica

_>
——Jp pressupostos da teoria comportamental

Ficura 1 — Framework das capacidades dinAmicas em multinacionais.
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vantagens locais das subsididrias no estrangeiro,
todo crédito recai sobre a explana¢io da teoria
econdmica. Por sua vez, ao considerar que a capa-
cidade de configurar, renovar e adequar as com-
peténcias da matriz, ou seja, as competéncias nao-
locais para o mercado estrangeiro e sobretudo
extrair dessa rotina capacidades dinimicas que
podem ser usadas como aprendizado e experiéncia
para sucessivas investidas internacionais, percebe-
se uma nitida alusdo para o modelo comporta-
mental de ingresso em mercados internacionais.
Dado que essa capacidade dinAmica passa a cons-
tituir uma competéncia nao-local que pode ser
aplicada em outros processos de internacionaliza-
¢do da empresa, o ciclo entre teoria comportamen-
tal e econdmica se fecha com uma nova vanta-
gem de propriedade origindria de subsididrias.
Constitui mais um elemento para a vantagem com-
petitiva nio s6 da subsididria em que se desenvol-
veu a capacidade dindmica, mas também para a
corporagiao multinacional como um todo, uma
vez que, a capacidade pode ser transferida facil-
mente e explorada globalmente.

O estudo de caso abaixo tenta identificar
como a WEG utiliza suas capacidades dindmicas
para sustentar suas vantagens competitivas e se o

framework proposto pode ser evidenciado no caso.

3 METODO DE PESQUISA

O método utilizado nesse estudo pretende
investigar a geragdo de capacidades dindmicas por
meio do processo de internacionalizagdo de uma
empresa brasileira global. Para delimitagdo do estu-
do, foram seguidas as recomendagées de Yin (2006),
pois os objetivos seguidos no presente trabalho
justificam a adog¢io de um estudo de caso tnico,
ou seja, pode ser utilizado um estudo de caso para
determinar se as proposi¢oes de uma teoria sdo
coerentes ou se algum outro conjunto alternativo de
explanagdes possa ser mais relevante (YIN, 2006).

A opgio por desenvolver um estudo de caso
em duas subsididrias que neste trabalho justifica-
se pela possibilidade de aprofundar o tema a par-
tir de uma realidade complexa, em uma empresa

que atua de forma representativa. A escolha da

WEG como unidade a ser investigada foi feita
devido ao fato de a empresa, desde 1994, movi-
mentar-se dentro de um processo de internacio-
nalizagio. De forma mais especifica, dentro do
presente artigo, procurou-se analisar um recorte
recente deste processo, a operacio WEG na Argen-
tina, iniciada em 1994 e o investimento externo
mais recente na China. Os casos foram elabora-
dos a partir do desenvolvimento de entrevistas em
profundidade, na subsididria da Argentina com o
dnico executivo brasileiro que ocupa o cargo de
Diretor Geral, o Sr. Juarez Kissmann, e sobre a
subsididria da China, com o responsdvel pelo pro-
jeto e pela abertura da empresa, o Sr. Regis Esteves.

Os dois executivos foram entrevistados por
indicagdo do Diretor Comercial da empresa por
considerar que eles seriam as pessoas mais indicadas
¢ com vinculo direto com o tema estudado, justifi-
cando assim uma entrevista em cada subsididria.

Os dados foram coletados por meio de
entrevista, além disso, outras anilises foram reali-
zadas por meio de observagoes das unidades da
WEG matriz, em Jaragud do Sul, quando entre-
vistado o Sr. Regis e, na Argentina, quando reali-
zou-se a entrevista com o Sr. Juarez.

O objetivo deste estudo refere-se a inves-
tigacdo das capacidades dindmicas no processo de
internacionalizagio da WEG. Com isso, o pro-
cesso de entrevista foi do tipo semiestruturado,
levando em consideragio o conceito de aprendi-
zado descrito por Zollo e Winter (2002) como
elemento cartalisador na criagio de capacidades

dinimicas.

4 OPROCESSO DE INTERNACIONALIZA-
CAO DA WEG

4.1 Breve histérico da WEG

A WEG S.A. figura entre as trés maiores
fabricante de motores elétricos industriais do mun-
do. A WEG mantém 21.877 colaboradores em
seu quadro de pessoal, sendo cerca de 10% no
Exterior, dados de 2009.

Empresa familiar, fundada em 1961, locali-

zada no sul do Brasil, na cidade de Jaragui do Sul,
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mantém caracteristicas culturais dos sécios funda-
dores, ou seja cultura alema.

Possui uma estrutura organizacional cen-
tralizada (HALL, 1984) em que as decisoes sao
tomadas pela alta ctipula da empresa e as subsidid-
rias reaplicam em seus mercados as estratégias
organizacionais da Matriz.

A partir da década 1980 passou a fabricar
geradores, componentes eletroeletrdnicos, produ-
tos para automagio industrial, transformadores
de forga e distribuigio, tintas liquidas e em pé e
vernizes eletroisolantes.

A WEG possui, no Brasil, seis parques fabris:
um em Guaramirim (SC), um em Blumenau (SC),
um em Guarulhos (SP), um em Sio Bernardo do
Campo (SP) e dois em Jaragud do Sul (SC), sede
da empresa. No exterior possui, na Argentina, um
no México, um em Portugal ¢ um na China, além de
dezoito filiais e presenca em mais de cem paises.

Em Junho de 2006 a WEG foi eleita pela
quarta vez a melhor empresa do pafs no segmen-
to Mecinica. A WEG figura na nona posi¢dao no
ranking das cem empresas mais competitivas da
América Latina.

Com a posse de mais de 80% do mercado
brasileiro de motores elétricos, a empresa come-
¢ou a internacionalizagio pelas Américas por meio
da Argentina (1994 com joint-venture), e México
(2000, via constru¢io), tendo em vista o merca-
do mais amplo do North American Free Trade
Agreement (NAFTA). Ambos os paises foram
escolhidos levando em conta as similaridades cul-
turais com o Brasil, o que proporciona uma maior
facilidade de transferéncia de tecnologia e de cultu-
ra da empresa. Em 2002, partiu para a primeira
fédbrica fora das Américas, escolhendo Portugal
como plataforma para a internacionaliza¢io da
empresa na Europa por meio de aquisi¢io.

Em 1998,a WEG jd integrava a lista das cem
pequenas empresas globais, elaborada pela revista
Forbes ¢ integra a lista divulgada pela Fundagio
Dom Cabral (OLIVEIRA JUNIOR; CYRINO,
2002) das dez maiores empresas internacionaliza-
das. De acordo com a Revista Exame (EXAME...,
2008), a WEG estd entre os trés maiores fabri-
cantes de motores elétricos do mundo. Em 2008,

a empresa faturou 5,5 bilhées de reais, sendo que

39% destes sdo resultantes de operagdes no exte-
rior. O setor externo, incluidas as exportagées a
partir do Brasil, corresponde a 40% do fatura-

mento da empresa.

4.2 O movimento de internacionalizacao da
WEG na Argentina.

O fator impulsionador da internaciona-
lizagao da WEG foi a necessidade de atender ao
mercado argentino de forma mais proativa. A pri-
meira fase de sua internacionalizacio em meados
da década de 70 foi puramente exportadora com
o concurso de agentes e distribuidores locais. A
segunda fase resultou na abertura de filiais comer-
ciais com estoques e a terceira fase concretizou-se
por meio de joint-ventures e aquisicao das primeiras
fébricas no exterior.

Em 1994 a WEG estabeleceu uma joinz-
venture com uma empresa argentina e incrementou
seu acesso ao mercado internacional. Apds dois
anos de associagio, a empresa Argentina entrou
em processo degenerativo interno levando a WEG
a abandonar a parceria. Essa circunstincia gerou o
primeiro aprendizado para a WEG, no processo
de internacionalizagio, relativamente aos aspectos
regulatérios locais. De acordo com as interpreta-
¢oes que se pode dar a legislacio trabalhista argenti-
na, a WEG acabou tendo que defender-se judicial-
mente do passivo trabalhista que sua ex-associada
acabou lhe deixando ao decretar quebra. Em vir-
tude dessa ocorréncia, a WEG optou por adquirir
empresas argentinas em vez de se associar a elas.

Seguindo esta conduta, em 2000, a empresa
adquiriu duas empresas argentinas: uma planta
em Cérdoba para produgio de motores; e uma
planta em Buenos Aires, com competéncias em
fabricagao de disjuntores;

Alem dessas duas unidades produtivas e
das atividades de importagdo e distribuicdo de
produtos, a WEG vem desenvolvendo um negé-
cio envolvendo seus produtos (e de terceiros nio
concorrentes) em aplicagbes praticas que lhe per-
mite incrementar sua presen¢a no mercado. Essa
atividade ¢ a de fabricacdo de Painéis Elétricos e

Centros de Controle de Motores, além de obras
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envolvendo instalagoes elétricas industriais em que
se aplicam seus produtos.

Relativamente & organizagio de pessoal,
verificou-se que apés a aquisi¢ao dessas unidades,
a WEG enviou missoes de técnicos brasileiros para
a Argentina com o objetivo de adaptar e adequar os
processos produtivos e administrativos das empre-
sas adquiridas. Em virtude desse procedimento,
ocorreu o segundo aprendizado para a WEG no
processo de internacionaliza¢io, relacionado a
forga do poder sindical na Argentina. O sindica-
to argentino correspondente efetuou pressoes e
ameacas de paralisagio da produgio por entender
que as vdrias e intensas melhorias (com a implan-
tacio de dispositivos mecinicos e pneumdticos)
propostas nas linhas de produ¢io teriam como
objetivo a redugio de pessoal quando na verdade
se buscava melhorias de produtividade para se
aumentar a produgio.

Para contornar esta crise, a WEG alterou
sua estratégia de transferéncia de conhecimento,
por meio da promogdo de missées de técnicos
argentinos para treinamento na WEG do Brasil.
A WEG extraiu desse movimento o seu terceiro
aprendizado no processo de internacionaliza¢io.
A empresa constatou que os colaboradores argen-
tinos demonstraram maior envolvimento e moti-
vagdo por participar dessas missoes e quando retor-
naram as atividades nas unidades argentinas, atua-
ram como multiplicadores e certificadores da com-
peténcia tecnoldgica da WEG. Esse processo con-
tribuiu, sobretudo, para a transferéncia de conhe-
cimento tecnolégico da matriz para as subsididrias.

Além das fébricas, a WEG conta com um
escritério de vendas em Buenos Aires. Em 2007 a
empresa investiu 9,10 milhées de pesos em suas
unidades argentinas.

Relativamente 4 estrutura organizacional
atual, a WEG, na Argentina, conta com um total
de 320 colaboradores, sendo que apenas o diretor
geral das operagoes é brasileiro. A decisdao de man-
ter um Gnico expatriado na Argentina foi funda-
mentada em dois fatores: (1) elevado custo para
manter brasileiros na Argentina; (2) relativa difi-
culdade de adaptagdo em pais estrangeiro.

Pode-se dizer que este aspecto também se

constituiu em um quarto aprendizado para a WEG,

neste caso, centrado na figura do diretor geral,
que se adequou a cultura argentina enquanto
difundia a cultura empresarial da WEG matriz.

Com o propésito de buscar uma melhor
atuagdo e integragio ao mercado argentino, a
WEG (por meio da figura do diretor geral) tornou-
se membro de um grupo formado por empresas
brasileiras instaladas na Argentina, chamado Gru-
po Brasil. Esse grupo reine-se mensalmente para
discutir as dificuldades enfrentadas com as politi-
cas publicas argentinas. A Embaixada brasileira
participa desse encontro e é responsdvel em con-
duzir as discussoes ao governo Argentino.

Nesse sentido, a WEG também participa
da Camara de Comercio Brasil-Argentina, outro
érgio corporativo de representatividade que atua
junto as autoridades de ambos paises visando a faci-
litar e agilizar a integracao.

Esses grupos geraram um quinto aprendiza-
do a WEG, o qual foi o de se unir a redes colabora-
tivas para ampliar o conhecimento local e tratar de
dificuldades de outras empresas brasileiras no mer-
cado argentino para aprender com outras experién-

cias dentro de seu processo de internacionalizagao.

4.3 O movimento de internacionalizagao da

WEG na China

Durante os meses de julho e agosto de 2003,
o Sr. Regis Esteves e equipe sairam do Brasil em
busca de novas oportunidades no mercado asidtico
“Saimos da WEG, em Jaragud, em busca de oportu-
nidades. Passamos dois meses viajando para encon-
trar a melhor oportunidade para a WEG na Asia”.

A segunda fase do projeto de internacio-
nalizagio do mercado asidtico, novas ddvidas sur-
giram, “como se instalar? De que forma serd a inter-
nacionalizagdo, greenfield, aquisi¢io ou fusio?”
A empresa, entdo, para minimizar as duvidas e
buscar as melhores oportunidades, efetuou um
levantamento das oportunidades disponiveis
naquele mercado com empresa de consultoria.

Anteriormente a viagem, os executivos dispu-
nham de algumas informagées sobre as oportuni-
dades do mercado. Tinham interesse na aquisigao,

desde que total, portanto nao tinham interesse em
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joint ventures e ou aliangas estratégicas, como outra
alternativa um greenfield poderia ser identificada.
Muitas alternativas foram identificadas, mas aquelas
que nio dariam a WEG o controle total das agées
j4 deveriam ser descartadas. Partiu-se, entdo, em
busca das melhores op¢oes de aquisigoes.

O melhor negécio identificado pelos execu-
tivos foi a da empresa estatal Nantong, localizada a
140 Km de Shangai. Os fatores decisivos paraa com-
pra da Nantong foram a Estrutura adequada; Aten-
dia ao prego estipulado pela alta diregao da empre-
sa. Parecia ter condi¢bes comerciais adequadas (mer-
cado). Nao era joint venture, como a maioria das
empresas na China, era uma empresa totalmente
estatal e a legislagdo chinesa, para esse setor, nao
exige parceria com o governo. A WEG adquiriu a
empresa Nantong com 100% do capital. O valor
total investido pela empresa no projeto de insta-
lagao da estrutura WEG foi de US$ 26 milhées.

Visando a atender aos clientes do mercado
asidtico, a WEG, em 2003 resolveu investir no mer-
cado. “Anteriormente, o foco da empresa estava
na Europa e nos Estados Unidos e a empresa
estava visualizando necessidade de diversificacao
e ainda tinhamos a necessidade de diminuir o tem-
po de transporte do motor do Brasil para o mer-
cado asidtico, atualmente necessita de 6 semanas”.

Como estrutura gerencial, a empresa adqui-
riu nio somente a estrutura fisica e o acesso ao
mercado, mas também uma estrutura de pessoas
acostumadas com o estilo gerencial de empresa
estatal. A Cultura corporativista, também teve que
ser incorporada, pois a empresa adquirida ndo
tinha concorréncia

A WEG, durante dois anos, continuou a
fabricar os motores que a Nantong ji produzia
sem a men¢io da marca WEG. Apés os dois pri-
meiros anos de experiéncia, a WEG iniciou a ven-
da com as placas da marca WEG nos motores
Nantong. Os motores fabricados na China sao ven-
didos hoje sé na China e para esse mercado que a
WEG pretende atuar com a subsididria local.

A empresa na China, atualmente, conta
com 430 funciondrios, sendo dez ex-patriados
brasileiros. Além dos funciondrios fixos, a empresa
conta com cerca de trinta brasileiros tempordrios

que sao enviados para projetos especificos e curto

tempo. O programa de expatriagdo é de quatro
a seis anos para os funciondrios brasileiros fixos
na China.

Para os primeiros brasileiros enviados, o
programa de ex-patriagdo contou apenas com uma
palestra sobre o idioma local, comida e possiveis
dificuldades locais. A primeira equipe brasileira
estd na China h4 dois anos.

Da estrutura atual, trés gerentes sio brasilei-
ros, o Industrial, o de PCP e o de Vendas. A estru-
tura apresentada estd sofrendo adaptagoes em virtu-
de de troca de gerentes que pertenciam a Nantong
estatal por novos gerentes contratados na China
e ou no Brasil e adequagoes para compor o qua-
dro conforme a cultura organizacional da matriz.
Sabemos que ndo vamos poder manter os brasi-
leiros eternamente na China. O nosso maior desa-
fio hoje estd na estrutura de competéncias locais.

Os demais gerentes sao chineses que jd
estavam na empresa adquirida. A WEG conta ain-
da com uma pessoa (brasileiro e funciondrio
WEG) responsdvel pela implanta¢io do projeto
da subsididria que intercala um més no Brasil e
um més na China, sendo ele também responsdvel
pela gestao dos brasileiros na China. Com perio-
do definido de atuagio (janeiro de 2008), atua
como CEO da WEG Nantong,.

Apesar do limite de atuacio dos gerentes
na China no que tange a tomada de decisdo a
empresa percebe a necessidade de permitir algu-
ma autoridade a departamentos especificos. Pre-
cisamos deixar que algumas decisoes sejam toma-
das na China. Muitos limites sao inerentes a Cul-
tura Organizacional WEG.

Alguns exemplos de autoridade sdo colo-
cados pelo entrevistado: A engenharia de produto
na China ¢ adaptativa, néo ¢ criativa e s6 podem
adaptar com a autorizacio da engenharia do Brasil.
Aa funcdo na China é de responder as dividas de
pré e pés venda. As decisbes por novos mercados
na China, nio sio de responsabilidade do Diretor
da empresa (chinés) e sim, do responsdvel pelo
mercado asidtico (brasileiro). H4 uma certa liber-
dade para adaptacio das premissas (estratégias) da
matriz em Marketing e Vendas, mas a adaptagio
local s6 pode ser feita com autorizagio da matriz.

As decisoes estratéeicas da corporacao saio tomadas
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no Brasil, como por exemplo as politicas de recur-
sos humanos (RH), a gestiao de produtos, diretrizes
de venda e a financeira, principalmente da estru-
tura de capital e dos modelos de relatérios.

Um dos motivos citados pelo entrevistado
de ndo delegar autoridade, além do aspecto da cul-
tura organizacional, é a diversidade cultural. A cul-
tura nacional chinesa é muito diferente da nossa,
se no inicio do processo de internacionalizagdo
da WEG buscamos realidades similares, como na
Argentina, a WEG Nantong quebra todos esses
pressupostos. Estamos buscando novas oportunida-
des e a China é o local, independente das dificulda-
des culturais que estamos vivenciando. Precisamos
conhecer melhor e nos adaptar.

O estilo de lideranca é afetado pelas diver-
sidades culturais: o chinés nio toma iniciativa, ele
espera o chefe brasileiro para decidir. O que é agra-
vado pela cultura organizacional da antiga empre-
sa que era estatal. Essa dificuldade de adaptagao a
cultura local se d4 principalmente pela dificulda-
de de comunicac¢io pela diferenca do idioma.
Adicionando interprete se torna ainda pior.

O Mercado asidtico estd ansioso pela opera-
¢do dos motores WEG na China. Pois esperam pre-
¢o mais baixo e logistica mais eficiente (tempo). Mas
os precos nio mudario, pois a WEG pratica preco
global, a logistica serd o principal diferencial da
operagdo da WEG na China. A WEG estd apos-
tando no grande mercado consumidor asidtico. Esta-
mos tentando entender a mdgica da China: Pois
o prego nio justifica o custo (prego baixo dos pro-
dutos x custo) O custo da mao-de-obra no prego
final do motor nio ¢ significativo, portanto nio é
pelo custo da mao-de-obra que estamos na China.
A vantagem nesse sentido ¢ a disponibilidade de
mio-de-obra. Compreende-se disponibilidade
de mio-de-obra o grande ntiimero de pessoas e de
servigos disponiveis no mercado chinés.

O objetivo da empresa é crescer a partici-
pacgido no mercado Asidtico. Outras subsididrias
estdo sendo planejadas na Asia. Assim, a estrutura
matricial nos ajuda a centralizar algumas decisoes
importantes, por exemplo se temos trés subsidid-
rias na Asia, poderemos centralizar o departamento
de RH, Custos e outros. H4 necessidade de cen-

tralizar também a tomada de decisao, principal-

mente no inicio da operacio, para poder dar mais
autoridade com o passar do tempo. H4 necessi-
dade também de controlar capacitagio e a quali-
dade global dos produtos WEG.

“Pessoas” foi o aspecto mais citada pelo
entrevistado, que percebe a necessidade de treinar
pessoas no idioma inglés, ter mais brasileiros na
subsididria chinesa e ainda buscar constantemente
chineses competentes nas dreas administrativas.
Além das pessoas, gerenciar uma empresa a distan-
cia é um dos desafios, pois o fuso-hordrio, a comu-
nicagao ¢ a longa distincia tornam-se empecilhos

para a estrutura da empresa.

5 DISCUSSAO DO CASO

Percebe-se que durante o processo de inter-
nacionaliza¢io da WEG na Argentina o aprendi-
zado adquirido foi de suma importincia para a
competitividade da empresa no mercado. Dife-
rente das exportacoes ou da distribui¢io no exte-
rior, a empresa percebeu que a proximidade
geogrifica ndo garante o sucesso da atuagio da
empresa, mas sim a adequagdo das estratégias as
caracteristicas locais.

Quando se analisa o resultado das entre-
vistas, frente as teorias de capacidade dindmicas,
percebe-se que a empresa vem mantendo o desen-
volvimento de competéncia na matriz. A empresa
apresenta caracteristicas de estrutura organizacional
centralizada, em que nao hd desenvolvimento de
novas competéncias nas subsididrias, mas hd na
subsididria o aprendizado advindo da internacio-
nalizacio que, difundido para as posteriores estra-
tégias de internacionalizagio, torna a empresa mais
competitiva. (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Pode-se considerar que pelo menos uma
das varidveis responsdveis pelo sucesso de opera-
¢ao da WEG na Argentina deveu-se a capacidade
da empresa aprender com as dificuldades encon-
tradas em seu processo de internacionaliza¢io,
bem como 2 forma como se comportou diante
dessas barreiras. A figura 2 mostra, de forma sin-
tética, os fatos geradores / dimensées dos proble-
mas enfrentados e respectivas capacidades dina-

micas desenvolvidas.
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Dimensdo / Fato
gerador

Ambiente regulatdrio

Capacidade dinidmica

Forga do sindicato

Tomada de decisdo de compra de
unidades com base na analise do
ambiente regulatorio

Aprendizado

Transferéncia do
conhecimento técnico

Analise da for¢a do sindicato local
durante o processo de
internacionalizagdo

Aquisi¢do

Diferengas da cultura
local

Envolvimento de colaboradores
argentinos que tornaram-se facilitadores
e multiplicadores

Gestdo de pessoas

Associagdo local

Estorgo continuo para o entendimento
dos aspectos da cultura local (diretor
geral)

Operagdo experimental

Grupo Brasil, com o ambiente para a
discussdo e analise de problemas e
oportunidades locais

Respeito a cultura
local

Trabalhar com
0s parceiros

Figura 2 — Capacidades desenvolvidas pela WEG em seu processo de internacionalizagio para a Argentina.

A confirmagio de que as caracteristicas des-
tacadas tratam-se de capacidades dinAmicas desen-
volvidas pela WEG pode ser efetuada se for cons-
tatada a utilizagio das mesmas capacidades em
processos de internacionalizacio da WEG poste-
riores ao realizado na Argentina como o da China.

Foi fundamental para a o modo de entrada
via aquisicdo da WEG na China, o aprendizado
que a WEG teve na Argentina com a tomada de
decisao de compra, tanto em virtude do ambiente
regulatdrio, como por problemas com a adminis-
tragdo da mio de obra e érgios representantes.
Nesse caso, a capacidade dinidmica desenvolvida
na Argentina foi assimilada pela direcdo corpora-
tiva na matriz e constitui importante elemento de
decisdo e experiéncia para a entrada subsequente
da empresa na China. Logo, a capacidade din4-
mica desenvolvida na Argentina pode ser apren-
dida pela matriz corporativa e aplicada em movi-
mentos subsequentes da internacionalizagio, tal
como apresentado no framework.

Nao foi descartada a experiéncia da Argenti-
na na transferéncia do conhecimento técnico, embo-
ra ndo seja reaplicada de igual maneira na China.
O envio de poucos ex-patriados, mas, sobretudo, por
um prazo pequeno advém da capacidade dinimica
desenvolvida na Argentina para contornar os proble-
mas que surgiram com a tentativa de imposi¢io
repentina do modo de administragio da WEG. A
prépria operagao nos dois anos iniciais sem a marca

WEG e trabalhando somente com produtos Nantong

reflete em parte essa capacidade adquirida.

O respeito ao aspecto cultural da empresa
chinesa, tanto o aspecto da cultura nacional, como
o aspecto da cultura organizacional decorre do
esfor¢o continuo de se adaptar aos aspectos da
cultura local. Esse respeito e adapta¢io a cultura
local verifica-se principalmente no aspecto da
delegacdo de autoridade diminuta baseado na
considera¢ao de um estilo gerencial que ndo toma
iniciativa agravada pela cultura corporativista
estatal. Nesse caso, novamente a matriz adquire
as capacidades dindmicas da subsididria argenti-
na e as utiliza para movimentos posteriores de
internacionalizacio tal como o caso chinés.

O Unico fator que nio constitui uma capa-
cidade dindmica local foi uma associagio tal como
o Grupo Brasil criado na Argentina.

O que emerge do caso? O caso mostra que
a WEG construiu capacidades dinAmicas em cima
das competéncias nao-locais transferidas do Brasil
para a Argentina e essas capacidades dinimicas
retornaram para a matriz como aprendizado para
processos posteriores de internacionalizagio tal
como apontado no framework proposto, em que
o olhar analitico sobre as capacidades diniAmicas
permite uma explicacio que compartilha a teoria
econdmica e comportamental.

No caso da WEG, nio foi possivel visualizar
como as capacidades dinAmicas foram trabalhadas
no inter-relacionamento entre matriz e subsididrias,

pois esse arranjo estrutural nio estava presente na
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WEG. A WEG, no caso mostrado, apresentava a
matriz sempre como a intermedidria dos proces-
sos de internacionalizacio.

Considerando que as capacidades dindmi-
cas sdo rotinas organizacionais e estratégicas com as
quais as empresas atingem novas configuracoes de
recursos diante de grandes e importantes mudangas
de mercados, as multinacionais brasileiras necessi-
tam reconfigurar, adequar e aprender a aplicar essas
competéncias em solo estrangeiro e num segundo
momento transformar essa competéncia “retra-
balhada” em uma competéncia global para a
corporagio explorar como um todo. Em outras
palavras, as multinacionais precisam desenvolver
capacidades dindmicas para sustentar a vantagem
competitiva assegurando a renovagio e desenvol-

vimento das capacidades organizacionais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O artigo mostra como as capacidades dina-
micas sdo articuladas no caso da WEG no processo
de internacionaliza¢io para a Argentina e o subse-
quente movimento para a China. As capacidades
dinimicas desenvolvidas na Argentina foram adqui-
ridas pela matriz brasileira e puderam ser aplicadas
com as devidas proporgoes no processo de interna-
cionaliza¢io para a China. Entretanto, ndo pode
ser identificada uma estrutura organizacional mais
complexa em que os relacionamentos diretos inter-
subsididrias pudessem compartilhar capacidades
dinimicas como proposto no framework. Trata-se
de uma limitagio da empresa estudada no caso que
apresenta uma estrutura estratégica ainda centra-
lizada nas decisoes estratégicas da matriz.

A proposi¢io do framework integrativo da
teoria econémica e comportamental mediado pela
dtica das capacidades dinAmicas permite uma aproxi-
magcao e dialogo das duas teorias no processo de and-
lise de internacionalizacio. Entretanto, novamente
em virtude da limitagio do caso estudado nao foi
possivel verificar todas as possibilidades expressas
no framework. O caso se limitou  representagio das
capacidades dinAmicas desenvolvidas e aplicadas em
subsididrias estrangeiras, mas sempre intermediadas

pela decisao da matriz. Relacionamentos entre

subsididrias ndo foram constatados, o que por sua
vez nio inviabiliza o framework que pode ser tes-
tado em outros casos em futuras pesquisas.
Desse modo, apesar das limitag¢oes o artigo
conseguiu apresentar as duas contribui¢bes pro-
postas na introdugdo. A andlise dos processos de
internacionalizacio da WEG pela ética das capacida-
des dindmicas permite acrescentar novas discussoes
a proposi¢io estimulada por Augier e Teece (2007).
Por outro lado, o framework de internacionalizac¢io
das capacidades dindmicas permite uma “conversa”
entre duas teorias sem que a andlise do processo
de internacionalizagio seja independente e anta-
gobnica. Sugere-se como futuros estudos a aplica-
¢do do modelo proposto em outras multinacionais
Brasileiras identificando se as capacidades dina-

micas acompanham a internacionalizagao.
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