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RESUMO

O presente estudo procurou entender como se estabelece o alinhamento da
estratégia definida pela multinacional brasileira em sua subsidiaria no exterior, tendo
como foco o estudo de caso da empresa brasileira Artecola e sua subsidiaria
Pegatex, na Coldmbia. Esta dissertacdo € um estudo de caso Unico, onde a coleta
dos dados foi realizada através de pesquisa documental, observacdo direta em
ambas as fabricas e entrevistas semi-estruturada com membros envolvidos com a
estratégia no Brasil e na Colémbia. Para tanto, foi realizada uma analise do
processo de internacionalizacdo da Artecola e em especial do contexto econémico
colombiano e da aquisicdo da Pegatex. Sobre o tema central do alinhamento na
relacdo matriz-subsidiaria, verificou-se que a Artecola tem desenvolvido alguns
meétodos para alinhamento operacional com as suas unidades obtendo relativo
sucesso, também foi identificado que estes métodos poderiam ser mais flexiveis e
adaptados a cada realidade aplicada (pais e subsidiaria). Além disso, a relacéo entre
as empresas demonstrou participacdo ativa de ambas, de um lado o intenso apoio
da matriz a questbes gerenciais, e por outro lado aprende com a subsidiaria na
melhoria dos processos operacionais, know-how de produto e atuacdes estratégicas
no mercado local. Desta forma, se evidenciou que mesmo sem um planejamento
estratégico, existe alinhamento estratégico entre as unidades com relacdo aos
objetivos corporativos, bem como a execucéo destes pela Pegatex, visando ampliar

atuacao regional desta unidade para global.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Estratégia. Relacdo matriz-subsidiaria.

Alinhamento estratégico.



ABSTRACT

The current study sought to understand how the strategic alignment defined by
a Brazilian multinational company is established with its foreign-owned subsidiary.
Specifically, the Brazilian headquarter Artecola and its subsidiary Pegatex, in
Colombia. For this, an analysis of Artecola internationalization process was
performed, in particular, in the Colombian economic context and Pegatex acquisition.
The current work is a single case study where data collection was conducted through
documental research, direct observation in both units and semi-structured interviews
realized with members involved with the corporate strategy in Brazil and Colombia. In
the discussion core of alignment between headquarter and subsidiary relationship is
verified that Artecola has developed some methods for operational alignment with
relative success. Yet these methods could be more flexible and adapted to each
reality applied (country and subsidiary). Furthermore, the relationship between these
companies demonstrated active participation of both sides. While the head-office has
provided intense support to Pegatex management issues, Artecola has learned from
the subsidiary on how to improve operational processes, products know-how and
strategic actions in the local market. Thus, it became clear that even without a formal
strategic planning, there is strategic alignment between both enterprises regarding
their corporative objectives, as well as the implementation of these by Pegatex, who

aims to expand regional performance of this unit to a global participation.

Keywords: Internationalization. Strategy. Headquarter-subsidiary relationship.

Strategic alignment.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre a internacionalizacdo sao bastante contemporaneos
despertando muito interesse e preocupacdo empresarial. Naturalmente fatores
econdmicos séo decisivos no processo de internacionaliza¢do, porém com o passar
dos anos os estudos sobre internacionalizacao destacaram outros fatores relevantes
para este fenbmeno, como a cultura, a lingua, a distancia psiquica, entre outros.
Uma observacdo detalhada destes fatores ndo econdmicos pode levar a
identificacdo de oportunidades estratégicas para o0 nhegocio.

Percebe-se que a internacionalizacdo de empresas brasileiras € um
acontecimento recente, as motivacées das empresas para se internacionalizarem
sdo variadas, considerando a busca pela crescente capacidade competitiva e a
diluicdo de riscos, como por exemplo, de crise econémica de mercado local. Para
tanto, o desenvolvimento da unidade no exterior é fundamental e deve receber apoio
da matriz, orientando nas tomadas de decisdo gerenciais e dando autonomia
(Birkinshaw; Gibson, 2004).

A transferéncia de conhecimento é também um fator critico para a matriz e a
subsidiéria, a integracdo de operacgdes, processos e controles padronizados facilita o
gerenciamento da organizacdo como um todo. Neste sentido, o alinhamento
operacional € percebido como uma necessidade pela maioria das empresas
multinacionais. Porém a transferéncia de conhecimento voltada para a estratégia
também se faz relevante, uma vez que a subsidiaria esteja apta a perceber e
comunicar a matriz dos fatores locais quanto as oportunidades e ameacas de
elemento que possam comprometer a estratégia corporativa.

A relacdo que se estabelece entre todos os niveis de uma organizacao é um
fator pertinente para as multinacionais. Assim, estabelecer uma relacdo préxima
entre matriz e subsidiaria facilita a geracdo de valor e o alinhamento estratégico.
Conforme Mintzberg et al. (2001), a geracdo de valor de uma empresa se da pelo
alinhamento de objetivos e desdobramentos da estratégia corporativa percebida
pelos stakeholders e pelo mercado.

A complexidade do mercado e da percepgédo de concorréncia, que deixou de
ser local para ser global, forca toda e qualquer empresa multinacional a ter

estruturado a visdo de longo prazo, mas também a ter rapidez na tomada de deciséo
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para agir estrategicamente no pais e no exterior. Neste contexto a relacdo que se
estabelece entre matriz-subsidiaria passa a ser essencial.

A subsidiaria deve exercer e assumir um papel de lideranca, que seja capaz
de gerar valor para o restante da organizacdo. Por isso, em uma relacdo matriz-
subsidiéria, cabe a subsidiaria propor iniciativas que a mantenha competitiva e
alinhada a estratégia global da matriz (Scott, Gibbons, Coughlan 2010).

Diante da complexidade do tema o alinhamento estratégico na relacdo matriz-
subsidiaria propde-se uma reflexdo do caso da multinacional brasileira Artecola e da
subsididria colombiana Pegatex, observando a contribuicdo que a subsidiaria na
Colémbia implica para a estratégia global da matriz e a relevancia do alinhamento

entre as duas empresas para o Grupo.

1.1 Delimitagédo da Pesquisa

Na multinacional, segundo Birkinshaw e Hood (1998), o sucesso do
alinhamento de uma estratégia corporativa esta na forma como se estabelece a
relacdo entre matriz e subsidiarias, quanto mais qualificada essa relacdo, mais
eficaz serd a geracdo de valor. A subsidiaria é definida, pelos mesmos autores,
como uma entidade que gera valor no exterior, cabendo a ela desempenhar o papel
de referéncia e lideranca. Assim, a importancia do alinhamento estratégico da matriz
com suas subsidiarias permite a tomada de decisdo antecipada ao risco, bem como,
manter a organizacao atenta e focada na mesma direcao.

Este estudo vai se debrucar sobre a realidade da empresa Artecola, com mais
de 65 anos de dedicacgéo voltado a industria quimica, atualmente a empresa possui
11 unidades produtivas no Brasil e sete plantas no exterior, localizadas na América
Latina e China. Para entender a relacdo matriz-subsidiaria sera considerado o caso
da Pegatex, uma empresa de mais de 50 anos, atualmente a Pegatex possui a
maior operacgdo da Colombia no segmento de adesivos.

Foi dada énfase em abordagens tedricas para explicar o processo de
internacionalizacdo e as tomadas de decisbes da empresa Artecola e Pegatex.
Acredita-se que o entendimento do processo de internacionalizacdo da Artecola e
decisbes quanto ao modo de entrada na Colémbia refletem o aprendizado gradual
da organizacgédo, desde centro de distribuicdo até unidade produtiva, com o intuito de

ampliar mercados em uma economia de escala, observando 0s recursos que a
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empresa ja possui nas unidades. Do ponto de vista da Pegatex, é pertinente
compreender 0s elementos chave na tomada de decisdo pela aquisicdo da
subsidiaria, destacando as razfes pelas quais essa unidade € estratégica para a
matriz.

Desta forma, o presente estudo almeja analisar como se estabelece o
alinhamento da estratégia, deliberada ou ndo, pela multinacional brasileira em sua
subsidiaria no exterior. O estudo pretende responder a seguinte questdo: como se
estabelece o alinhamento da estratégia definida pela multinacional brasileira

Artecola em sua subsidiaria no exterior, Pegatex?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Os objetivos estabelecidos para este estudo e que pretende responder a questéo

problema, estdo descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o alinhamento da estratégia deliberada pela multinacional brasileira

Artecola em sua subsidiaria no exterior no caso da empresa Pegatex.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo central desta pesquisa foram estabelecidos outros
objetivos especificos que permitam chegar ao resultado final, séo eles:

a) Descrever o processo de internacionalizacdo da empresa Artecola;

b) Verificar como se estabelecem os processos decisorios voltados a estratégia
na relacéo entre a matriz e subsidiaria, no caso da empresa Pegatex;

c) Compreender o papel estratégico desempenhado pela subsidiaria, Pegatex,
para a matriz, Artecola;

d) Recomendar espacos de melhoria para o alinhamento no nivel estratégico

para a relacdo matriz-subsidiaria.

1.3 Justificativa

O processo de internacionalizacdo pode ser considerado com um tema
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relevante para o mercado, uma vez que o0 estagio de internacionalizacdo das
empresas € um indicador que demonstra o grau de desenvolvimento do pais. Com a
abertura das economias, liberalismo econémico da década de 90, este assunto
ganhou maior destaque.

O acesso a mercados maiores fortalece a competitividade das empresas
multinacionais brasileiras, que passam a atuar pelas economias de escala, ganhos
de especializacdo e aprendizado, maior base financeira para reinvestimentos e
aprimoramento tecnoldgico. Este fatores da empresa impactam na performance do
pais como um todo.

O interesse pelo estudo de multinacionais ndo € recente, e a compreenséao da
relacdo que se estabelece entre matriz e subsidiarias vem sendo estudado, ha
algumas décadas, casos de multinacionais localizadas em paises desenvolvidos. A
mudanca de paradigma e no cenario econémico mundial trouxe o olhar para
economias emergentes que esta se tornando uma oportunidade, e o estudo das
multinacionais destes paises € algo que precisa ser melhor compreendido.

Devido ao recente processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras,
e 0 aumento da participacdo de empresas brasileiras no cenério mundial. Conforme
Revista Fortune das 500 maiores empresas que realiza esta pesquisa de ranking
mundial desde 2005, o Brasil apresentou um crescimento de representatividade de
trés empresas em 2005 para oito em 2012, o que mostra a evolucdo e
desenvolvimento econdmico e os resultados do processo de internacionalizacéo.

Com relacdo a origem dos investimentos diretos externos, ha uma pequena
mudanca nos ultimos anos, paises em desenvolvimento estdo saindo de uma
situacdo pacifica de somente atrair investimento externo, para ter maior
representatividade em ser o agente de investimentos externos, desafiando
multinacionais dos paises desenvolvidos. De acordo com relatério divulgado pela
Conferéncia das Nacbes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD-,
2013), o Investimento Direto Externo (IDE) em paises emergentes no mundo saltou
de 6% em 2000 para 20% em 2012.

Entre os paises dos Brics (grupo formado Brasil, Russia, india, China e Africa
do Sul), o Brasil foi o segundo colocado em recebimento de IDE, representando
25%, ficando atras apenas da China 46%. Ainda de acordo com a Unctad 2013, os

Brics também se tornaram investidores importantes. O fluxo de investimentos para



15

fora desses paises passou de US$ 7 bilhdes em 2000, para US$ 126 bilhdes em
2012, quando responderam por 9% do total mundial. Estes dados demonstram o
guanto as multinacionais de paises emergentes estdo crescendo. O fenbmeno da
expansdo de mercado de multinacionais de paises emergentes é atual e a forma
como se relacionam com as subsidiarias demanda maior verificagédo e estudo.

O alinhamento tem despertado interesse de muitos autores que usam
diferentes termos para alinhamento, por exemplo, integracdo, ajuste, similaridades,
vinculo, ponte, fusdo, etc. Muitas dimensdes de alinhamento séo discutidas na
literatura, como estratégica, estrutural, processual, social e cultural.

Percebe-se que o termo alinhamento tem sido amplamente estudado com a
area de TI, muitos artigos foram encontrados com esta énfase, diversos modelos
com diferentes enfoques surgiram na literatura, mostrando a complexidade e
pluralismo desde campo. Por outro lado, a proliferagdo de modelos e conceitos
também dificulta o entendimento de quando e como usar os modelos na pratica, a
academia argumenta que pouco valor tem gerado na pratica, muitas vezes por
serem modelos mecanicistas e fechados demais parecem validos apenas no campo
teorico.

Considerando a abrangéncia dos temas apresentados de internacionalizacao,
relacdo matriz-subsidiaria e alinhamento estratégico h4 uma lacuna tedrica quanto
ao tema do alinhamento estratégico entre matriz e subsidiarias, ha muitos estudos
de alinhamento focado somente em Tl (TALLON, 2007; SABHERWAL, CHAN, 2001;
KEARNS,SABHERWAL, 2003). Também ha possibilidade de explorar mais o0s
estudos sobre a internacionalizacdo de empresas brasileiras, uma vez que o0s
estudos sobre as subsidiarias de multinacionais brasileiras sédo ainda bastante
incipientes (FLEURY, 2010).

Outro fator que suscita mais investigagdo nessa relacdo matriz subsidiaria diz
respeito a estratégica corporativa, muitas vezes, as estratégias sdo formuladas e
deliberadas da matriz para as subsidiarias, desconsiderando os potenciais fatores de
cada unidade, manter o estreitamento dessa relacédo é fundamental. Acredita-se que
quanto melhor a gestdo da informacdo, melhor é o alinhamento estratégico e os
ajustes de percurso, bem como, a percepcdo de novas oportunidades que pode
surgir em uma determinada subsidiaria. Convém lembrar que neste processo é

fundamental que a subsidiaria assuma também um papel de referéncia
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mercadolodgica local e de liderangca perante a matriz, se antecipando a potenciais
riscos e oportunidades (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

Uma vez que o alinhamento estratégico e a gestdo da informacéo estdo em
sinergia, a agilidade no ajuste ou reformulacdo da estratégia por parte da alta
direcdo pode ser crucial para sustentabilidade do negdcio, principalmente quando
uma ameaca é detectada por uma unidade especifica, com impactos graves no
negocio. Acredita-se que é possivel dar voz a estes elementos periféricos e mais
subjetivos da relacdo matriz e subsidiaria, pois esta questédo vai além de indicadores
econdbmicos do negdcio, colocando em pauta potenciais riscos e novas
oportunidades de negécio a partir das subsidiarias.

Assim o tema deste trabalho desperta interesse para o estudo de
multinacionais de paises emergentes, como as brasileiras, além de trazer para
discussdo académica um olhar diferente para a internacionalizacdo e a relacao
matriz/subsidiaria e o alinhamento estratégico. Pretende-se ao final do estudo deixar
a reflexdo de elementos mais humanisticos e intangiveis do processo quanto a
percepcdo da relacdo, unidades e sua matriz com a alta direcdo nas decisbes

estratégicas do negdcio.

1.4 Organizacao da Dissertacao

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introducao — consiste na contextualizado e apresentacdo sobre o
tema, delimitacdo da pesquisa, exposicdo dos objetivos; principal e especificos,
além da justificativa e relevancia da pesquisa.

Capitulo 2 — Referencial Telrico — apresenta 0s principais conceitos
pertinentes ao estudo, iniciado pelas correntes tedricas sobre a internacionalizacao e
0os seus paradigmas. Na revisdo de Uppsala, o paradigma comportamental, e os
estudos da corrente econdmica de Dunning com o paradigma eclético. Estas duas
correntes ajudam a compreender o modo de entrada, na teoria da RBV que identifica
as decisdes estratégicas tomadas de “dentro para fora”. Na seguinte secéo discute-
se o Investimento Direto Externo, pela relevancia que este tema possui para as
empresas multinacionais, especialmente no caso do Brasil. A seguir € delineada a
relacdo que a multinacional estabelece entre a matriz e subsidiarias, observado pela

perspectiva da estratégia corporativa e o alinhamento estratégico existe entre elas.
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Capitulo 3 — Método — descreve a sua execucdo do estudo de caso, bem
como a forma de coleta e analise dos dados pertinentes ao estudo proposto.
Subdivido nas secdes: delineamento da pesquisa, unidade de analise e sujeitos,
técnica de coleta do caso e técnica de analise de dados. A técnica de andlise para
este estudo esta embasada na andlise de conteudo.

Capitulo 4 — Estudo de Caso: Artecola Pegatex — sdo recuperados 0S
principais fatos da histéria da empresa familiar Artecola, da evolucéo e dificuldades
enfrentadas, além de uma breve apresentacédo da expansao nacional e do processo
de planejamento estratégico. Também é apresentado como foi o0 processo de
internacionalizagdo. Para compreender o alinhamento estratégico € apresentada
uma analise s6 do ponto de vista da matriz. Apés conhecer o cenario da Colémbia e
a subsidiaria Pegatex, é feita uma analise do alinhamento do ponto de vista da
subsidiaria Pegatex.

Capitulo 5 — Alinhamento Estratégico da Relacdo Matriz-Subsidiaria — neste
capitulo busca-se demonstrar através da analise da relacdo e alinhamento da
Artecola com a Pegatex (subsidiaria), para isso € apresentada evidencias dos dados
e analise definida a priori. O objetivo nesta etapa é, confrontar as visbes do Brasil e
da Colémbia, no intuito de identificar o alinhamento entre as empresas do ponto de
vista estratégico do negécio de acordo com a bibliografia estudada.

Capitulo 6 — Consideracdes Finais — sdo apresentadas as principais
consideracdes do presente estudo e apontamentos realizados pelo pesquisador.
Bem como, limitagdes da pesquisa e abordagens para futuras pesquisas.

Por fim é apresentada a bibliografia utilizada, no apéndice estd o roteiro
usado em entrevistas, os relatorios de observacdo das visitas e as fotos de

evidéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados o0s principais conceitos e discussdes
tedricas pertinentes ao estudo. Sera feita uma abordagem das teorias de
internacionalizacdo que sdo consideras mais apropriadas para compreender o
fendbmeno em estudo, e serdo apresentados alguns dos conceitos que servem de
apoio para analisar o caso da empresa Artecola. A seguinte secdo apresenta o
modo de entrada nos paises hospedeiros, com foco no investimento direto externo e
os estudos sobre a relacdo entre matriz e subsidiarias. Com o intuito de buscar a
teoria para investigar o problema de pesquisa, procurou-se identificar fatores
pertinentes para o desenvolvimento da relacdo matriz - subsidiaria. Bem como,
apoiar conceitos e modelos de alinhamento estratégico em todos os niveis da

organizacao.

2.1 Internacionalizacado de Empresas

Os estudos sobre a internacionalizacdo sao originarios da area econdémica,
porém com o passar dos anos outros fatores, além dos econémicos foram sendo
estudados, como sera tratado logo adiante neste estudo com as vertentes
comportamentalistas.

O processo de internacionalizacdo de empresas e 0 modo de entrada em
outros mercados vém sendo objeto de estudo com modelos desenvolvidos pelas
correntes tedricas a fim de explicar as mdultiplas variaveis envolvidas neste
fendbmeno. Mesmo depois de mais de quatro décadas, a area continua segmentada
e com muitas divergéncias (SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Foi dada énfase em abordagens tedricas para explicar o processo de
internacionalizacdo e as decisdes da empresa. Acredita-se que as contribuicbes da
Escola de Uppsala e RBV sao essenciais para o entendimento do processo de
internacionalizacdo e decisfes quanto ao modo de entrada que a matriz usou. Com
a Escola de Uppsala é possivel visualizar o aprendizado gradual para ampliar
mercados em uma economia de escala, enquanto a RBV permite entender a decisao
pelo modo de entrada em novos mercados, observando os recursos que a empresa

ja possui para explorar melhor as unidades.
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Complementarmente, o Investimento Direto Externo e o Paradigma Eclético
aportam elementos chave na tomada de decisdo pela aquisicdo da subsidiaria,
ajudando a compreender as raz0es pelas quais a unidade € estratégica para a
matriz. O entendimento do IDE na Artecola permitiu perceber a busca por recursos
duradouros no exterior, visando explorar 0s recursos fisicos, financeiros ou humanos
existentes no pais e regido alvo.

E sabido que a visdo do pesquisador tem suas limitacbes (SIMON,1947), e
também €& considerada a limitacdo do entendimento do processo de
internacionalizacdo da empresa a partir de relatos de outras pessoas, 0 que nao
significa que o pesquisador foi relapso ou se absteve de buscar mais informacdes,
pelo contrario. Mas é preciso compreender que ndo é possivel explicar todas as
formas de producdo e variaveis internacionais em um unico estudo, tampouco a
partir de um Unico modelo tedrico (ANDERSEN, 1993, p.6). Com estas premissas
em mente, a seguir serd visto que alguns temas pertinentes ao estudo desta
pesquisa serdo abordados por diferentes correntes tedricas.

Desta forma, cabe ressaltar que o estudo aplicado na empresa Artecola
acredita que no processo de internacionalizacdo, o modo de entrada em outros
paises esta relacionado a uma estratégia corporativa (ROOT, 1994). Portanto, torna-
se dificil generalizar o estudo e seguir um padrédo aplicavel para outras empresas,
pois ha diversos fatores a serem considerados e envolvidos no processo de
internacionalizacao.

A literatura aponta niveis de desenvolvimento de internacionalizacédo, partindo
de um ambiente nacional/ domeéstico, seguido pela exportacdo de produtos e
servicos (nacional exportadora). Seguem-se, entdo, as multinacionais: globais, cujos
ativos e recursos sdo globais e o controle estratégico € centralizado na matriz;
multidomésticas, 0s ativos e recursos sao nacionais assim como a estratégia é local,
internacional, a estratégia sai da matriz para a subsidiaria; transnacional, aproveita
ativos e recursos de forma interdependente e especializada. Esta € a forma mais
avancada das empresas multinacionais (FLEURY, 2010; BARTLETT,;
GOSHALL,1992), conforme pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura 1 — Niveis de Internacionalizacao
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Fonte: Adaptado de Bartlett & Goshal (1992)

Existem varias correntes tedricas que explicam o fendmeno de
internacionalizacdo de empresas, por exemplo, modelo do ciclo de vida, modelos
econdmicos, modelo da escolha adaptativa, etc. Cada corrente teorica apresenta
uma grande riqueza de elementos em seu foco especifico, e todas apresentam
limitagBes. Dentre as diversas correntes tedricas destaca-se para este trabalho o
modelo comportamentalista de Uppsala e o modelo econbmico do paradigma
eclético. O modelo de Uppsala aborda elementos pertinentes a proximidade cultural,
acredita-se que em um processo de internacionalizacdo ser pertinente na passagem
de uma organizacéo nacional exportadora para multinacional. Contudo, o modelo do
paradigma eclético, ou OLI (O — Ownership, Propriedade; L — Location, Localizacao;
| — Internalization, Internalizacdo), € um dos que melhor explica o fendmeno do
Investimento Direto Externo pela correlacdo dos trés fatores envolvidos na analise:

propriedade, localizacao e internalizacdo (DUNNING, 2001).

2.1.1 Escola de Uppsala

O pensamento da escola de Uppsala tem suas primeiras publicacdes em
1960 na Suécia, a partir de estudos da Universidade de Uppsala. Um dos primeiros
estudos dessa teoria afirma que o processo de internacionalizacao é feito de forma
lenta e gradual, pois é baseado no aprendizado pela experiéncia, isto é, na
aquisicdo de conhecimento de mercados, nas transacbes de exportacdo, nas
representacdes, etc. até chegar ao apice de uma producdo em escala internacional
(ANDERSEN,1993).
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E possivel compreender que essa abordagem comportamentalista e de
aprendizado gradual reflete a realidade dos casos estudados daquele periodo
(década de 60) sobre o processo de internacionalizacdo na Suécia. Acredita-se que
a motivacao daquelas empresas na época foi a busca por novos mercados, devido a
uma limitacdo do mercado interno sueco (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Um dos principais conceitos apresentados pela teoria de Uppsala é
denominado distancia psiquica. Segundo os autores Johanson e Vahlne (1977),
distancia psiquica € a diferenca de percepcéo de fatores, como, linguagem, cultura,
sistema politica, nivel educacional, nivel de desenvolvimento do mercado. Ou seja, a
escolha pelo mercado estrangeiro esta relacionada a distancia psiquica que existe
sobre ele. Quanto menor for a diferenca entre os mercados, menor a distancia
psiquica, mais chance de sucesso na troca de informacfes entre eles. Por fim,
entende-se que “a distancia entre o mercado de origem e 0 mercado de destino &
resultado da percepcdo e compreensdo das diferencas culturais e de negocios”,
conforme Evans et al. (2000, p. 377).

Assim, €& natural que as empresas iniciem seu processo de
internacionalizagdo por mercados mais “proXximos” psiquicamente, pois a falta de
conhecimento em um mercado de maior distancia psiquica dificulta a tomada de
deciséo, aumentando o risco no investimento externo. Conhecimento do mercado e
comprometimento com o mercado influenciam na tomada de decisao e na utilizacao
dos recursos para a performance da empresa no mercado.

O modelo tedrico de Uppsala divide os aspectos da internacionalizacao entre
estaticos e variaveis, conforme figura 2. Do ponto de vista dos aspectos estaticos,
passivel de controle internos da empresa, esta o conhecimento do mercado e o
comprometimento com o mercado (ANDERSEN, 1993). O conhecimento do
comercado pode ser explicito, ou seja, um aprendizado que pode ser ensinado
(transmitido) e outro tipo é o conhecimento tacito, isto €, aquele adquirido pela
experiéncia (ndo transmitido) segundo Weick (2001). Por sua vez, o
comprometimento esta relacionado com o grau de envolvimento da empresa com o
mercado, ocorrendo de forma incremental, assim quanto mais comprometido com o

mercado, maior o envolvimento.
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Figura 2 — Mecanismos Basicos de Internacionalizacdo — Estaticos e Variaveis

Conhecimento Compromentimento
do Mercado das Decisdes

Comprometimento -<:| Atividades
com o Mercado Correntes

Fonte: Johanson e Vahlne, 1977, p.26

Com relacédo aos aspectos variaveis do processo de internacionalizacdo estao
os fatores cujas consequéncias estdo ligadas as operacdes estrangeiras pela
empresa: comprometimento das decisbes e atividades correntes. O
comprometimento das decisbes da empresa evidentemente perpassa fatores
econdbmicos, mas segundo 0s autores esta atrelada também a incertezas do
mercado, isto € a habilidade de percepcdo e deteccédo de oportunidade e riscos do
mercado. No artigo de Johanson e Vahlne (1977), é comentado que pessoas mais
operacionais irdo identificar mais rapido problemas, enquanto pessoas com mais
visdo de mercado identificardo oportunidades. A experiéncia oferece mais seguranca
a empresa para ampliar o mercado para uma economia de escala, embora exista
sempre a incerteza do risco de mercado.

As atividades correntes do negocio entende que cada atividade executada
tera suas consequéncias, e € importante que as pessoas que trabalham nas
atividades consigam enxergar as duas dimensdes. Os autores (JOHANSON;
VAHLNE, 1977) afirmam que s6 € possivel ter o duplo entendimento (atividade —
consequéncia), a partir da experiéncia pessoal ou adquirida/aconselhada, na
comparacao seria um olhar para o interior da firma (experiéncia pessoal) e um olhar
para o mercado (experiéncia aconselhada).

Retomando, o modelo da escola de Uppsala propde um dinamismo entre os
aspectos estatico e variavies. Seguindo a logica do modelo, quanto maior for o
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conhecimento do mercado alvo, mais comprometidas serdo as decisdes tomadas e
melhor serd a relacdo entre as atividades, pois mais proximo (envolvido) estara o
produto do mercado estrangeiro. Por isso, a expansdao de mercado se dara por
estagios, considerando o conhecimento sobre o mercado alvo e comprometimento
através da experiéncia, de forma lenta e gradual, diminuindo a distancia psiquica
entre eles (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Figura 3 — Grau de envolvimento Internacionalizacéo
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Fonte: adaptado de Johanson e Vahlne, 1977

Com relagédo aos estagios de aprendizado gradual refere-se ao fato de que
para diminuir os riscos de mercados desconhecidos, geralmente, as empresas
procuram fazer primeiro exportacdes eventuais, depois com mais frequéncia até ter
um representante local, talvez um centro de distribuicdo, e por fim subsidiarias
chegando em alguns casos a ter unidade produtivas no exterior. Assim, quanto

maior o0 envolvimento da empresa com o0 mercado externo, maior € o

comprometimento com aquele mercado, maior o aprendizado, maior € o0
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investimento e consequentemente o risco/oportunidade (JOHANSON; VAHLNE,
1977).

A perspectiva do estudo de Uppsala é observada com a légica “de fora para
dentro”, ou seja, os fatores externos determinam as mudancgas internas. O
aprendizado proporciona mais seguran¢a a organizacdo para ampliar mercados em

uma economia de escala, embora exista sempre a incerteza e 0 risco inerente.

2.1.2 Paradigma Eclético

Nos anos 90, ap0s as mudancas tecnoldgicas, politicas e, principalmente, a
abertura de mercados trouxe novas possibilidades para as empresas investirem
diretamente fora do seu pais de origem. Este novo cenarios também trouxe novas
questdes para explicar o processo de internacionalizacéo.

A internacionalizacdo amplia sua dimensao quando observa a correlacao de
fatores tanto “de fora para dentro” quanto de “dentro para fora” da empresa
multinacional. A corrente tedrica econémica ganha forga com as contribuicdes dos
estudos de Dunning (2001) e o paradigma eclético, também chamado de modelo
OLI. Este estudo prioriza explicar o processo de internacionalizacdo de empresas
que apresentem um elevado grau de envolvimento em transagOes diretas de
exportadoras ou subsidiarias no mercado alvo.

O paradigma eclético apresenta um valor explicativo principalmente para
empresas de porte global até as transnacionais ao abordar aspectos da instalacéo
de unidades da empresa em outros paises.

O modelo OLI se destaca ao apontar varios fatores simultdneos que
contribuem com o processo de internacionalizacdo, e afirma que a decisdo sera
determinada pela correlacdo das trés forcas: O — Ownership, Propriedade; L —
Location, Localizagéo; | — Internalization, Internalizagdo (DUNNING, 2001). O fator
de propriedade refere-se aos ativos tangiveis e intangiveis da empresa, isto € uma
analise de custos e beneficios que advém do melhor aproveitamento dos recursos e
das relacdes intra-empresas.

O fator de localizacao esta atrelado as condi¢des do pais hospedeiro, ou seja,
a escolha pelo local se darda de acordo com o mercado que ofertar melhores
vantagens e condi¢des, sejam elas relacionadas com mao-de-obra mais barata e/ou

especializada, matérias-primas de baixo custo, menor burocracia, maior integracao,



25

assimilacdo e adaptacdo ao mercado estrangeiro, localizagdo geografica estratégica
(DUNNING, 2001).

E por fim, a internalizacdo esta relacionada as vantagens de transacdes
internas, ou seja o aprendizado que a empresa do pais hospedeiro pode oferecer,
seja por suas aliancas, cooperacoes, rede de distribuicdo, expertise em um produto
ou mercado que interesse a matriz. Com isso, a instalagdo em um pais hospedeiro
almeja alcancar alguma vantagem em eficiéncia, ou garantia de qualidade, ou
diminuicao de custos de operacéo, ou melhorias de processo, etc.

Para explicar o processo de internacionalizagcdo a partir do modelo OLI
significa que pelo menos um dos fatores apresenta uma vantagem significativa,
independente do modo de entrada (LEMAIRE, 1999). No caso de investimento direto
externo (IDE) é necessario que os trés fatores estejam fortemente relacionado para

haver vantagem competitiva.

Quadro 1 — Vantagens OLI e 0 modo de entrada

Modo de Entrada Vantagens
O L I
IDE + +
Exportacao + -
Licenciamento + - -

Fonte: J.P.Lemaire (1999, p.130)

A composicdo das trés forcas do paradigma, juntamente com as aliancas
estratégicas da firma e as politicas governamentais (barreiras) sao os elementos
necessarios para poder gerar vantagens competitivas. As trés variaveis (OLI) néo
podem ser analisada separadamente, pois estdo correlacionadas. Huggins et al.
(2007) apresenta o paradigma eclético como sendo uma abordagem holistica que
explica o nivel de atividade e os padrfes da producao internacional.

O proprio Dunning (2001) aponta algumas criticas no seu modelo, afirmando
gue nunca vai existir uma teoria Unica que ird satisfazer todas as formas de
producdo internacional, devido a muitas variaveis envolvidas nesse processo. O
diferencial do seu modelo é que as trés variaveis (OLIl) ndo podem ser analisada

separadamente, pois estdo correlacionadas. O modelo OLI também nédo explica na
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totalidade uma posicao da firma pela sua andlise de aliancas estratégicas, para ele,
a posicdo assumida pelo pais € fundamental na relagcdo entre as empresas
domésticas e as estrangeiras.

Como foi visto até agora, o paradigma comportamental descreve o
crescimento lento, gradual e continuo através do aprendizado, das relacbes e
processos internos da empresa. O paradigma considera o modelo da escola de
Uppsala, relevando o aspecto de distancia psiquica e de aprendizado experimental.
O paradigma eclético procura definir os principais fatores determinantes na forma de
multinacionais estabeleceram suas unidades fora do pais de origem, este paradigma

explica principalmente casos de investimento direto externo.

2.2 Modos de Entrada

A busca por novos mercados ao longo dos tempos, muitas vezes, foi um fator
decisivo para a estratégia e sustentabilidade das empresas. E a forma como a
entrada em novos mercados € feita, levou aos estudos quanto ao modo de entrada
em paises estrangeiros. Em uma abordagem econbmica, segundo Hill (1991), a
insercdo em novos mercados tem como um dos objetivos a obtengédo de economia
de escala e o aumento da participacdo em mercados promissores e emergentes.

Conforme Osland et al. (2001), as principais caracteristicas do modo de
entrada estdo relacionados a: quantidade de recursos comprometidos; quantidade
de controle e nivel de risco tecnologico. Os recursos podem ser tangiveis
(méaquinas) ou intangiveis (gestao) e sempre que um recurso € comprometido quer
dizer que héa custos envolvidos, a quantidade de recurso envolvido depende do tipo
de modo de entrada escolhido.

Os controles estdo relacionados a habilidade e o desejo da empresa
influenciar na tomada de decisao, assim como, 0 quanto a empresa deseja transferir
0 seu conhecimento tecnoldgico para outra unidade. Estes elementos sédo essenciais
para apoiar a decisdo de qual serd a melhor estrutura de modo de entrada.

E importante ter em mente que a escolha pelo modo de entrada esta
relacionada ao risco do negécio fora do pais esta diretamente relacionado ao grau
de envolvimento das operagdes, grau de envolvimento que a empresa quer manter

sobre a unidade e o0 quanto a matriz.
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Figura 4 — Evolucéo do risco e do envolvimento
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Fonte: adaptado de Barttlet e Goshall (1992) e Phatak, Bhagat, Kashlak (2005)

As razdes para que as empresas determinem o modo de entrada (Root, 1994)
estd na possibilidade de explorar as vantagens relativas a propriedade, custos de
transferéncias, tecnologia, entre outras.

O modo de entrada no mercado externo € uma combinacao de elementos que
sao considerados como primordiais para a empresa identificar a abertura de novos
mercados possivel; seja por questdes relacionadas ao produto, ao processo, a
tecnologia, capital humano. Os modos de entrada podem ser divididos em diferentes
formas, oferecendo diferentes relacdes de custo/beneficio para as empresas.
Segundo Root (1994) existem trés pilares principais, séo eles: Exportacdes; Arranjos

contratuais e Investimentos.
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Figura 5 — Critérios para modo de entrada no mercado externo

Exp. Indireta
E
xportacdes <. - .
~ Exp. Direta
Modo de Entrada Arranjos

e . —

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Root, 1994

Observando a Figura 5, o autor afirma que as transacdes efetivadas através
de exportagbes geralmente é a primeira forma de contato com a internacionalizacao.
Quanto as exportacdes, estas podem ser de forma: indireta — com apoio no pais de
origem; direta — com apoio de agentes/distribuidores no pais destino; ou ainda na
forma direta, valendo-se somente com recursos proprios da empresa.

O Arranjo contratual & o estabelecimento de acordos constituidos para um
periodo de longa duracdo que ndo precisa de aporte de capital da empresa. Os
arranjos contratuais ocorrem por uma percepcao de oportunidade entre as partes
gue envolvem algum tipo de transferéncia quanto a tecnologia, conhecimento,
competéncia, etc. S&o eles: Licenciamento; Franquia; Acordos técnicos; Contratos
de servigos, de gestéo e de construcao/turnkey; Contratos de fabricacao; Acordos de
coproducao.

Com relacdo aos Investimentos, estes envolvem a producédo de unidades fora

do pais. Estas subsidiarias podem ser apenas uma unidade de distribuicdo, de



29

montagem ou mesmo uma unidade produtiva, fabril. Além dessa tomada de decisao
guanto ao tipo de investimento a ser feito, a matriz deve definir quanto ao
envolvimento na gestdo. Unidades no exterior podem ser consideradas como pleno
controle da gestdo pela matriz, sdo chamadas de sole-venture. Isto €, a matriz pode
optar por construir um empreendimento de forma individualizada ou por meio de
aquisicao. Ou ainda no caso de haver uma associagcéo de empresas na formacgao de
uma nova, este tipo de investimento conhecido por join venture (ROOT,1994).

As diferentes combinacfes sdo possiveis quanto ao modo de entrada que
pode se dar tanto por investimento (direto e indireto), modos contratuais (franquias,
licencas), join ventures e subsidiarias préprias. Como contribuicdo essencial a visao
da teoria da Resouce-Based-View,(RBV), ampliou o paradigma do modo de entrada
em novos mercados, a partir do momento que oferece uma forma de explicar as
variaveis quanto ao modo de entrada (SHARMA e ERRAMILLI, 2004), mais focada
em uma visao da empresa “de dentro para fora”.

A teoria RBV entende que as decisfes de uma empresa referentes ao modo
de entrada sédo também decisdes estratégicas, e estas escolhas quando bem
planejadas podem ser tornar vantagens competitivas (SHARMA e ERRAMILLI,
2004). O entendimento e a andlise das estratégias através da RBV constitui
basicamente procurar a melhor forma de explorar ao maximo as vantagens/recursos
ja existentes internamente, com isso permite a percepcdo e criagdo de novas
vantagens (GRANT, 2001). Segundo Barney e. Hesterly (2007), estes afirmam que o
objetivo central é alcancar melhores retornos a longo prazo através de vantagem
competitiva sustentavel baseado nos recursos interno da organizacdo. Os autores
apresentam uma forma de andlise de casos e cenarios para identificar uma
vantagem competitiva, considerando quatro elementos essenciais, chamado VRIO:
valor, raridade, imitabilidade e organizacéo.

Os quatro fatores do VRIO referem-se ao conceito de valor como sendo algo
que gere e potencialize valor, neutralizando ameacgas. O conceito de raridade é a
percepcdo de que algo é visto como exclusivo, especialmente com relagcdo aos
concorrentes, e por isso a imitabilidade, a busca por ter um recurso raro e dificil de
ser imitado. A capacidade organizacional de explorar estes elementos de forma
ordenada, refere-se ao conceito de Organizacdo. Os recursos especificos de cada

empresa sdo Unicos, aumentando a complexidade de que cada empresa é uma
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realidade particular, na qual os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis com o
intuito de gerar valor para a empresa.

Para a RBV a combinacdo dos fatores internos e externos a organizacao
depende da capacidade da tomada de decisdo da empresa, baseada em
experiéncia, conhecimento do mercado, dos recursos internos e da estratégia
assertiva. A combinacgéo das variaveis internas e externas leva a tomada de deciséo
pelo modo de entrada, baseado nos recursos combinados com fatores de
localizac&o e propriedade (GRANT, 2001).

Para o caso da Artecola, entende-se que a contribuicdo essencial a visao da
RBV, com a visdo de decisao pelo modo de entrada em novos mercados através da
perspectiva “de dentro para fora”, valendo-se das contribuicbes do modelo de
Uppsala (fatores intangiveis), do paradigma eclético (fatores econdmicos), sdo as
teorias que ajudam a compreender melhor o processo de internacionalizacdo no

caso da Colémbia, Pegatex.

2.3 Investimento Direto Externo

Com o intuito de conquistar fatias de mercados ainda inexplorados, aproveitar
oportunidades e garantir sua sobrevivéncia, as organizagcdes estdo buscando
encontrar forma de se internacionalizar. Avangando na discussao anterior sobre o
modo de entrada, nesta secdo pretende-se focar no modo de entrada do tipo

investimento greenfield aquisi¢des.

O investimento direto estrangeiro (IDE) refere-se a transferéncia da capacidade de
producdo e de controle de ativos, a partir da instalagdo de novas plantas que sao
construidas em outros mercados (greenfield investment), resultando em novas
filiais e/ou sdo incorporadas por meio de fusdes e aquisi¢cdes. A forma habitual de
investimento abarca o estabelecimento de plantas produtivas em mercados
internacionais e a internacionalizacdo se expressa baseada em uma crescente
mobilidade do capital atrelada ao desenvolvimento tecnolégico e a transferéncia
de conhecimento. (SILVA et at, 2009 p.05)

A forma como se caracteriza o investimento em paises estrangeiros esta
relacionado com o controle e participacdo ativa na gerencia da empresa do pais
receptor (unidade) pelo investidor (matriz).

Conforme ja foi comentado, existem diversas maneiras de se fazer a entrada
em paises estrangeiros, como, exportacdo, licenciamento, join ventures e

investimento direto externo. O Investimento direto externo, também chamado de
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investimento direto estrangeiro (IDE) ou ainda, investimento externo direto (IED), é
definido pela UNCTAD da seguinte forma:

O investimento direto externo se refere a um investimento feito para adquirir
investimento a longo prazo em empresas que operam fora da economia do
investidor. Além disso, nos casos de investimento direto externo, o objetivo
do investidor € ganhar uma voz efetiva na gestdo da empresa. A entidade
estrangeira ou grupo de entidades associadas que realiza o investimento é
chamado de "investidor direto". (UNCTAD, 2012).

O estudo do fendmeno do IDE vem sendo estudado desde a década de 60,
com destaque para as contribuicbes de Dunning (2001). Os estudos de Dunning e o
paradigma eclético sdo extremamente relevantes, pois os trés fatores sdo essenciais
para uma analise e decisdo estratégica. O IDE tem por objetivo a uma busca por
recursos duradouros no exterior, visando explorar os recursos fisicos, financeiros ou
humanos existentes no pais ou regido alvo.

Considerando a realidade de multinacionais brasileiras, pode-se dizer que o
fendmeno do investimento direto externo € tardio no pais e tem se acentuado a partir
da segunda metade dos anos 90 (CAMPANARIO et al. 2010). Foi depois da
ditadura, na presidéncia de Collor que o mercado brasileiro foi aberto para entrada
de capital estrangeiro e a desestatizacdo nacional, levando o pais a integrar o
cenario do mundo globalizado.

A globalizacdo integra os mercados produtivos, diminuindo as distancias
psiquicas, nos ultimos anos tem se estudado a globalizagdo das atividades
empresariais. Isto é, as atividades da organizagdo estdo distribuidas em varios
paises, mas com uma estratégia corporativa e uma gestdo coordenada pela matriz,
buscando as vantagens econdmicas presentes em cada mercado (BARTLETT,;
GOSHAL,1992). Desta forma, passasse a analisar a organizagdo numa visdo mais

ampla e estratégica, como um todo.

2.4 Estratégia

A palavra Estratégia amplamente difundida na administracdo tem sua origem
na area militar, com um registro do uso milenar da palavra na obra de Sun Tzu
(1963), com seu livro A Arte da Guerra de 500 AC. A associacdo da estratégia como
€ concebida hoje no contexto organizacional, associada a planejamento, foi em 1962

com Alfred Chandler, Strategy and Structure. Na sua concepcdo a estratégia (o
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plano) deveria vir antes da estrutura organizacional, sendo ambas varidveis ao
ambiente inseridas, ou seja, ao contexto.

Avancando no conceito de estratégia, Andrews (1971) apresenta a estratégia
corporativa como o modelo de decisdo da empresa em que estdo definidos os
objetivos de longo prazo, metas, normas e planos para uma organizacédo, e que
delimita as fronteiras do nego6cio e da atuacdo da organizagdo. O conceito de
estratégia pode depender da organizacdo que a adota e da sua visualizacdo da
forma de atuacdo empresarial. Assim, a estratégia para algumas empresas possui
uma relacdo com os planos e para outras estd mais relacionada a forma de
concorrer no mercado ou ao padrao de agir. Philip Selznick (1957) ao tentar explicar
o carater de uma organizacdo faz uma comparacdo afirmando que a estratégia
significa para a organiza¢cdo, 0 mesmo que a personalidade para o individuo.

Basicamente existem duas formas de entender a estratégia pelo contetdo ou
a estratégia pelo processo. O foco no contetdo estratégico busca responder o que
constitui uma vantagem competitiva, estabelecendo uma relacdo direta entre a
estratégia e a perfomance da organizacdo (estrutura e forcas). O foco no processo
busca responder como surgem as estratégias, de que forma elas sao elaboradas e
implementadas.

Mintzberg (1978) apresenta uma mudanca no conceito da estratégia a partir
de padrbes de comportamento na formulacdo da estratégia. Assim, a estratégia
deixa de ser uma “grande ideia”, algo abstrato para as organizacbes e para o
ambiente de negdcios, introduzindo novos meios de conduzir e contextualizar uma
estratégia.

Mintzberg e Quinn (2001) aprimoram 0 conceito de estratégia como sendo
mais do que um conjunto de decisdes formalmente estabelecidas pela alta direcao,
pois nesta perspectiva os individuos podem ser agentes, em conjunto, do processo
de evolucdo do objetivo estratégico. Os autores afirmam que na tentativa de uma
definicdo Unica para estratégia permitiu que eles identificassem cinco caracteristicas
basicas para o termo: plano, pretexto, padréo, posicéo, perspectiva, posicionamento,

conforme a Tabela 1.
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Tabela 1 — 5 P’s da Estratégia

a) PLANO curso de acdo conscientemente pretendido, isto €, é
estabelecido um processo formal, com forte caréater analitico
e deterministico.

b) PRETEXTO artimanha ou manobra para superar algo especifico,
intencional ou ndo intencional, pautada pelas condi¢bes do
ambiente.

c) PADRAO relacdo de acbBes e comportamentos conscientes ou néo,

através do processo de aprendizagem, incrementalismo e
construtivismo, € uma adaptacao evolutiva.

d) POSICAO combinagdo entre contexto interno e externo, definindo as
tomadas de decisdo pela analise dos dois ambientes.

e) PERSPECTIVA maneira de olhar as escolhas feitas, modo préprio da
empresa ver o0 mundo, agindo de acordo com essa Vvisao.

Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)

Independente da forma de caracterizar a estratégia, verdade é que o seu
objetivo € Unico, de criar valor para o mercado, para a organizacdo ou para 0S
acionistas. Segundo Weick (2001), a decisdo tomada para uma estratégia quando
realizada somente pela lideranca € compreendida como uma posse a ser defendida,
sem escutar e aceitar questionamentos. Quando uma decisdo é tomada em grupo,
envolvendo as pessoas na decisdo, é uma tomada de sentido, dinamica e deve ser
polida continuamente. Assim entende-se que a estratégia € uma direcao, um norte,
para a empresa orientada através de uma bussola e ndo, um plano tracado em
mapa que nao se pode alterar as rotas existentes.

A principal diferenca na formulacdo da estratégica esta nos diferentes niveis
de iniciativas estratégicas e tatica, o que as diferencia esta na escala de acdo ou na
perspectiva do lider (MINTZBERG;QUINN, 2001). As ac0es téticas sado adaptativas e
de curta duragdo; ja as estratégicas sdo mais amplas e necessitam ter continuidade
para poder adapta-las. Além da definicdo dos niveis da direcdo estratégica, €
preciso lembrar que a implementacdo da estratégia passa a ser um fator critico.
Mintzberg (2001) defende que os processos de formulacdo e implementacdo da
estratégia transformam-se em processos continuos de aprendizagem. Mas adverte

que:
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Da mesma forma que a formulacdo puramente deliberada de uma estratégia
impede a aprendizagem, uma formulacdo puramente emergente impede o
controle. Levada ao limite, nenhuma dessas abordagens faz muito sentido.
A aprendizagem deve estar associada ao controle. (MINTZBERG, 1998, p.
426).

Neste sentido, estratégia € vista muito mais como um processo baseado em
uma pratica emergente e continua. Para Mintzberg et al. (2010), as organizacfes
devem ter estruturas flexiveis e articuladas, permitindo maior agilidade acdo, caso
seja necessario fazer alguma mudanca repentina da estratégia. A definicdo de
estratégia aqui € entendida como uma forma de pensar no futuro, integrada ao
processo decisério, seguindo um procedimento formalizado.

A estratégia pode assumir niveis distintos: corporativa, negdécio (subsidiaria) e
departamental. A estratégia corporativa limita as a¢cdes da organizacdo ao gerir um
grupo de varios negoécios que competem em varios mercados (HITT et al., 2008). A
estratégia corporativa é a direcdo da bussola dentro da hierarquia entre estratégia
por unidades e estratégia por areas. Mintzberg (1978) distingue que nem todas as
estratégias sdo amplamente planejadas, de um lado estdo as estratégias
deliberadas ou premeditadas que passam por todo o fluxo de decisdo. De outro,
estdo as estratégias emergentes, ndo intencionais que sao tomadas a partir de

fatores externos ao ambiente ou por comportamentos da organizacgéao.

Figura 6 — Estratégia deliberada e emergente
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Fonte: Mintzberg et al.(2010, p. 26)
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Independente da forma como a estratégia for concebida, deliberada ou
emergente, as organiza¢cdes multinacionais devem desenvolver estratégias globais,
para que as estratégias locais das subsidiarias sejam complementares ao objetivo
central da organizacdo (PRAHALAD; DOZ, 1993). Segundo os autores, cabe a
matriz coordenar e influenciar a dire¢cdo das estratégias das subsidiarias. Assim,
Dyment (1997) reforca a importancia dos resultados locais para demonstrativos
contabeis e determinacdo de tributos, porém eles dao pouca indicacdo quanto ao
atingimento das estratégias globais. A informacéo estratégica corporativa deve

cruzar as fronteiras nacionais e ser global.

2.5 Alinhamento Estratégico

Muitos autores usam diferentes termos para alinhamento, por exemplo,
integracdo, ajuste, similaridades, vinculo, ponte, fusdo, etc. Muitas dimensdes de
alinhamento sdo discutidas na literatura, como estratégica, estrutural, processual,
social e cultural.

Percebe-se que o termo alinhamento tem sido estudado com a area de TI,
muitos artigos foram encontrados com esta énfase (TALLON, 2007; SABHERWAL,
CHAN, 2001; KEARNS,SABHERWAL, 2003) , diversos modelos com diferentes
enfoques surgiram na literatura, mostrando a complexidade e pluralismo deste
campo (LEAVITT, 1965; ROCKART E SCOTT MORTON, 1984; HENDERSON,
VENKATRAMAN, 1993). Por outro lado, a proliferacdo de modelos e conceitos
também dificulta o entendimento de quando e como usar os modelos na pratica,
especialmente quando o foco ndo é TI, muitas vezes por serem modelos
mecanicistas e fechados demais parecem validos apenas no campo teérico. Uma
abordagem mais mecanicista de alinhamento ndo considera organizacées como
entidades organicas, dinamicas e ambiguas, com relacbes paralelas e simultaneas
(HIEKKANEN et al., 2013).

“Leavitt argumenta que as organizacdes poderiam ser utiimente vistas como
um complexo sistema sdcio-tecnolégico, compreendendo quatro elemento
(objetivos, estruturas, tecnologias e pessoas) € observado em muitos
modelos”. (apud HIEKKANEN, 2013, p.84 ,traducéo nossa).

Dada a complexidade do conceito de alinhamento, este pode ser investigado

de acordo com diferentes abordagens: formulacdo da estratégia, observacdo de
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fatores externos, “de fora para dentro”; implementacdo da estratégia, observa e
mantém o foco internamente; e integrado, procura alinhar fatores externos e
internos. Ha inumeras variaveis envolvidas no conceito de alinhamento,
especialmente focado no alinhamento da estratégia corporativa. A literatura

distingue entre o alinhamento estratégico vertical e horizontal.

O Alinhamento Vertical refere-se ao conjunto de ac¢bes necessarias a
implementacdo da estratégia, desde a estratégia formulada até seu
desdobramento por todos os niveis da organizacdo. O Alinhamento
Horizontal envolve a compreensdo das necessidades de cliente e o
alinhamento dos processos (inter-funcionais) capazes de entregar o que o
cliente necessita. (PRIETO, 2011, p.15)

Algumas variaveis relativas ao alinhamento estdo relacionadas com a
vantagem competitiva e aos fatores do mercado, ou seja, a fatores externos
(PORTER, 1986). O termo alinhamento estratégico externo também pode ser
entendido como ajuste (fit). O conceito de alinhamento externo esta presente na
literatura referindo-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente
competitivo da organizacdo. O ajuste é feito considerando as variaveis ambientais.
(PRIETO, 2011). Por outro lado, a corrente de tedricos da RBV procura enfatizar
primeiramente o alinhamento entre os elementos internos. Neste contexto, 0s
elementos chave a serem alinhados incluem as pessoas, a estrutura e a gestdo dos
processos. O ajuste da estratégia leva em conta as variaveis internas da
organizagao.

Além de avaliar o alinhamento através de fatores internos e externos,
HIEKKAKEN et al.,(2013) propdem uma outra forma de avaliar o alinhamento de
acordo com o foco: pelo contetdo ou pelo processo. Do ponto de vista do processo,
pode se apontar que a importancia do processo esta nas politicas internas, cultura
da organizacdo, na gestdo e nas habilidades para manter alto padrdao de
alinhamento. O alinhamento € compreendido como algo dinamico, buscando
adaptar-se a maneira de gerar tanto a estratégia deliberada quanto a emergente.

Do ponto de vista pelo contetdo, ainda pode-se subdividir os estudos com
foco no “o que” alinhar e “como” o alinhamento é alcangcado. A visdo estrutural
cladssica do alinhamento estratégico do negécio (HENDERSON; VENKATRAMMAN,

1993) tenta identificar o que precisa ser alinhado e duas dimensdes, isto é, o
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alinhamento pelo ajuste estratégico e pela integracdo funcional. Embora os autores
estejam focados com o alinhamento de TI, para este estudo o interesse é somente
pelo alinhamento estratégico de negocio, desconsiderando o estudo do alinhamento

funcional com a Tl ou qualquer outra area da organizacéao.

Figura 7 — Modelo Alinhamento Estratégico
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Fonte: adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Neste exemplo da Figura 7, os autores, Henderson e Venkatraman (1993)
apresentam o seu modelo alinhando trés fatores externo: o escopo do negocio com
governancga corporativa e competéncias distintivas; e replicando a mesma condicéo
dos trés fatores internos: infraestrutura administracdo (gestdo), processos do
negocio e habilidades.

Na visdo de como o alinhamento é estabelecido, os estudos da RBV
(SHARMA; ERRAMILLI 2004; BARNEY;HESTERLY, 2007) afirmam que a assimetria
NOS recursos internos existentes internamente, permite a percepcao e criagdo de
novas vantagens competitivas. Para que a vantagem competitiva seja sustentavel a

longo prazo, os recursos precisam ter valor, raridade, imitabilidade e organizacao.
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Para a RBV cada subsidiaria tem valor Unico, impossivel de ser replicado na sua
plenitude.

Avancando a discussao do alinhamento, os estudos de Birkinshaw e Gibson
(2004), e O'reily e Trhushman, (2004), nos quais apresentam o0 conceito de
ambidestrous, isto é, a capacidade comportamental de demonstrar alinhamento e
adaptabilidade do negdcio. Para Birkinshaw e Gibson (2004), alinhamento significa
ter coeréncia em todas as atividades e padrdes estabelecidos para alcancar os
mesmos objetivos. Enquanto que adaptabilidade é a capacidade de reconfigurar
atividades de forma rapida em um determinado contexto de mudanca.

A ambidestria contextual (GIBSON, BIRKINSHAW, 2004) € uma caracteristica
de uma unidade de negdcio, na qual o contexto é dinamico e flexivel, e precisa dar
condicbes para que os individuos gerem valor dentro deste contexto, encorajando-os
a administrar o tempo para as demandas orientadas para alinhamento e as
demandas orientadas para adaptacdo. Acredita-se que a unidade busque um
desempenho sustentavel, por isso o alinhamento estaria para atividades de curto
prazo e a adaptabilidade para atividades de longo prazo.

As unidades que buscam uma perfomance sustentavel, segundo March
(1991), possuem duas caracteristicas fundamentais exploitation e exploration.
Ambos o0s termos sdo traduzidos para o portugués como exploracdo, porém
explotation com uma conotacdo mais pejorativa, “se beneficiar de algo ou alguém?”,
enquanto exploration tem uma conotagao mais positiva, “aprendizado, investigagao”.
Nas organizacdes, explotation foca nas atividades e comportamentos para melhorar
a performance, por exemplo, exploracdo de recursos para alcancar melhor
eficiéncia, aumento de produtividade, controles. Enquanto que o conceito de
exploration estd focado em novas pesquisas, em novas descobertas, autonomia e
inovacdo. March (1991) completa que a as duas atividades sao fatores primordiais
para a sobrevivéncia e sustentabilidade de um negécio.

Com as caracteristica de explotation e exploration pode-se dizer que o
contexto social, também entendido como contexto organizacional, deve estimular a
empresa a ser globalmente integrada e localmente responsavel. Conforme Bartlett e
Ghoshall (1994), disciplinar, “estimular’, apoiar e acreditar (discipline, stretch,

support, trust) sdo caracteristicas do contexto organizacional de uma unidade a ser
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ambidestra e, consequentemente, desempenhar uma boa performance. Sintetizado

na Figura 8.

Figura 8 — Contexto ambidestro
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Fonte: elaborado pela autora adaptado de March (1991); Gibson, Birkinshaw (2004)

Ndo ha um consenso quanto ao conceito e a forma empregada. O
alinhamento € considerado ao mesmo tempo um processo e um resultado, cuja
principal funcéo é ter o controle da estratégia de uma organizacdo como um todo
(KAPLAN;NORTON, 1996). Os autores ressaltam a importancia do alinhamento
organizacional para criar sinergias, cabendo ao gerenciamento da estratégia
corporativa integrar multiplos negocios e unidades de apoio.

Para Kaplan e Norton, a compreenséao da relacdo de causa e efeito dentro do
planejamento e execucdo da estratégia € vital em toda e qualquer organizacdo. Esta
visdo de alinhamento esta baseada no modelo do Balanced Scorecard, no qual o
alinhamento se da pela relacdo de causa e efeito entre objetivos das quatro
perspectivas do negdécio: Financeira, Clientes; Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento.

Avancando a visao do BSC, o alinhamento de trés fatores fundamentais;
estratégia, processos e pessoas, € 0 que define o conceito de sincronismo
organizacional (ABULQUERQUE; ROCHA, 2007). Com uma visdo mais pragmatica
afirma que o cliente, em dltima instancia, € quem avalia a performance global da
organizacdo. Se houver desperdicio de tempo, esfor¢co, ndo gerando valor para a
empresa. Além disso, promove a insatisfacdo, estresse, desconfianca e frustracéo
de todas as partes, o que demonstra falta de sincronismo das acdes. Os autores

afirmam que a principal causa de uma miopia gerencial € o isolamento das pessoas,
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a falta de comunicacdo e alinhamento. O destino da organizacdo depende das
pessoas.

Figura 9 — Sincronismo organizacional

Estrategia

Indicadores
Integrados

Fonte: Albuquerquer; Rocha, 2007

Como o proprio autor afirma, os problemas das organiza¢gBes sao “classicos”
da administracédo, pode-se inferir que o conceito de sincronismo organizacional vai
de encontro a abordagem de Henderson e Venkatraman (1993). Com a diferenca de
entender que nesta abordagem de Albuquerque e Rocha, 2007, segundo os autores,
0s processos como sendo o elo entre a estratégia e as pessoas. Isto é, através da
participacdo e envolvimento das pessoas em uma Vvisdo sistémica, inter-funcional,
para compreensao da gestdo e da estratégia da organizacdo, conforme pode-se
compreender na Figura 10:

Figura 10 — Elementos do sincronismo organizacional

Estratégia Processos Pessoas
Visao Analise do processo Padrao Técnico de Organizacéo
Diretrizes Redesenho Trabalho j ;c_)mo S?stedma
Al . Plano de capacitagdo e Incronizado €
Andlise de contexto Procedimento desenvolvimento Integrado
PrOJeg)s?rgt:éndiécoasdores Ir&c:;:gr(]jqor:r?hc:)e Indicadores de
g P desempenho

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Albuquergque e Rocha, 2007
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Na estratégia estdo os elementos de base para as definicbes e norteadores
estratégicos; visdo, diretrizes, andlise de cenarios. Nos processos estdo
contempladas as etapas de mapeamento, redesenho e modelagem, documentacéo
e métricas. Para as pessoas sdo consideradas as questdes pertinentes a
recrutamento e selecdo (cargos, competéncias, plano de carreira), treinamentos e
métricas. Todos estes elementos integrados permitem ter uma visao sistémica ampla
sincronizada da organizacdo. Este alinhamento s6 € possivel com a definicdo de
poucos e relevantes indicadores comuns de gestdo que representem, no seu
conjunto, a visdo do mercado e as necessidades do negécio (ALBUQUERQUE;
ROCHA, 2007).

A partir da compreensdo geral da revisdo da bibliografia descrita neste
capitulo, perpassando todas as sec¢fes é que se formou a base tedrica para revisao
dos objetivos do estudo. Bem como proporcionaram a formag&o dos conceitos para
definicdo dos principais pontos de verificagdo no estudo de caso. A seguir serao

apresentados os métodos e procedimentos adotados para realizacdo da pesquisa.

2.6 Relagdo Matriz-Subsidiaria

A relagdo que se propde e se posiciona a matriz com suas subsidiarias pode
trazer uma vantagem competitiva. Quando firmas conduzem negocios como
parceiros estrangeiros, ha uma troca de aprendizado significativa, na pratica grande
parte das atividades de internacionalizacdo estdo associadas a construcao de
networking e relacionamento com intermediarios, clientes, aliancas estratégicas,
fornecedores e governos (CHETY, 2004).

A importancia das relacdes estabelecidas, de acordo com o ambiente
internacional estd cada vez mais complexo, exigindo um comportamento
internacional igualmente adaptado as necessidades de clientes globais, de
mercados mais rapidos e de produtos simultaneamente lancados, na reducdo de
custos globais sob uma uUnica marca. Segundo Fletcher (2001), empresas que
almejam  ser internacionalmente  competitivas precisam ser também
internacionalmente cooperativas.

Subsidiarias sdo fundadas por varios motivos, a definicdo de subsidiaria
concebida por Birkinshaw e Hood (1998) afirma que a subsidiaria € uma entidade

que gera valor no pais hospedeiro. O papel desempenhado pela subsidiaria deve ser
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definido de acordo com a estratégia global, podendo haver varias subsidiarias em
um mesmo pais com papéis distintos estrategicamente.

Os autores (BIRKINSHAW; HOOD , 1998) séo enfaticos quanto a evolugéao do
desenvolvimento das subsidiarias, considerando trés perspectivas: a gestdo da
subsidiéria, a relacdo matriz e subsidiaria, o determinismo ambiental. Pode-se dizer
gue o objetivo de cada subsidiaria é que se tornem fontes competitivas, centros de
exceléncia, importantes ao longo do tempo para a organizacdo como um todo. Ou
seja, que a unidade seja capaz de gerar valor para o restante da organizacéo
(multinacional), requerendo uma melhor adequacdo das exigéncias do mercado
local, de autonomia das subsidiarias e de suas proprias estruturas internas
(BARTLETT; GHOSAL, 1989; BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; BIRKINSHAW,;
HOOD, 1998).

Sdo0 consideradas subsidiarias estratégicas aquelas que estao
estrategicamente posicionadas geograficamente e podem prover conhecimento do
mercado, tornando-se assim um elemento chave para o sucesso da estratégia
corporativa (HULTMAN et al., 2012). O conceito de centros de exceléncia pode ser
identificado a partir dos estudos quanto ao desenvolvimento e evolugcdo das
subsidiarias (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002). E também na transferéncia de
conhecimento que impacta no controle e coordenacdo da matriz em relacdo as
subsidiarias (BARTLETT; GHOSHAL, 1986).

As unidade que se tornam centros de exceléncia podem ser responsaveis por
determinadas linhas de produto, por areas de pesquisa, inovagéo e desenvolvimento
ou areas especificas de negdcio dentro da empresa, indo além do mercado local
para 0s mercados regionais ou globais de atuacdo da multinacional (FROST,;
BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002).

Os centros de exceléncia sdo determinados por fatores externos e internos.
Do aspecto fatores externos, a localizagdo, o ambiente local interfere no
desenvolvimento, isto € o mercado em que esta inserida a subsidiaria como um fator
altamente significativo para o nivel da empresa desenvolver vantagens competitivas,
a forca do diamante local. (PORTER, 1990). O determinismo ambiental esta
vinculado a varios fatores externos, como, o governo (barreiras e subsidios),

consumidores, fornecedores, concorrentes. Quanto mais dinamico for o contexto em
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gue a subsidiaria estiver inserida, maior a exigéncia dos consumidores, maior a
concorréncia e melhores fornecedores ela tera (BIRKINSHAW; HOOD, 1998).
Assim, o fator de relacionamento e networking local também passam a ter
influéncia quanto ao determinismo ambiental (CHETY, 2004). O nivel da
organizacdo determina a integracdo da unidade aos recursos chave da matriz, isto &,
a competéncia local desenvolve uma participacdo ativa da subsidiaria cooperativa

para toda a organizacao.

Figura 11 — Modelo conceitual de formacéo de centro de exceléncia

Fatores Externos

+ Forga do “diamante” local

+ Ligagoes com fontes de
competéncias

Centro de Exceléncia Performance

+ Luaratividade e
competitividade

- Inovagéo

* Aprendizado e transferéncia
de conhecimento

+ Fortes competéncias

* Reconhecimento formal

+ Contribuicio maior do que o
nivel da unidade

L 3

Relagdes interunidades

+ Ligagoes com fontes de
competincias

+ Autonomia da subsididaria

Investimento
da matriz *

Fonte: Frost; Birkinshaw; Ensign, 2002, p. 1001.

Do aspecto interno para a formacdo de centro de exceléncia, pode-se
destacar o relacionamento entre as unidades, isto é, quanto maior a interacao entre
as unidades da rede da multinacional para o desenvolvimento de competéncias
intangiveis (conhecimento, habilidades, expertises) da subsidiaria, mais forte e mais
rapido sdo estabelecidos centros de exceléncia. Naturalmente, o suporte de
investimento tangivel (estrutura, capital,) da matriz na subsidiaria € igualmente
fundamental. Subsidiarias que desempenham boa performance, como centros de
exceléncia, esperam serem recompensadas com mais investimentos pela matriz.

Mas para isso, a subsidiaria precisa conquistar autonomia em termos de habilidades
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para identificar novas oportunidades de mercado de forma pré-ativa, sem depender
de uma ordem da matriz.

As definicbes quanto a posicdo estratégicas da gestdo da subsidiaria deve
estar alinhada com a estratégia global, mas também cabe a subsidiaria assumir o
papel de lideranca frente a matriz, especialmente quanto a oportunidades e
ameacas locais, pois é a subsidiaria que possui maior capacidade de obter
informacéo para uma analise profunda (BIRKINSHAW, 1998). A subsidiaria assume,
entdo, um papel de parceira da matriz, desenvolvendo e implementando estratégias
proprias.

E na relacfo estabelecida entre a matriz e subsidiaria que vai determinar o
posicionamento da subsidiaria, o grau de importancia e autonomia dela. Quanto
maior a troca de informacgdes, quanto melhor for o networking, maior a importancia
estratégica vai ganhando a subsidiaria. Conforme Scott, Gibbons, Coughlan (2010),
em uma relacdo matriz-subsididria, cabe a subsidiaria propor iniciativas que a
mantenha competitiva e alinhada a estratégia global da matriz. Segundo Borini,

conclui a relagdo da matriz e subsidiaria da seguinte forma:

Portanto, quanto maior a integracdo de valores e integracdo da cadeia
produtiva global, maior probabilidade de a subsidiaria desenvolver papéis de
maior importancia estratégica. (BORINI, 2010, p. 87)

As implicacdes para o desenvolvimento de subsidiarias, segundo Birkinshaw
(1998), trés fatores séo essenciais para a integragédo e desenvolvimento da unidade,
sao eles: comportamento autbnomo da subsidiaria, ter coragem de assumir controle
de processos internos, tirando esse controle da matriz; apoio da matriz € muito
necessario, mas nao é suficiente para o desenvolvimento da unidade, existem
muitos exemplos na literatura que mostram que o fracasso da unidade foram por
uma fraca relacdo entre matriz subsidiaria, ou de certa forma por uma atitude
etnocéntrica nesta relacdo. E como terceiro fator, estaria relacionado a capacidade
de percepcdo dos lideres da subsidiaria em néo agir, Birkinshaw (1998) chama este
fendbmeno de atrofia, pois enfraquece a utilizagcdo dos recursos internos, levando a
uma estagnacéo ou decadéncia de resultados.

Segundo Barlett e Ghoshal (1992) é preciso atentar que quanto maior a
autonomia das subsididrias mais complexa fica a relagdo com a matriz, pois as

subsidiarias muito autbnomas ndo agem de forma cooperada. Ou seja, elas néo
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agem compartilhando experiéncias, e a subsidiaria tende a desenvolver projetos néo
integrados ao objetivo estratégico da multinacional.

Em aquisi¢cdes € fundamental um relacionamento entre matriz-subsidiaria com
atitudes cooperativas. Kogut e Zandler (1992) definem a importancia da
transferéncia de conhecimento tacito, know-how, como as competéncias e
habilidade préaticas acumuladas na realizacdo de atividades de forma mais eficiente.
Complementam que a informacdo, ou know-what, € a mais articulada forma da
dimensé&o de conhecimento.

Birkinshaw (1999) apresenta alguns fatores facilitadores de transferéncia de

conhecimento:

a) Comunicacao entre adquirente e adquirido — uma comunicacao efetiva

alivia a ansiedade pela falta de informacéao, facilita a interacao e certifica que

0 processo decisorio € explicito e transparente;

b) Visitas e reunidbes melhoram a qualidade do relacionamento entre as

empresas — isso inclui reuniées técnicas, visitas, treinamento, quanto mais

interacOes efetivas na integracdo apds a aquisicdo, melhor a qualidade da
transferéncia de conhecimento;

C) Articulagdo de conhecimento — esta relacionada a natureza do

conhecimento, se o0 conhecimento relevante for tacito significa que a

transferéncia de conhecimento sera baseada em uma intensa interacao entre

as partes, por outro lado conhecimento articulado ndo necessita tanta
interacao social;

d) Tempo decorrido — quer dizer que quanto mais o tempo passar, mais

facil vai se tornando a troca de conhecimento, mesmo que ndo se faca

nenhum esforco para a integracdo, o tempo se encarrega de estreitar as
relagdes;

e) Tamanho da unidade adquirida — € importante explicitar que o fator do

tamanho da empresa e do seu conhecimento, este fator esta diretamente

relacionamento com aplica no processo de transferéncia, quanto maior a

empresa, maior a sua transferéncia de conhecimento, nas duas direcbes

(ensinar e aprender).
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Tabela 2 — Fatores da Relacdo Matriz-Subsidiaria

Desenvolvimento da Subsidiaria

a) Autonomia Assume controle de processos internos, reduzindo o
controle/interferéncia da matriz

b) Apoio Matriz Estabelecimento de vinculos mais fortes entre as empresas,
guanto mais a matriz se relaciona com a subsidiaria, diminui
a chance de atitudes etnocéntricas.

C) Atrofia Incapacidade de lideres de agirem diante de oportunidades/

ameacas, sub-utilizando os recursos e decaindo os
resultados na unidade.

Transferéncia de Conhecimento

a) Comunicacao comunicacao efetiva alivia a ansiedade, facilita a interacéo e
clareza e transparéncia no processo decisério
b) Proximidade visitas, reunibes melhoram a qualidade do relacionamento
entre as empresas, relagdo direta, quanto mais interacoes,
melhor a qualidade da transferéncia de conhecimento.
C) Natureza do conhecimento tacito necessita mais interacdes entre as
Conhecimento partes. O conhecimento articulado ndo necessita tanta
interacdo social.
d) Tempo Decorrido quanto maior o tempo passa, mais facil vai se tornando a
troca de conhecimento.
e) Tamanho da guanto maior a subsidiaria, maior a sua transferéncia de
Subsidiaria conhecimento, nas duas dire¢des (ensinar e aprender).

Fonte: elaborado pela autora baseado em Birkinshaw, 1998 e 1999.

2.7 Sintese do Referencial Tedrico

Através das bibliografias pesquisadas, verificou-se a importancia do

alinhamento estratégico corporativo, tanto em termos praticos em aplicacdes

diversas, quanto junto ao meio académico, onde diferentes autores, com distintas

nacionalidades, tém procurado apresentar seus estudos e contribuicdes. Todavia, foi

identificada uma lacuna quanto aos estudos do alinhamento estratégico do negdcio

aplicado em multinacionais, maior dificuldade ainda encontrada com foco na

realidade brasileira. Na figura 12, foi elaborada uma sintese com o0s principais

topicos e autores utilizados neste estudo.



Topicos tedricos

Figura 12 — Sintese tedrica

Principais conceitos

a7

Autores

C Alinhamento Estratégico

Ambidestria contextual

Cnntrules;"processos

BIRKINSHAW, GIBSON, 2004;
HENDERSOM, VENKATRAMANM, 1993;
ALBUQUERQUE, ROCHA, 2007;
KAPLAN, NORTON ,1996;

B | Relagdo matriz/ subsididria

Desenvolvimento subsidiaria

FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002;
BIRKINSHAW; HOOD, 1958

A ; BORIMI, 2010;
Transferéncia de conhecimento
CHETY, 2004,
Escola de Uppsala Comprometimento com o mercado ANMNDERSEN, 1993;
Aprendizado incremental JOHANSON; VAHLME,1977;

Paradigma Eclético

OLI - Propriedade, Localizaggo,
Internalizagio

Modo de Entrada Aquisigio ROOT, 1999;
A Investimento externo direto CAMPAMARIO et al., 2010;
RBV Vantagem  competitiva  sustentdvel GRANT, 2001; SHARMA: ERRAMILLI,
(recursos) 2010; BARNEY; HESTERLY, 2007;
VRIO
Estratégia Deliberada MINTZBERG et al., 2010;
Emergente MINTZBERG; QUINM, 2001;

DUNNING, 2001; LEMAIRE, 1999;

Fonte: elaborado pela autora

Como uma forma de consolidacdo e apresentagédo da bibliografia, com vias a

proporcionar uma melhor compreensao dos principais temas que envolvem a

adocao deste estudo esta consolidado em trés grandes blocos. O bloco A esta

concentrado nos conceitos base para entender 0 processo e estratégia de

internacionalizagdo, bem como o modo de entrada em novos mercados. O bloco B

diz respeito ao tema principais deste estudo, isto &, a relacdo matriz-subsidiaria. O

bloco C conecta-se com o0 objetivo central deste trabalho, dedicando-se a discutir o

estudo do alinhamento estratégico estabelecido na relacdo entre matriz e

subsidiaria.

A revisdo da bibliografia descrita e detalhada nas sec¢Oes anteriores

desenvolveu a base tedrica para 0s objetivos do estudo. A seguir serdo

apresentados os métodos e procedimentos adotados para realizagdo deste trabalho.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa definido para
a realizacdo do presente estudo e atendimento aos objetivos almejados. O capitulo
estd subdividido em delineamento da pesquisa, unidade de analise e sujeitos,
técnica de coleta do caso e técnica de analise de dados. Na primeira secao é
apresentado o delineamento da pesquisa, destacando seu propésito, natureza e
meétodo elegido. Em seguida, na secao unidade de andlise sdo descritos os critérios
para selecdo do caso e 0s sujeitos da pesquisa. Na terceira secao, técnica de coleta,
apresenta a execucdao, isto é quais os dados utilizados na pesquisa e como foi feita
a coleta dos mesmos. Por fim, na se¢éo de analise, apresenta um esboc¢o da técnica

utilizada na interpretacéo e analise dos dados pertinentes ao estudo proposto.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Para este estudo foi tracado uma abordagem qualitativa de pesquisa
seguindo inicialmente uma revisao bibliografica quanto aos principais conceitos e
discussfes tedricas. Para maior compreensao sobre o tema, buscou-se o estudo de
caso a partir da internacionalizacdo da empresa Artecola, especialmente sobre o
caso da fusdo com a Pegatex, na Coléombia, procurando investigar o alinhamento
estratégico e seus fatores determinantes estabelecidos na relagdo matriz/subsidiéaria.

O presente estudo buscou investigar como se estabeleceu o alinhamento da
estratégia definida pela multinacional brasileira Artecola até a sua subsidiaria em
Bogota, na Coldombia. O estudo também procurou identificar como as informacdes
das subsidiarias sdo levadas para a matriz, e se de alguma forma a matriz utiliza a
informacdo de uma subsididria para um ajuste da estratégia corporativa. Tendo em
vista estes objetivos do estudo, os quais contemplam diversas variaveis e fontes de
evidéncias, assim como a riqueza de detalhes para descrever o comportamento
empresarial, acredita-se que a melhor forma seja através de um estudo de caso.

Donaire (1997) classifica o estudo de casos como uma estratégia de
pesquisa, podendo ser implementada tanto numa pesquisa de tipo: exploratoria,
descritiva ou explicativa. Este estudo foi uma pesquisa do tipo descritiva. Segundo a
classificacdo de Yin (2001), o estudo de caso de uma pesquisa do tipo descritiva,
caracteriza-se por descrever o padréo de eventos ao longo do tempo, com base em



49

teorias pré-determinadas. A descricdo das caracteristicas de certo fenbmeno ao
estabelecer relagdes entre variaveis. Como forma de levantamento, exige 0 emprego
de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionario e observacao.
A metodologia aplicada ao presente trabalho foi um estudo de caso, utilizando
a abordagem de pesquisa qualitativa, carater descritivo. A pesquisa € classificada
como sendo qualitativa, pois compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam a descricdo e a decodificacdo dos componentes de um

fendbmeno complexo pleno de significados.

“Em sua maioria, os estudos qualitativos séo feitos no local de origem dos
dados; ndo impedem o pesquisador de empregar a légica do empirismo
cientifico (adequada para fendbmenos claramente definidos), mas partem da
suposicdo de que seja mais apropriado empregar a perspectiva da analise
fenomenolodgica, quando se trata de fendmenos singulares e dotados de
certo grau de ambiguidade.” (NEVES, 1996, p.1)

Por se tratar de um fenbmeno complexo, a natureza da pesquisa foi
qualitativa, pois permite observar o fendbmeno em sua totalidade, além de
“proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto do problema” (MALHOTRA,
2006, p. 154). A descricdo do caso perpassa o olhar critico do pesquisador,
conforme afirma Neves (1996 p.2) “O vinculo entre signo e significado,
conhecimento e fendmeno, sempre depende do arcabouco de interpretacéo
empregado pelo pesquisador, que lhe serve de visdo de mundo e de referencial”.

Toda investigacdo tem origem em um problema que procura encontrar
explicagbes ou respostas. O problema em questao do presente estudo pretende ser
analisado sob a perspectiva de um fendbmeno, ou seja, um estudo de caso aplicado.
O estudo de caso caracteriza-se por investigar um fendmeno atual, dentro do seu
contexto real (YIN, 2001). Os estudos de caso sdo aqueles que pretendem retratar o
idiossincratico e o particular, como legitimos em si mesmos, sem pretensao de servir
como padrao para outros fendbmenos similares, segundo André (1984). Os estudos
de caso enfatizam a singularidade, isto €, o fendmeno que é estudado como Unico
de uma realidade multidimensional e aplicada a um contexto social determinado.

O estudo de caso unico é valido "se 0 caso se constituir em um evento raro ou
exclusivo ou se servir a um proposito revelador" (YIN 2001, p. 67). Para este estudo

a opcéo pelo estudo de caso uUnico foi uma sugestdo de interesse da empresa
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Artecola, motivada pelo fato de que o evento apresenta-se como raro e revelador
para a empresa. O caso é considerado especial, pois foram anos de negociagéo até
a aquisicdo de 55% da Pegatex; e raro porque a mudanca foi muito além do
processo de integracao da Pegatex nas operacdes da Artecola.

Desta maneira, os fatos contemporaneos e atuais da realidade da empresa,
aquisicao anunciada pela Artecola em junho de 2013, retratam e fortalecem a
decisdo pelo método. Pretende-se examinar a relacdo no nivel estratégico entre a
matriz e subsidiaria, de acordo com teorias de internacionalizacdo e alinhamento
estratégico.

A seguir na Figura 13, estd o fluxo de trabalho com todas as etapas

desenvolvidas ao longo da pesquisa até a sua concluséo.

Figura 13 — Etapas de desenvolvimento da Pesquisa

Delineamento da
Pesquisa
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Identificacdo de
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Revisdo
Literatura
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Analise
Documental
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fodos os dados

Revisdo
Literatura

Visita a campo
(Artecola )

{(Arecola)

Revisdo
Literatura

Fonte: elaborado pela autora

Apbs compreensado tedrica do tema, deu-se inicio ao fluxo detalhado na
Figura 13, onde identificou-se a empresa para servir de base ao estudo. Assim,
negociou-se o interesse e possibilidade de realizagdo com a Artecola, que ajudou a

definir e delimitar o escopo de analise e 0s sujeitos das entrevistas. Apds revisao de
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literatura, a primeira visita foi uma apresentacdo do projeto deste estudo e
conhecimento dos processos da empresa, que permitiu ao pesquisador visitar e
conhecer a planta da Colémbia. Durante a analise documental e constante trocas de
emails com a Artecola, ofereceram a possibilidade de conhecer o padréo produtivo
da empresa em visita de observacdo a Arteflex com um prévio roteiro de entrevista.
A visita foi fundamental para o pesquisador que ajustou seu roteiro de entrevistas
para a visita e coleta de dados na Colémbia.

A partir dos dados coletados na Colémbia, foi necessario buscar mais
subsidios na literatura para elementos que apareceram durante as entrevistas, estes
novos elementos foram identificados como relevantes em uma nova visita a matriz. A
coleta na Artecola se sucedeu em momentos distintos devido as agendas dos
colaboradores e também outros sujeitos foram sugeridos para entrevistas. Em
consequéncia, foi preciso revisdo de literatura para que a analise fosse feita de
forma mais consistente. Posteriormente a essas significantes etapas desenvolveram-
se a construcao deste relatorio final.

As secOes seguintes do método apresentam a forma como o estudo foi
conduzido, comecando com as unidades de andlise e sujeitos da pesquisa, seguido
com as técnicas de coleta do caso e a técnica de analise de dados.

3.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

A unidade de andlise da pesquisa compreendeu a empresa multinacional
brasileira, Artecola, que com mais de 65 anos no mercado possui diversas plantas
no Brasil e no exterior. No presente estudo foi investigado o caso da fusdo
concretizada em 2013 com a empresa Pegatex, na Coldombia. Foi feito um breve
resgate historico da formacao da empresa e do processo de internacionalizacdo da
Artecola, com énfase no cenario colombiano e da empresa selecionada para o caso.
O objetivo deste resgate descritivo foi compreender melhor a empresa familiar e
perceber os seus valores arraigados na sua origem que ainda permanecem
presentes na gestao atual. E poder observar o cenario da subsidiaria com condi¢cbes
de identificar a presenca destes valores fora do Brasil.

O resgate histérico de mais de 65 anos de empresa deixou evidente a
importancia e a unido da familia, da sua fé religiosa, da sua motivacdo para o

sucesso e a busca constante por aprendizado, sempre respeitando a confianca e as
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pessoas a sua volta. Estas eram caracteristicas muito fortes do fundador, Francisco
Xavier Kunst, e séo levadas pelos seus descentes na Artecola até hoje. Em um dos
discursos mais marcantes do fundador, Francisco Xavier Kunst, sintetizando a
historia da empresa que completava 55 anos, em 2003: “Acreditei no trabalho, tive
fé, apoio da familia e de muito amigos e colaboradores. Ai estd a Artecola”.
(MENONI, 2008, p.5).

Uma vez sugerida e selecionada a empresa do estudo, Artecola e Pegatex, foi
observado através de um estudo de campo os processos e fendmenos pertinentes a
relacdo estabelecida entre matriz e unidade até o presente momento.

A escolha do caso foi uma conquista para a empresa e teve significativa
importancia por diversas razbes. Primeiro, a unidade Pegatex Artecola foi uma
aquisicao particular, na qual o antigo dono da empresa colombiana, ainda que
minoritariamente, permaneceu na direcdo do novo empreendimento. Este caso foi
algo novo e inovador para o processo de aquisicdo de empresas na Artecola. Foi
possivel observar o processo de integracdo, desenvolvimento e aprendizagem
organizacional em todos os niveis da unidade colombiana.

Segundo, houve uma reestruturacdo interna da Artecola Quimica na Regido
Andina, composta pelas plantas do Peru e da Colédmbia, e integrada com a Pegatex,
na qual o gerente geral da Pegatex Artecola, funcionario brasileiro da Artecola, é
responsavel por duas unidades ao mesmo tempo fora do pais e deve reportar 0s
resultados tanto para os acionistas brasileiros, quanto para o soécio-diretor
colombiano.

Os sujeitos envolvidos na pesquisa foram entrevistados de forma presencial e
elegidos de acordo com a indicacdo da pessoa de contato na empresa. As pessoa
elegidas para a entrevista deveriam atuar em setores com responsabilidade para
contribuir com a estratégia de expansdo internacional, planejamento, criagdo e/ou
implementacdo da estratégia na empresa. Os sujeitos das entrevistas foram
sugeridos pela Artecola, e durante a pesquisa outros novos membros foram sendo
indicados. Conforme Quadro 2, € possivel identificar todos os envolvidos nas

entrevistas.
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Quadro 2 — Sujeitos da pesquisa

Entrevistas: Relatos:

« Diretor de Desenv. Organizacional (Artecola) « Diretor Executivo Artecola Quimica (Artecola)

« Gerente de Planejamento (Artecola) « Diretor de Operaces Arteflex (Arteflex)
« Gerente Geral Regido Andina (Pegatex) « Gerente de Planejamento (Artecola)
» Coordenadora de RH (Artecola) « Assistente de Planejamento (Artecola)

» Gerente de RH (Pegatex)
» Gerente da Qualidade (Pegaytex)

Fonte: elaborado pela autora

As entrevistas foram realizadas com membros do nivel estratégico, taticos e
operacionais, isto €, diretores, gerentes, coordenadores responsaveis pela estratégia
na matriz e na unidade. Foi identificada a necessidade de conversar com outros
colaboradores, analistas de planejamento e qualidade com o intuito de esclarecer
pontos especificos da operacdo para melhor entendimento dos termos e explicacbes
mencionadas nas entrevistas. Estes depoimentos/relatos foram utilizados como
validacdo de evidéncias pertinente aos dados coletados nas entrevistas, como

apresenta o Quadro 3.

Quadro 3 — Sujeitos das entrevistas

Nivel

e Artecola (Brasil) Pegatex (Colébmbia)
Organizacional

* Diretor de Desenv. Organizacional « Gerente Geral Regido Andina

Estratégico .
g « Gerente de Planejamento

Tético » Coordenadora de RH * Gerente de RH

Operacional « Assistente de Planejamento » Gerente da Qualidade

Fonte: elaborado pela autora

Para preservar a identidade dos respondentes, somente interessa para este
trabalho a origem da informacdo, isto é, de qual empresa o entrevistado se posiciona
para falar. Desta forma, os relatos da Artecola (Brasil) serdo identificados por A, e 0s
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relatos da Pegatex (Colémbia) serédo identificados por P: No Quadro 3, apenas esta
mencionado o cargo de acordo com o0 nivel estratégico, tatico e operacional,
baseado no envolvimento com a estratégia corporativa e a relevancia do cargo para

este estudo.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

Uma vez selecionado o0 escopo da pesquisa a empresa Pegatex Artecola, os
processos e fendbmenos relacionados a matriz e subsidiaria foram observados e,
quando possivel, coletados os dados e documentos evidenciando a observacao.
Uma das caracteristicas do estudo de caso “reside em sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observacdes” (YIN, 2001, p.27). Nesta pesquisa foi realizada a coleta de dados
mediante 0 uso de procedimentos definidos: andlise de documentos e registros
organizacionais da Artecola, realizacdo de entrevistas em profundidade, semi-
estruturadas com colaboradores, e o0s depoimentos/relatos informais foram
realizados de forma semi-estruturada, diferentemente da técnica das vistas de
observacdo quando autorizado.

O periodo da coleta foi de setembro de 2013 a janeiro de 2014, considerando
0s processos devidamente documentados na matriz e difundidos aos colaboradores
abordados, as evidencias foram coletadas através da observacdo, da analise
documental, e quando possivel foi feita a coleta destes dados para posterior analise,

além de depoimentos com colaboradores. A seguir o detalhamento de cada técnica.

3.3.1 Técnica de Observacao

As visitas de observacdo foram assisteméticas, por serem ocasional, simples,
nao estruturada (MALHOTRA, 2001), ou seja, a autorizacdo para a realizacdo da
visita veio de forma imediata, sem prévio conhecimento por parte do pesquisador. As
visitas foram guiadas por algum colaborador da empresa, de acordo com a
sequéncia que ele considerava mais relevante. O colaborador responsavel por guiar
a visita era selecionado segundo disponibilidade. Foram realizadas duas visitas de
observacdo, uma ocorreu em uma unidade produtiva no Brasil, Arteflex, e uma na

Colémbia, Pegatex.
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As visitas de observacdo foram guiadas por pessoas da propria empresa
conforme disponibilidade. Ao final de cada visita de observacdo foi gerado um
relatorio destacando os principais pontos identificados ao longo da visita.

A primeira visita de observacao foi na Arteflex, em setembro de 2013, por
sugestao e convite do gerente de planejamento, mesmo que esta empresa nao fazia
parte do escopo e nem do mesmo negécio da Artecola Quimica, ela foi muito
importante para a observacdo e compreensdo do padrdo Artecola de producao.
Além disso, foi possivel conversar com o expatriado da unidade do Chile, que hoje
esta na direcdo da Arteflex. A partir da observacdo desta visita, o proprio roteiro de
guestdes das entrevistas foi melhorado, esta experiéncia foi significativa e serviu de
base para a segunda visita que foi na Pegatex, na Colémbia. O detalhamento da
visita pode ser visto no apéndice B.

A segunda visita ocorreu em novembro de 2013, o fato de ter a possibilidade
de realizar a visita e as entrevistas presencialmente foi de suma importancia para o
resultado deste trabalho. Que so foi possivel gracas a uma compreensdo maior do
cenario da Colombia e da empresa antes da fusdo e atual situacdo. Aléem de
percepcdes proprias do pesquisador como questdes desde a localizacdo onde a
empresa estd e a falta de identificacdo visual até o reconhecimento da marca no
mercado. A visita de observacdo permitiu ter acesso a entrevistas e depoimentos de
pessoas de areas de apoio, 0 que ajudou a entender melhor a situacdo da empresa
e as sua relacdo com a matriz brasileira. O detalhamento da visita pode ser lido no
APENDICE C.

3.3.2 Técnica de Entrevista

As entrevistas seguiram o0 roteiro semi-estruturada, ou seja, partiu do
pressuposto de um roteiro de perguntas previamente elaboradas com outras
perguntas elaboradas a partir das respostas dos entrevistados (SANTOS E
CANDELORO, 2006). As perguntas nao estruturadas permitem aos entrevistados
terem mais liberdade de expressar pontos de vista e dar informacdes preciosas ao
pesquisador (MALHOTRA, 2006), especialmente para a técnica dos dados que sera
aplicada, andlise do discurso, esta forma de entrevista torna-se indispensavel.

Os dados coletados através de entrevistas e depoimentos semi-estruturados,

cabe ressaltar que as perguntas foram previamente formuladas, servindo como um
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roteiro de auxilio ao pesquisador, conforme pode ser averiguado no APENDICE A
deste trabalho. Na Figura 14 s&o apresentadas as macro categorias das quais foram

elaboradas as questdes para o roteiro, segundo os referidos autores estudados.

Figura 14 — Categorias da estrutura de questdes e respectivos autores

Relacdo

Estrategia Contexto Matriz/Subsidiaria

- MINTZBERG et - GIBSON, BIRKINSHAW

al.(2010) (2004) -Bmetsgg:;, HOOD
_HENDERSON, _DUNNING (2001) EROST. BIRKINSHAN:
VENKATRAMAN (1993) - JOHANSON, VALHLNE ENSIGN (2002)

-ROCHA (2007) (1977)

Fonte: elaborado pela autor

A entrevista semi-estruturada permitiu ao pesquisador identificar elementos
novos no momento exato da coleta, ou seja, que ndo estavam previstas no roteiro.
Estes novos elementos foram registrados e averiguados quanto a sua relevancia
para as subsequentes entrevistas e analise.

Portanto, as entrevistas foram coletadas no intervalo de setembro de 2013 a
janeiro de 2014, todas as entrevistas foram concretizadas de forma direta e pessoal.
Cada entrevista foi realizada com um unico respondente por vez, ocorrendo em
diferentes momentos as visitas e coletas na matriz e em uUnico momento na unidade

colombiana.

3.3.3 Técnica de Analise Documental

O pesquisador teve acesso a alguns documentos pertinentes ao tema central
da analise através de apresentacbes com informacdes gerais da matriz,
fluxogramas, organogramas e aos resultados da empresa que séo de conhecimento
geral entre os colaboradores. Alguns documentos foram acessados por meios de
comunicacdo (reportagens em midias, sites das empresas do Grupo). Porém

documentos que continham informacgfes extraoficial, sigilosas ou ainda n&o
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divulgadas internamente ndo eram possiveis acessa-los, tampouco documentos que
apresentassem informacdes da estratégia em nivel de execucdo tatica e
operacional. Por exemplo, documento de Projetos Estratégicos, usados para
determinar e monitorar projetos estratégicos nas unidades, e Formularios de
Checklist, usados na integracdo de novas unidades. Estes documentos foram
mostrados ao pesquisador durante as visitas, porém ndo foram disponibilizados e

tampouco autorizados a divulgar os seus conteudos.

3.4 Técnica de Analise de Dados

Para responder ao problema de pesquisa, e alcancar os objetivos deste trabalho,
considerando a complexidade do fenébmeno do estudo de caso, Pegatex Artecola. Ao
final da coleta de dados, todos os elementos foram observados e analisados de acordo
com o embasamento teorico da Analise de Conteudo. Considera-se que a Analise de
Conteudo (AC) é mais adequada para a andlise da complexidade do problema, pois a
metodologia de andlise de dados possibilita a integracdo de fatores e elementos
voltados a exploracdo qualitativa de mensagens e informacoes.

De acordo com Appolinario (2009), a analise de contetudo tem por objetivo a
busca de significado para os materiais textuais. A AC é, Segundo Moraes (1999),
uma metodologia usada para descrever e interpretar o contetido de toda classe de
documentos e textos, pois ela ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensao de seus significados. A AC pode ser aplicada em analises qualitativas
ou quantitativas. Ainda de acordo com o autor (MORAES, 1999, p.8), “na sua
evolucdo, a andlise de contetado tem oscilado entre o rigor da suposta objetividade
dos nameros e a fecundidade sempre questionada da subjetividade”.

Uma analise pode ser focada em uma destas questdes, baseadas no modelo
de Lasswell (1948): 1) Quem fala? 2) Para dizer o que? 3) A quem? 4) De que
modo? 5) Com que finalidade? 6) Com que resultados?. Neste estudo serad dado
enfoque 2, pra dizer o que, dando maior preocupag¢dao com o tema, ou seja, foram
verificadas caracteristicas da mensagem, seu valor informacional, as palavras,
argumentos e ideias nela expressa.

As etapas desenvolvidas para a realizacdo da analise foram: Preparacéo das
informacbes — foi feita a leitura de todos os materiais de forma continua;

Segmentacdo do conteido em unidades — foi revisado cuidadosamente os materiais,
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isolando as partes mais importantes para definir unidades de andlise e o0 seu
contexto; Classificacdo das unidades — foram agrupados dados considerando a
parte comum existente entre eles; Descricdo — exemplificagdo dos significados
captados e intuidos nas mensagens analisadas; Interpretacdo — visdo do
pesquisador na interpretagdo das categorias da andlise contrastando com a
fundamentacéo teodrica.

Na Figura 15, pode-se verificar as categorias identificadas a posteriori as

entrevistas, bem como os autores relacionados a cada uma.

Figura 15 — Categoria de analise, fatores e autores

Alinhamento Contexto Relacao

Estratégico Matriz/Subsidiaria

Alinhamento Adaptabilidade Desenvolvimento

Aprendizado/ Transferénciade

Controles

experiéncia conhecimento

- GIBSOM,BIRKINS HAW _MINTZBERG et

(2004) al (2010) ~BIRKINSHAW, HOOD
-HENDERSON, -DUNNING (2001) (1998)
VENKATRAMAN (1993) - JOHANSON, VALHLNE ’ FR%%EELRS%SZTAW;
“ROCHA (2007) (1977)

Fonte: elaborado pela autora

Independentemente da metodologia aplicada a pesquisa, é sabido que, todo
método tem limitacbes, assim como este estudo apresenta limitacdo do
conhecimento do pesquisador, das escolhas referidas na bibliografia, no acesso a
informacdes da empresa, nas possiveis falhas durante a entrevista, mas que apesar

de tudo, espera-se que o presente trabalho tenha alcancado o seu objetivo.
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4 ESTUDO DE CASO: ARTECOLA PEGATEX

Neste capitulo serdo recuperados os principais fatos da histéria da empresa
familiar Artecola, da evolucdo e dificuldades enfrentadas, além de uma breve
apresentacdo da expansao nacional e do processo de planejamento estratégico.
Bem como, serd apresentado como foi o processo de internacionalizacdo e as
decisdes da empresa na visdo da matriz Artecola e na visdo da subsidiaria Pegatex.

Sera apresentada uma analise da perspectiva da matriz Artecola, na qual &
possivel visualizar como o aprendizado gradual proporciona mais seguranca a
organizacdo para ampliar mercados em uma economia de escala, além de tentar e
entender a decisdo pelo modo de entrada da matriz em novos mercados,
observando os recursos que a empresa ja possui para explorar a relacdo com a
unidade local.

Também serd apresentada uma analise da perspectiva da subsidiaria
Pegatex, observando os elementos chave na tomada de decisdo pela aquisicao
desta unidade, em uma secéo especifica sera apresentado os fatores externos com
alguns indicadores do cenario colombiano, tentado compreender as razbes que
tornam essa unidade estratégica para a matriz, visando explorar os recursos fisicos,

financeiros e humanos existentes na Colombia.

4.1 A Artecola

A empresa Artecola tem mais de 65 anos de dedicacdo familiar voltado a
industria no Rio Grande do Sul, sua historia também é a historia de imigrantes
alemaes que vieram desenvolver e vencer novos desafios. Sua trajetoria demonstra
gue muitas conquistas foram em razdo da visdo empreendedora, da fé e
perseveranca de seu fundador que precisava alcancar sucesso nos negocios, a
unido da familia foi fundamental nessa caminhada.

O sobrenome Kunst significa em alemao arte ou sintético, artificial. A escolha
do nome para a empresa produtora inicialmente de colas e tintas foi quase que
natural, surgiu como uma marca e ganhou o nome da empresa familiar Artecola
(MENONI, 2008). Atualmente, a marca Empresas Artecola passa a identificar todos
0s assuntos relacionados ao institucional da companhia, que € composta de outros

trés negocios: Artecola Quimica, MVC Soluc¢des em Plasticos e Arteflex.
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Figura 16 — Estrutura Empresas Artecola

RTECOLA
|

l | |
ARTECOLA  MVC ARTEFLEX

QUIMiCh SOLUCORS EM PLASTICOS Um PASSO A FRENTE

i | |

ARTECOLA @ MVC MVC  ARTEFLEX

UM PASED A FRENTE

MVC MVC = POLISTEP

ARTEB,.QRD M VC & A pase da SeqUran;a.

Fonte: Documentos Artecola

A Artecola Quimica desenvolve solu¢des em adesivos (em meio aquoso, hot
melt, solvente, termofilmes, sprays e produtos auxiliares) e laminados especiais
(chapas termo moldaveis, contrafortes, couracas, palmilhas e fitas de borda) para
aplicacoes nos mais diversos mercados, como calcadista, moveleiro, papel e
embalagens, automotivo e construcao civil.

A MVC Solucdes em Plasticos surge como uma empresa lider em solugfes
em plasticos de engenharia no Brasil, a MVC faz parte das Empresas Artecola e
Marcopolo. Com tecnologias focadas nos mercados de transporte, automotivo,
aeronautico, ferroviario, construcdo civil e de energia edlica, fornece solucdes
inovadoras e integradas para empresas do mercado nacional e internacional.

A Arteflex produz equipamentos de protec¢éo individual voltada principalmente
para o mercado brasileiro, bem como produz cabedais de calcados de seguranca
destinados aos principais fabricantes europeus, seus produtos aliam qualidade e
tecnologia de ponta capaz de garantir a protecdo dos seus clientes, com uma melhor

relagéo custo-beneficio no mercado.
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4.2 A Familia Kunst

A histéria da familia mescla com a histdria da imigracado aleméa no Rio Grande
do Sul, a seguir um relato baseado em Menoni (2008). O Estado do RS comeca a
receber a vinda de imigrantes alemaes destinados a agricultura entre 1824 — 1830,
cerca de 4,7 mil imigrantes vieram se instalar pelo RS, ficando a maioria localizados
pela regido do Vale do Rio dos Sinos. Com a Revolugao Farroupilha (1835-1845) o
estado fica sem receber imigrantes, os poucos que se atrevem o fazem por conta
propria. Foi o que fez Johannes Kunst marinheiro de uma embarcacdo holandesa
que naufragou na Baia de Guanabara (RJ), sem documentos, sem nada,
naturalizou-se brasileiro e passa a ser chamado Jo&do Kunst onde veio se instalar na
colonia alema no RS. Casou-se com uma imigrante alema (Anna Maria Arnold) e
teve quatro filhos, o mais novo Pedro Kunst.

A vida dos imigrantes no inicio do periodo no estado nao foi nada facil, uma
vez que ndo havia estrutura, os alemdes que aqui chegaram muitas vezes
desempenhavam mais do que um papel da sociedade: agricultores, marceneiros,
construtores, artesdo, comerciantes, alfaiates, sapateiros,etc.. Os aleméaes que aqui
se instalaram tinham duas religibes a luterana, cultos e ritos em alemao, muito
fechados dentro dos seus grupos; e os imigrantes de religido catélica que se
adaptaram e tiveram maior aceitacao entre os brasileiros.

Pedro, de religido catdlica, casou-se duas vezes, do primeiro casamento com
Isabel Schneider (outra etnia) tiveram 10 filhos, entre eles, Francisco Xavier (1915-
1998). E no segundo casamento com Rosalina Wickert tiveram mais quatro filhos.
Pedro Henrique era agricultor, mas tinha uma veia educadora, mantinha uma escola
em sua propriedade, além de lider da comunidade de base catdlica, desejava para
seu filho (Francisco Xavier) uma vida religiosa, estudou em escola Marista, mas este
nao seguiu a vida de irmédo, porém o0s ensinamentos catélicos sempre se fizeram
presentes na vida de Francisco.

A cultura artesanal dos imigrantes facilitou o processo de industrializacdo do
RS a industria do couro e do calcado mostra que os aleméaes trabalhavam em
rudimentares oficinas, crescendo mais tarde com ajuda do governo, e com isso a
regido foi se desenvolvendo em trono de atividades e materiais que desenvolvesse a

confecc¢ao dos calcados.
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Francisco Xavier sempre teve muito interesse nos estudos, se torna
professor, esta caracteristica vai ser incorporada pela cultura de todos a sua volta.
Em 1934 casa-se com Irma Wilma Lanius e dois anos depois deixa o magistério e
vai trabalhar em uma fabrica de calcado Mentz, Roeben e Koch, em Hamburgo
Velho.

O ex-professor Francisco Xavier Kunst torna-se encarregado da secéo de
colas e tintas. Em um novo processo de construcao de calgcados com cola e costura.
Reconhecido os seus esfor¢cos recebeu o convite para trabalhar na primeira fabrica
de calcados do Vale do Rio dos Sinos (Pedro Adams Filho & Cia. Ltda). Eis que
comeca a surgir as ideias que irdo dar fruto ao grupo Artecola.

4.3 A Evolucéo da Artecola

Em 1948, a fundacédo do que no futuro se chamaria a Artecola advém de um
senso de oportunidade: a fabricacdo de insumos para a industria do calgado. Em
uma sociedade com Albano e Oscar Adams, Jodo Schneider, Egon Leiser e
Francisco Xavier Kunst abrem a Fabrica de Colas e Tintas Ltda., este ultimo teve
que vender sua casa propria, unico bem da familia, para entrar na sociedade, além
de ser o Unico responsavel a impulsionar o negécio.

Com os seus cinco filhos: Serena, Sebaldo, Renato, Livino e Marlene, vao
todos morar no mesmo prédio da empresa, em um sitio pertencente a Albano
Adams. A rotina de Francisco torna-se mais exigente do que a que vivia como
encarregado precisava dar conta dos trés turnos: a noite preparava as batedeiras
com os produtos para producdo da cola. Pela manha, retirava o produto e fazia
entregas, a tarde fazia as cobrancgas e vendas. Com o tempo os filhos comecaram a
ajudar nas tarefas.

A primeira crise veio em 1950, a Adams entra em concordata, logo a Fabrica
de Colas e Tintas Ltda. perdia seu principal cliente e o seu socio. Francisco ndo
tinha opc¢do, tinha que reverter a crise, negociou a parte dos seus ex-sécios e
negociou os fornecimentos da Adams em troca das maquinas. Ainda tinha que sair
do imovel onde estava a Fabrica, que pertencia aos Adams. Foi entdo que a familia
se mudou para um novo endereco na cidade de Novo Hamburgo.

Em 1954, a falta de capital de giro fez com que Francisco tivesse um novo

sécio por cinco anos Ignacio Algayer e uma nova denominacgédo: Kunst & Algayer
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Ltda. A saida do sécio fez com que os filhos e 0 genro passassem a ajudar mais na
empresa. Renato Kunst, com 23 anos, assume em 1962, a administragcdo e a
contabilidade da fabrica. Cria-se entdo uma fabrica de calgcados, Andarsa, com um
intuito bem estratégico, aplicar as novidades da industria quimica, chegando a
produzir com incentivo do Governo 13 mil pares de calcados por dia.

Em 1965, a empresa lanca a primeira linha de colas sintéticas em escala
industrial, no entanto o uso da cola sintética pelos clientes ndo foi bem aceito,
mantendo o método antigo de producédo de calcados costurado ou pregado. Foi
entdo que Francisco oferece consultoria técnica para os seus clientes, ou seja, vai
ensinar e treinar sapateiros e profissionais do calcado para serem verdadeiros
conhecedores e vendedores do seu produto, foi assim estabelecendo uma relacéo
de confianca entre empresa-clientes que demonstrou os valores e a cultura para a
Artecola.

O periodo de 1970-1985 foi uma fase de excelente produtividade e
crescimento da industria no Rio Grande do Sul, conforme o professor Dr. Sergio

Schneider:

“a década de 1970 também caracteriza-se por ser uma época de mudancas
produtivas e tecnoldgicas na indUstria coureiro-calgcadista da microrregiao
do Vale do Sinos que foram de tal modo significativas que levaram a
constituicdo de um dos mais importantes setores da indistria galcha.”
(SCHNEIDER, 2004,p.25)

Segundo 0 mesmo autor, este periodo apresenta trés fases distintas do
processo evolutivo do desenvolvimento industrial calgcadista na regido, séo elas: a
primeira fase € marcada pelo abandono do carater artesanal das unidades
produtivas e pela separacdo entre trabalho e gestdo do processo produtivo; a
segunda fase surge a partir do momento em que as industrias calcadistas alcancam
0 mercado externo e iniciam um processo de alteracdo da base tecnoldgica, a
terceira fase procura expandir suas unidades fabris, iniciando a partir de entdo um
processo que sera denominado de descentralizacédo e/ou interiorizacao.

O cenéario econémico do periodo retrata as mudancas sofridas pela Artecola,
em 1972 uma comitiva de empresario gadchos, juntamente com Renato Kunst, sob
forte influéncia de seu pai, viaja para a Europa (Franca, Alemanha e Italia) para
conhecer os padrdes de producdo e exigéncias internacionais. O choque de

realidade foi impactante, principalmente com relacdo a defasagem tecnoldgica.
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Segundo Renato Kunst apdés o retorno, a primeira acdo foi buscar capacitar as
equipes, e ele foi fazer graduacdo, além disso, contrataram um consultor
internacional em adesivos e estabeleceram parcerias tecnolOgicas. Este novo
cenario prepara a Artecola para o processo de globalizacdo da empresa.

Os anos 70 marcou a mudanca de comando, que antes era regido pelo pai
Francisco e gradualmente foi sendo transferida a responsabilidade de comandar a
empresa para o filho Renato, mesmo que os outros filhos também contribuiam com
a empresa. Em 1978, parte da empresa pega fogo, foi um incéndio que assustou
moradores da regido, toda a area de producdo. Salvou-se o almoxarifado e o
estoque de matéria-prima e uma maquina gue havia sido comprada recentemente e
estava por ser instalada. No dia seguinte, Renato assume a coordenacdo de
reorganizar a empresa para cumprir a entrega dos pedidos. O incéndio foi um divisor
de aguas, pois a crise trouxe consigo a possibilidade de refazer, reconstruir toda
fabrica de forma mais moderna tecnologicamente para atender os padrdes
internacionais.

O processo sucessorio foi lento e gradual, findando completamente em 1998,
guando Renato Kunst assume o cargo de diretor-presidente. A sucessdo marcou
uma mudanca significativa quanto ao posicionamento da empresa, nas palavras de
Renato: “Na minha gestdo, nacionalizamos a empresa, [ ] até entdo apenas
regional (grifo nosso), estabelecemos as parcerias internacionais e aprofundamos a
diversificacdo de produtos” (Artecola 60 anos, 2008; p.43). A partir da década de
oitenta a empresa passa pelo crescimento reconhecido através de varios prémios
conquistados no ambito regional, nacional e internacional.

Pode-se dizer que a Artecola passou por trés grandes fases: com Francisco
Xavier Kunst era uma empresa regional; na segunda fase com Renato ampliaram-se
0S mercados com unidades de producdo e distribuichio em outros estados,
segmentacdo de produtos, atuando em outros setores além do calgadista, com
madeira e plastico. Em um terceiro momento, com apoio dos netos de Francisco e
filhos de Renato, o grupo caminha para a internacionalizacdo da empresa pela
America Latina. Em 2008, o cenério da Artecola encontrava-se assim distribuido no
Brasil e na América Latina, como indica a Tabela 3:
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Tabela 3 — Distribuicdo Artecola no Brasil e na América Latina

Unidades Nacionais

Unidades Internacionais

1981

Filial Artecola

Franca - Sdo Paulo

1997

Artecola

Buenos Aires -

Argentina
1990 Q/r;ecola Nordeste Campina Grande - Paraiba 2000 Artecola Rhenoflex Leon - México
1995 Sateco Tatui - Sdo Paulo 2000 Artecola Chile Santiago - Chile
1999 Artegor Tatui - Sdo Paulo 2003 Centro Distribuicdo Lima - Peru
Vendas

Artecola Industria . - . . . .
2000 . Dias D'Avila - Bahia 2004 Artecola Pin Bogota - Colombia

Quimica

Candelaria - Rio Grande d
2003 Artecola Sjln elaria-Riobrande do 5406 Artiquim Chile
2004 Artebord gzngsf LIS EE L 2006 Pegamentos Sintéticos Peru
2006 Addax Sdo Paulo 2007 Asequim Argentina
2007 SurnaS.A México

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Menoni (2008)

Em razdo de seus produtos exigirem uma venda mais técnica, o Grupo

Artecola se estruturou em todo Brasil e América Latina em Unidades Produtivas

(UPs) e Centros de Distribuicdo e Vendas (CDVs), além de representantes e

vendedores. Ficando assim distribuidos:

Atualmente no Brasil, a Artecola possui 11 plantas e 7 plantas no exterior,

distribuidas na America Latina e China, conforme pode ser visualizado na Figura 17.
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Figura 17 — Distribuicdo da Artecola pelo mundo

Cidade do México - Artecola Quimica

México

Novo Hamburgo/RS - Arteflex
aaaaa do Sul/RS - MVC

Santiago - Artecola Quimica - - {8 ¥ Argentina

Buenos Aires - Artecola Quimica

Chile

Fonte: Documentos Artecola

Hoje a Artecola aos seus 65 anos de existéncia, conta com 2185
colaboradores, distribuidos entre todas as empresas do Grupo: Artecola Quimica,
MVC e Arteflex. O atual organograma, atualizado em 2014, teve algumas mudancas
na forma de olhar os negécios. As principais mudang¢as no organograma foi unificar
0 negécio Artecola Quimica Brasil e América Latina, isto €, foi um passo importante
para entender que 0s negdcios ja estdo maduros o suficiente para seguirem mais
autbnomos, as unidades fora do Brasil ja estdo mais integradas aos processos e as

culturas ja estdo mais afins.
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Figura 18 — Direcdo Executiva Artecola 2014

Dire¢ao Executiva 2014

Censelho de
Administracdo

Presidente
Executivo

Auditoria Interna Secreta_ vig
Executiva
Diretor Adm. Diretor Desw. Diretor Executivo Diretor Executivo Diretor Executivo
Financeiro Organizacional Artecola Quimica MVC Arteflex

Diretor de Diretorde

Operagdes
Arteflex

QOperagdes
Artecola Quimica

Diretor MVC
TBO

Fonte: Documento Artecola adaptado pela autora

7

Como a gestdo da Artecola é bastante estruturada, pois seus macro-
processos decisérios sdo bem-definidos, o fluxo de comunicacdo sobre as
estratégias entre matriz e subsidiaria para a tomada de decisdo segue a hierarquia:
Conselho de Administragcdo, Presidente, Diretores Executivos, Gerente de
Planejamento, Gerente Regional (subsidiaria), Gerentes operacionais. O Conselho
tem reunides a cada 45 dias com os diretores executivos, que por ventura podem
solicitar uma reunido extraordinaria ou propor um determinado topico especial para a
pauta de reunides.

O Diretor de Desenvolvimento Organizacional é responsavel pelas areas de
desenvolvimento humano, planejamento estratégico e novos negocios,
sustentabilidade e marketing. O Gerente de Planejamento fica responsavel por
manter contato sobre as estratégias e projetos estratégicos com todos os Gerentes
Regionais que estdo localizados nas unidades/ subsidiarias dentro e fora do pais. E
estes Gerentes Regionais por sua vez, controlam as unidades e sdo responsaveis
por enviar os resultados da unidade para a matriz, seu trabalho conta com o apoio
do Gerentes Operacionais locais.

Com toda esta estrutura o Grupo prop6s metas bastante arrojadas e alcancou
em 2012 receita liquida de R$ 496 milhdes, sendo quase 25% proveniente de
negoécios no exterior, com 23% de aumento geral nas exportacdes. Para 2013 o
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desafio foi ainda maior e também alcancada a receita liquida de R$ 700 milhdes de
faturamento para 2013. A evolucdo da receita liquida pode ser acompanhada na

Figura 19.

Figura 19 — Receita Liquida

800.000

700.000
700.000

600.000

495.728
500.000

431314

400.000 389.123

300.000

342.154
259.618
239.445
189,786  193.500  191.628
200.000 163.301
126.733
97.907
88.945
100.000 71.138
= o - . . l l
1997 1998 1999 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

2000 2001 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Documento Artecola

A partir do momento que o planejamento estratégico foi estabelecido em 1997
e colocou metas corporativas a serem alcancadas, definindo as principais diretrizes
para alinhar os projetos das operacbes com a visdo da empresa, observando o
grafico acima, tem se clareza da assertividade da estratégia de crescimento gradual
e sustentavel do Grupo Artecola. Na secdo seguinte compreende-se como foi
estabelecido o planejamento estratégico ao longo dos anos e a importancia dele na

empresa.

4.3.1 O Planejamento Estratégico na Artecola

O marco inicial do Planejamento Estratégico (PE) no Grupo Artecola foi em
1997, cuja principal inquietacdo estava em definir qual seria a visdo de futuro da
empresa. As respostas indicaram quatro diretrizes principais: Crescimento atraves
dos negécios atuais (adesivos, laminados e calgados); Crescimento através de
novos negocios (aquisi¢cdes); Internacionalizacdo dos negdcios (América Latina);
Crescimento através de solucbes inovadoras. Conforme pode ser observado no

documento a seguir.
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Figura 20 — Planejamento Estratégico Grupo Artecola (1997-2010)

Crescimento através dos i
! ! Crescimento da UEN
negados atuais Adesivas
Crescimento da UEM
Laminados
Crescimento da UEN
Cabedsis
Serreferénda latino americana
em solugdes inovadaores nos
segmentos de atuagio, Crescimento através das Desenvalvimenta de
e 1 > o —_— .
ultrapassando US5300 milhdes naovos negddos naovos negddos
de receitaliguida, com
rentabilidade superior
Intemacionalizagio dos Intemacionalizagio da
— L. Em— o
negados gestao
Crescimento através de Desenvolvimento pela
E— o . — . o
solugdes inovadaras inovagio

Fonte: Livro 60 anos Artecola p. 51

A partir da analise documental verifica-se que foi na época foi definido como
intencdo estratégica do Grupo ser referéncia em insumos quimicos e suprimentos
industriais a America Latina, alavancando 300 milhdes de dolares de receita até
2010. Dentro as quatro diretrizes, definiu-se o objetivo estratégico das Unidades
Estratégicas de Negoécios (UEN): adesivos, laminados e calgcados O atual
planejamento com visdo até 2015 esta definido como apresenta a Figura 19:
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Figura 21 — Planejamento Estratégico Grupo Artecola (2010-2015)

Geracdo de Valor
—*
UEN ADL
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Fonte: Documentos Artecola

Para o Grupo Artecola o Planejamento Estratégico (PE) demonstra a visdo de
longo prazo, no caso, considera-se 0s proximos cinco anos. A estrutura do PE se
mantém semelhante com suas quatro diretrizes e 0s seus objetivos especificos, que
agora estdo distribuidos nas UEN: adesivos, laminados, plasticos e calcados. Foi
incorporado o negocio de plasticos de engenharia principalmente para os mercados
da construcéo civil e automotivo pela MVC. O entendimento que o crescimento se da
através de aliancas, buscando inova¢6es nos produtos, mas também nos processos
internos com equipes qualificadas.

Para entender como € o processo de Planejamento Estratégico na Artecola,
sua construcdo estd sustentada em trés pilares basicos: norteadores filosoficos,
analise de cenarios e tomada de decisdo, conforme Figura 22:
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Figura 22 — Estrutura do Planejamento Estratégico

~
Planejamento Estratégico
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Fonte: elaborado pela autora

Os neg6cios internacionais representam aproximadamente 40% do
faturamento global do Grupo Artecola. A partir de 2007 definiu-se que cada unidade
poderia definir seu foco, ou seja, sua proposta de valor no planejamento estratégico,
desde que alinhado as quatro diretrizes principais da matriz. Em abril de 2007, foi
definido a criacdo de um Conselho Administrativo para orientar os caminhos da
Artecola com base em experiéncias de mercado, em especial na internacionalizacéao

de empresa.

“O Conselho de Administragdo da Artecola Industria Quimicas Ltda e
formado por cinco integrantes, sendo dois conselheiros internos — Renato
Kunst, presidente do conselho, representante dos acionistas controladores,
e Livino Kunst, representante dos demais acionistas membros da familia — e
trés conselheiros externos — José Antonio Fernandes Martins, vice-
presidente Corporativo da Marcopolo; Ruy Lopes Filho, vice-presidente de
Projetos Estratégicos do Grupo Gerdau; e Henrique Ubrig, executivo de
uma grande multinacional da industria quimica. Os trés Gltimos conselheiros
séo profissionais de reconhecida competéncia em nivel nacional, vindo de
areas diferentes.” (MENONI, 2008, p.68)

A participacdo do Conselho é bastante intensa e as suas contribui¢cdes sao
altamente percebidas pelos colaboradores, segundo alguns exemplos, o0s
conselheiros ajudaram a mudar o planejamento da Artecola e a torna-lo menos
frustrante para os colaboradores com metas mais objetivas, plausiveis e factiveis de
serem alcangadas, motivando os colaboradores. Em outra situagdo, aprimoraram o
conhecimento do negocio da Artecola, alinhando a estratégia com a realidade do

negocio. Para o Conselho a diferenca entre o resultado e a meta estipulada nao
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poderia ser maior ou menor que 5%, pois isso demonstrava inadequagao e/ou
desconhecimento da métrica de um indicador e do negdcio como um todo.

O trabalho por eles desenvolvido levou a Artecola a pensar e fazer o
planejamento mais factivel com a realidade, identificar oportunidades e aprimorar
resultados. Segundo conversas com profissionais que participam de reunides do
conselho, uma das preocupacdes do Conselho Administrativo esta em saber aonde
a Artecola pode crescer mais e quanto ela esta deixando de crescer por conta de
algum processo que pode ser melhorado.

O processo de planejamento passou a seguir um padrdo metodoldgico
conforme é apresentado na Figura 21. Em um primeiro momento com o Grupo de
Planejamento Estratégico Corporativo sédo realizadas as etapas de definicdo/revisao
da misséao, visdo e valores do Grupo e de cada Negdcio, bem como as definicdes

das diretrizes e ambicdes corporativas.

Figura 23 — Etapas do PE 1

1) Macro Estratégia 2) Ambig¢desdas

- Empresas Artecola
Missdo

Vocacdo o R
Valores Diretrizes e Objetivos Estratégicos
Ambicdes Corporativas

Cendrios (Pestal)

Atratividade dos Negécios

Projetos Estratégicos Corporativos

GPE GPE
Corporativo Corporativo

Fonte: Adaptado de documento Artecola

A missao do Grupo Artecola é: entregar solugdes inovadoras e integradas as
cadeias de valor onde atuamos, gerando retornos superiores para todas as partes
interessadas.

Até 2015 a Visao da Artecola esta assim definida: Grupo empresarial situado
entre os trés maiores em suas areas de atuacdo, com exceléncia de desempenho e
preferido pelos clientes pelas solugdes ofertadas. E seus Valores séo:

« Lucro como meio de crescimento e perpetuacao da organizacao;

- Comprometimento com a superacao das expectativas do cliente;

« Conduta ética em todos os relacionamentos;
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- Lideranca atraves de tecnologias diferenciadas;
- Valorizacao e desenvolvimento da nossa gente;

- Criacao de valor sustentado em praticas ambientais proativas.

Aos 65 anos, a marca Empresas Artecola passa a identificar todos os
assuntos relacionados ao institucional da companhia e que esta acima de outras trés
empresas: Artecola Quimica, MVC Solucdes em Plasticos e Arteflex. Dentro desta
percepcao, pode-se afirmar que até 1997, os produtos que existiam no Brasil eram
comercializados também no mercado externo, com exportacdes esporadicas. A
empresa nao trabalhava sua marca no mercado externo, ndo havendo contato direto
com os clientes diretamente fora do Brasil, logo a percepcdo da marca era baixa.
Com o crescimento das empresas do Grupo foi preciso rever a organizacdo dos
negocios da Artecola Quimica, MVC e Arteflex, a atuacdo e o posicionamento de

cada unidade.

Figura 24 — Gestao das marcas, filosofia e mercados
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Fonte: Documentos Artecola

Os trés seguimentos ao longo dos anos desenvolveram algumas marcas

proprias das empresas Artecola, sdo elas: ARTEFLEX oferece uma linha de
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Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) com uma postura de alta qualidade
frente ao mercado. ECOFIBRA sdo laminados a base de fibras vegetais, foi
desenvolvido com materiais renovaveis, como couracas, forros, divisérias, moveis,
utensilios e revestimentos automotivos. AFIX uma solucdo para os mercados da
construcdo civil e de consumo em selantes, silicones, colas de contato universal,
espumas PU e massas epoOxi, aliando qualidade, tecnologia e desempenho. A
ARTICOLL ja é uma linha de adesivos e selantes, uma marca consolidada no
mercado chileno, identifica-se também por ser reconhecida pelos especialistas e
mestres de aplicacéo por sua qualidade e flexibilidade. GOLPREN linha de adesivos
industriais reconhecida no mercado pela alta qualidade, para aplicacbes dos
segmentos calcadista e moveleiro. PEGADIT marca lider em adesivos na Colémbia.

A importancia de manter alinhadas as marcas de cada negocio com o objetivo
corporativo € norteado pela missdo de cada segmento das empresas Artecola. Na
Figura 23, veremos a missdo de cada negoécio do Grupo: Artecola Quimica,
englobando as areas de adesivos e laminados; MVC Solu¢gbes em Plasticos,
concentrando atividades em plasticos de engenharia; e Arteflex, negocio de

Equipamentos de Protecao Individual (EPIs):

Figura 25 — Misséo dos Negocios Artecola

Missio do Grupo Artecola

Entregar zolugdes inowadoras e integradas as cadeias de
walor onde atuamos, gerando retornos superiores para todas
az partes intereszadas,

m Missio de Adesivos
Entregar solugles inovadoras g integradas, gerando valor &3
cadeias de adesivos & selantes,
I §'THA CH [l FEes attackos

Missdo de Laminados
Entregar solucdes inowadoras em laminados termoplasticos

¥isao Empresarial do Grupo especiaiz & ecoeficientes para estruturacdo e revestimento,
ARTECOLA

Grupo empresarial situado entre os Missdo da MYC

trésmalores em  suas  areas de Entregar solugdo total em plasticos de engenharia com
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Fonte: Documento Artecola
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Apés a elaboracdo das definicbes macro de cada segmento, seguem as
guatro outras etapas do planejamento que sao realizadas com o Grupo de
Planejamento de cada Negoécio especifico, onde sdo analisados 0s cenarios
especificos, as tendéncias do setor, sdo definidas as estratégias de cada negdcio, o
mapa estratégico, bem como planos estratégicos e planos de contingéncia.

Na figura abaixo estd demonstrado cada etapa do planejamento especifico

realizado com cada negdécio:

Figura 26 — Etapas do PE 2
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Fonte: adaptado do documento Artecola

Pode se dizer que o planejamento estratégico na Artecola € uma composicao
de duas metodologias tradicionais: a gestéao por diretrizes (GPD) do ponto de visto
mais macro - corporativo, e Balanced Scorecard (BSC) do ponto de vista do Negocio
e das Unidades. Um fato importante que ocorre durante o planejamento sédo as
reunides com os representantes de todas as unidades internacionais, lembrando que
todas as unidades internacionais do Grupo fazem parte da Artecola Quimica. Estes
encontros sdo muito favoraveis para promover trocas de boas praticas entre as
unidades dos diferentes paises, além de estreitar as relagdes e proporcionar pratica

de benchmarking.
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Os anos de 1997, 2005 e 2007 formam marcos importantes para o
alinhamento da estratégia e a internacionalizacdo da Artecola, resumindo da
seguinte forma, conforme documentos da empresa € possivel evidenciar que:

> 1997 - Definida Intencdo Estratégica para 2008 de US$ 500 milhdes de

faturamento, sendo reconhecida como referéncia latino-americana em

solugdes inovadoras de insumos quimicos industriais.

> 2005 - Ratifica-se o caminho de crescimento na América Latina

também através de aquisicOes. Criacdo de um projeto estratégico chamado

“Gap para a Intencdo Estratégica”, com o objetivo de complementar o

crescimento organico dos negocios através de aquisi¢des para 0 cumprimento

da Intencao Estratégica.

> 2007 - Planejamento Estratégico de Novos Negocios define as

prioridades de aquisi¢cdes para 0s proximos anos, incluindo reforcar a posicao

em paises-chave da América Latina e entrar no mercado mexicano de

Adesivos.

Para entender melhor o crescimento e as tomadas de decisdes estratégicas

da Artecola é preciso conhecer como foi o processo de Internacionalizacdo da

empresa, explicitado na secéo a seguir.

4.3.2 A Internacionalizacao da Artecola

A Artecola desde sua fundacdo sempre esteve sob o comando da Familia
Kunst, fundada em Novo Hamburgo em 1948 por Francisco Xavier Kunst e outros
sécios, no inicio as instalacdes da fabrica serviram de moradia a Familia, porém
devido a primeira grande crise enfrentada pela empresa, ameaca de faléncia em
meados de 1950, fez com que o0s outros socios sairam do negocio ficando a
empresa apenas para a familia Kunst. Era preciso sair do imdével, pois pertencia a
um dos antigos socios.

Segundo Renato Kunst, que na época tinha apenas 12 anos, “mostrei ao pai
um anuancio publicado no jornal ‘O 5 de Abril’, de Novo Hamburgo. Era um imoével a
venda no bairro Canudos”, a localizacdo do terreno ficava junto da Unica ferrovia
construida no Estado até entdo que ligava Porto Alegre, Novo Hamburgo e Taquara.
“Aqueles que tivessem que ir ao Vale do Paranhana, ou para a Serra, pela ferrovia

ou rodovia, teriam de passar obrigatoriamente pela frente da fabrica. Essa
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localizagdo ajudou muito a tornar a empresa conhecida”, acrescenta Renato
(MENONI, 2008; p. 29).

Foi com a fabrica de Calgados Andarsa que a empresa comecou a olhar para
outros territorios e passa a exportar seus calcados para Alemanha e Estados
Unidos. Somente apos o incéndio em 1978, foi que a empresa adquiriu um terreno
junto a rodovia RS 239 em Campo Bom, atual sede da empresa. Inaugurada em
1990 a unidade produtiva de adesivo em meio aos 62 hectares do terreno.

A nova fase do negdécio comecava atingir resultados muito bons, como por
exemplo com o produto Régia 30 — cola sintética para calgados- alcangava o
suscesso absoluto e lideranca no mercado. Havia algumas expectativas de
crescimento para o futuro, tanto que em 1972, Renato Kunst vai a Europa
juntamente com um grupo de empresarios do Rio Grande do Sul para visitar
algumas empresas e avaliar o mercado para a exportacdo de calcados, estreitar as
relacbes com os fornecedores de matérias-primas, fazer benchmark dos padrbes
quanto a area industrial/ produtiva. A viagem de Renato foi apoiada pela empresa,
especialmente pelo presidente, seu pai Francisco Xavier Kunst, ja visando
estratégias para a empresa se manter competitiva no mercado.

A experiéncia dessa viagem de 20 dias pela Franca, Alemanha e Italia,
visitando empresas foi primordial para o rumo que a Artecola iria tomar nos préximos
anos. Renato conheceu a Bayer, principal fornecedor da Artecola na época. O
choque cultural foi tdo impactante que entre o grupo de brasileiros em um certo
momento Renato externou a seus companheiros: “quando voltarmos, ou fechamos
nossas fabricas ou vamos ter que mudar radicalmente” (MENONI, 2008; p 37).
Fechar as portas ndo seria a opcao da familia Kunst, foi percebendo na sua historia
e evidenciado na viagem realizada que o crescimento através de parcerias seria 0
melhor caminho.

E foi assim que a empresa comeca a tracar seu modelo estratégico de
crescimento com padrdes internacionais de qualidade para conquistar mercado
nacional com o apoio de consultorias técnicas para aprimorar o conhecimento e
crescer. Foi entdo que a empresa faz uma parceria internacional de transferéncia de
conhecimento firmado com a empresa alema Rhenoflex, em 1983, com foco em
laminados (contrafortes e couracas). A Artecola aprendeu com a tecnologia de

producdo da empresa alema, e em pouco tempo assumiu a lideranca no mercado.
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A unido das empresas passa a gerar novos produtos e uma atuacao discreta em
outros paises, com transacgdes indiretas através de distribuidores.

A confianca e o sucesso dessa parceria levaram os filhos de Renato, Eduardo
e Evandro, a fazerem estagios na Rhenoflex, Alemanha. Em 1986, a empresa
estabelece parceria com a empresa Jowat, também alema. Esse aprendizado que a
Artecola foi adquirindo com as parcerias e os padrdes internacionais de producao foi
dando credibilidade a empresa no mercado brasileiro.

O grande passo que a Artecola deu rumo a internacionalizacdo foi quando
decidiram no planejamento estratégico que a empresa deveria crescer no mercado
latino-americano, firmando parcerias internacionais para se tornar mais competitivo
frente aos concorrentes. Em 1997, a empresa faz o primeiro investimento direto
externo, adquirindo uma unidade em Buenos Aires, Argentina. Nesse momento a
Artecola comecga a trabalhar a sua marca no mercado externo e a ampliar sua
expansao para outros potenciais mercados.

Em 1999, a Artecola cria uma joint venture em Tatui, S&o Paulo, em parceria
com a empresa ltaliana G.O.R Applicazioni Speciali. A nova empresa é denominada
Artegor Laminados Especiais, surge com foco no mercado automobilistico, com um
produto inovador para o mercado brasileiro e com tecnologia europeia. Apdés o
aprendizado da primeira aquisi¢cdo no ano de 2000, iniciam-se as atividades em mais
duas aquisicbes; no México e no Chile. O investimento no México se deu com a
parceria da Rhenoflex na cidade de Leon, a empresa passa a ser chamada Artecola
Rhenoflex Mexico S.A com foco de ser centro de distribuicdo. No Chile, no mesmo
ano, as atividades séo focadas em centro de distribuicdo com foco no mercado local
apenas.

Novas parcerias com transferéncia de conhecimento séo firmadas em 2002,
TUE da Argentina e a Prothecnic da Franca. Ainda em 2002, € adquirida uma nova
unidade na Argentina Madepa, enquanto em Leon a unidade Artecola Rhenoflex
México deixa de ser apenas um centro de distribuicdo e da inicio ao processo
produtivo de laminados (contrafortes e couracgas), o objetivo era crescer e expandir
0s produtos para o interior do pais. O nivel de envolvimento no processo de
internacionalizacdo aumenta, assim como sua complexidade, a partir do momento

em que o processo produtivo inicia suas atividades fora do pais.
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Neste aspecto a Artecola identificou e percebeu como sendo uma vantagem
competitiva ter plantas menores e mais disseminadas, tentando estar o mais préximo
possivel dos mercados de atuacdo. A complexidade de estar em varios paises
fortaleceu e solidificou a imagem e a credibilidade da empresa. Em 2003, uma nova
parceria aconteceu com a empresa Suica Forbo, presente em mais de 29 paises, e
uma referencia mundial no segmento de adesivos. Essa parceria sO foi possivel,
pois a Artecola rompeu com Jowat, e assim se tornou uma das empresas de ponta
na America Latina nesse segmento, com um acordo de reserva de mercado para
ambas as empresas Artecola e Forbo. E em Lima no Peru, foi inaugurado um centro
de distribuicao.

Em 2004, foi criada uma joint venture, a Artebord PIl4sticos, juntamente com a
italiana Flexibord, exportando sua producado para varios paises da America Latina ja
nos primeiros anos. Neste ano acontece a aquisicdo da empresa Colombiana PIN,
essa unidade produtiva mantem o foco em adesivos para cal¢cados, exportando parte
da producéo para Venezuela, Peru, Costa Rica, Jamaica e México.

O novo planejamento de 2005 com visdo até 2010 fez com que a Artecola
repensasse seus processos e identificasse que era preciso profissionalizar mais a
gestdo e as equipes para lidar com as outras culturas e a lingua espanhola.
Processos foram revistos, traduzidos e padronizados para todas as unidades,
passou a zelar mais pela marca Artecola e teve a certeza de que a aquisicdo de
empresas locais de referencia era o caminho para a expansao de mercados.

Em 2007, foi o ano de quatro aquisi¢cbes: Artiquim, no Chile; Pegamentos
Sintéticos, no Peru; Asequim, na Argentina; e Surna SA, no México. E também o ano
de criacdo do Conselho de Administracdo do Grupo, com o objetivo de trazer
experiéncia de executivos de grandes empresas com muita experiéncia no mercado
e em internacionalizacdo de empresas. O Conselho é formado por trés renomados
executivos com grande experiéncia em grandes grupos da regido e visao
internacional, dois conselheiros internos do Grupo.

Foi em 2008 que a MVC Componentes Plasticos foi incorporada, permitindo a
continuidade dos planos de crescimento no segmento automotivo; também ocorreu
nesse mesmo ano, a compra a Probst, uma das maiores fabricantes de capital
mexicano do setor de adesivos. Uma sintese de como se deu o crescimento no

exterior ao longo dos anos, conforme pode ser visto na Figura 27:
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Figura 27 — Crescimento no Exterior

| Aquisigio México |[ g)
| A géo México I ';;)
| Aquisl:irzeil::l:;lie(u, I g );l

| CD Peru i é i
P g

| Produgio México } h | )TJ

| €D Chile e México I { . P—

o
-
Representantese
Distribuidores
v
|
4 ‘ 1
— e e O (S I I
2 2003 2004 2005 2006 2 2008 2009

1997 1998 1999 2000 2001 200. 007

2010 2011 2012

Fonte: Documentos Artecola

Como pode ser visto de 2009 a 2012 né&o teve mais aquisicdes, este foi um
periodo para consolidar as empresas adquiridas, o foco passou a ser mais voltado
para a estruturacdo das empresas adquiridas e aumentar o share de mercado de
atuacao. Assim, o processo de internacionalizacdo na Artecola pode ser dividido em
trés grandes fases, conforme figura 28.
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Figura 28 — Fases da Internacionalizacao na Artecola
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Fonte: Documentos Artecola

Na Fase 1, teve um primeiro movimento para atuacdo no mercado externo
através de representantes e distribuidores, instalacdo dos primeiros Centros de
Distribuicdo. Na Fase 2, periodo de aquisicbes de empresas no exterior,
estabelecimento de plantas industriais na Argentina, Chile, Colémbia , Peru e
México. A Fase 3 foi marcada pela consolidacdo das aquisicdes, organizacao,
estruturagéo e padronizagao de processos, alinhamento com a matriz e aumento de
share no mercado de atuacéao.

Em 2013, ocorreu a criacdo de uma joint venture entre Artecola e Orisol,
formando a ARTESOL que esta em fase de implantacdo na Asia e comecara a
produzir em breve a revolucionaria tecnologia Artepowder, patenteada em conjunto
pelas duas empresas. A operacdo ird atender ao mercado asiatico, hoje o maior
produtor mundial de cal¢ados.

Ainda em 2013, ocorreu a fusdo com a Pegatex, maior empresa de capital
colombiano de adesivos, na qual a Artecola passa a ser a maior acionista e o antigo
dono permanece na direcdo da empresa. Por se tratar de uma situacdo atipica nos
negocios da Artecola, manter o antigo proprietario a frente dos negadcios, € que este

fendmeno foi estudado.
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4.3.3 Analise da Internacionalizac&o Artecola

Obervando todo o processo de internacionalizacdo da Artecola que a partir de
2000 foi definida a intencéo estratégica pela Internacionalizagcdo na America Latina,
tem se clareza quanto ao nivel internacional crescente, conforme Figura 28. Pode
se dizer que uma empresa é considerada multinacional de nivel internacional, isto € ,
que a estratégia parte da matriz para a subsidiaria, como ocorre no caso da Artecola
que define junto ao Conselho as diretrizes e os macros objetivos para o Negocio, e
estas definicdbes sdo levadas as unidades para estabelecerem seu planejamento
estratégico local.

Inicialmente para cumprir com a intencdo estratégica de 2000,
internacionalizacdo dos negdcios, foram analisados e definidos os mercados alvo e
observado seus potenciais. A partir de entdo, percebeu-se que a havia uma
tendéncia muito forte de crescimento no mercado de adesivos na América Latina,
mercado este ainda de baixo interesse e pouco explorado pelos principais
concorrentes da Artecola, que estavam focados no mercado europeu e americano.

Seguindo a logica do modelo da escola de Uppsala, quanto maior for o
conhecimento do mercado alvo, mais comprometidas serdo as decisdes tomadas e
melhor sera a relacdo entre as atividades, pois mais proximo (envolvido) estara o
produto do mercado estrangeiro. Por isso, a expansdao de mercado se dara por
estagios, considerando o conhecimento sobre o0 mercado alvo e comprometimento
através da experiéncia, de forma lenta e gradual, diminuindo a distancia psiquica
entre eles.

Conforme relato no capitulo anterior, 0 processo de internacionalizacdo da
Artecola passou por trés grandes fases. A primeira fase representou a descoberta e
experimentacdo que teve em fazer os primeiros movimentos para atuacdo no
mercado externo através de parceiros, representantes e distribuidores, chegando a
instalacdo de Centros de Distribuicdo. Na segunda fase, foi um periodo de
aquisicoes de empresas no exterior, estabelecimento de plantas industriais na
Argentina, Chile, Colédmbia, Peru e México. A terceira fase marcada pela
consolidagédo das aquisicOes, organizacdo, estruturacdo e padronizacdo de

processos, alinhamento com a matriz e aumento de share no mercado de atuacao.
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Figura 29 — Grau de Envolvimento Internacional Artecola
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Fonte: elaborado pela autora baseado em Johanson; Vahlne,(1977) e documentos Artecola

O aprendizado gradual motivado pela experiéncia comprova o inicio da
internacionalizacdo na Artecola e as suas escolhas pela menor distancia psiquica,
como exemplo pode-se citar a primeira aquisicdo na Argentina (IDE) seguido de uma
importante alianga com parceiro alemdo (empresa Rhenoflex). O nivel de
envolvimento, conforme pode ser visto na Figura 29, também foi evoluindo de forma
lenta e gradual. Na Colémbia, o processo de internacionalizacdo naquele partiu de
um centro de distribuicdo, depois ampliou para atuacdo na regido Andina (Peru e
Colémbia), unidade produtiva até a fusdo com a Pegatex.

Assim, retomando os conceitos da Escola de Uppsala, quanto maior o
envolvimento da empresa com o mercado externo, maior € 0 comprometimento com
aguele mercado, maior o aprendizado, maior € o investimento e consequentemente
o risco/oportunidade (JOHANSON e VAHLNE, 1977). As diversas evidéncias sobre o
quanto a Pegatex foi uma aquisicdo muito estratégica para a Artecola comprovam
que a fusdo vai ao encontro de todos os fatores mencionados anteriormente da

Escola de Uppsala, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 — Fatores de Convergéncia de Uppsala e Artecola Pegatex

Fatores Evidéncia
Comprometimento com o mercado Pegatex € lider no mercado de adesivo na
Colémbia
Aprendizado know-how de adesivos para madeira que a Artecola
ndo tinha
Desenvolvimento da unidade potencializar atuagdo no mercado local e global
Alto investimento foram anos de negociacdo e uma das melhores

empresas que a Artecola adquiriu

Diluic&o do risco a fusdo foi a transformacdo de uma possivel
concorréncia, com conhecimento do mercado local,
em uma forte alianca

Fonte: elaborado pela autora

Também é importante ressaltar que as principais caracteristicas do modo de
entrada estao relacionadas a quantidade de recursos comprometidos; quantidade de
controle e nivel de risco tecnolégico (OSLAND et al.,2001). Os recursos podem ser
tangiveis (maquinas) ou intangiveis (gestdo), os controles estdo relacionados a
habilidade e o desejo da empresa influenciar na tomada de decisédo, assim como, o
guanto a empresa deseja transferir o seu conhecimento tecnoldégico para outra
unidade. Estes elementos sé&o essenciais para apoiar a decisao do modo de entrada
e atuacdo no mercado estrangeiro. Segundo o caso Artecola, pode-se verificar as

fases do processo de internacionalizacéo na Figura 30.
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Figura 30 — Fases do processo de internacionalizacéo
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O aprendizado obtido com a internacionalizacdo mostrou para a Artecola o
guanto o risco do negécio fora do pais esta diretamente relacionado ao grau de
envolvimento das operagdes, conforme podemos ver na Figura X. O investimento
direto externo (IDE) é o apice da transferéncia da capacidade de producdo e de
controle de ativos que a Artecola promoveu. A partir da instalacdo de novas plantas
qgue foram construidas em outros mercados (greenfield investment), resultando em
novas unidades incorporadas ao Grupo por meio de diversas fusdes e aquisicoes.

Atualmente no Brasil a Artecola possui 11 plantas e sete plantas no exterior,
foram 10 aquisicdes nos ultimos sete anos. A capilaridade das operacdes da
Artecola em varios paises se configura em uma crescente mobilidade do capital
atrelada ao desenvolvimento tecnoldgico e a transferéncia de conhecimento. Desta
forma diluiu o risco de mercado, ou seja, as variagdes cambiais, dependéncia do
mercado interno e blindagem de crises econdmicas locais, etc. Também foi
estratégico para os produtos que passaram a ter demanda global, ganho em escala
com mais diversificacdo e troca de expertises entre férmulas, solu¢des e servigos.

De acordo com a abordagem econdmica, segundo Hill (1991), a inser¢cdo em
novos mercados tem como um dos objetivos a obtencdo de economia de escala e o
aumento da participacdo em mercados promissores e emergentes. Desta forma, a

participagcdo em varios mercados permitiu a Artecola ter maior poder de barganha
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com fornecedores de matérias-primas, melhorando suas margens para poder
atender a clientes globais exigentes, como, Nestlé, Nike, Tigre, de forma
customizada, isto €, adaptacdo dos produtos a demanda de mercados/ clientes de
forma mais rapida e com menor custo logistico.

Conforme visto anteriormente Borini (2010) e Hultman et al. (2012) afirmam
gue quanto maior a integracao de valores e integracado da cadeia produtiva global,
maior probabilidade de a subsidiaria desenvolver papéis de maior importancia
estratégica. Subsidiarias estratégicas podem prover conhecimento do mercado de
fornecimento para os fornecedores, e as que estejam estrategicamente posicionadas
geograficamente podem ser componente chave para o sucesso da estratégia.

Entre as peculiaridades da internacionalizacdo da Artecola, revela-se a
importancia do investimento direto externo em suas estratégias de expansao, de
forma lenta e gradual, sustentada pela experiéncia aprendida com o tempo nos
mercados, podem-se destacar alguns pontos importantes:

a) a Artecola tem uma origem nacional que consolidou suas estratégias e sua
competitividade através de pontos fortes de sua base econdmica inicial no Brasil, na
qual o apoio do Estado foi significativo para o desejo pela internacionalizacao
(viagem a Europa de 1972);

b) a organizacdo internacional da Artecola é fruto da vontade da alta direcédo
ao definir a intencdo estratégica e do processo de agrupamento e controle do
capital, permitindo se consolidar no plano local;

c) a Artecola precisou passar pelo processo de diversificagdo e adaptagcédo da
producéo para atingir maturidade na internacionalizacao;

d) a organizacao precisou, de modo geral, reestruturar as suas unidades e
associar-se na formacdo do Grupo Artecola, atuando na forma de uma holding
internacional;

e) a atuacao dessas organizagcbes do Grupo ocorreu em escala global, por
meio da demarcacéo de estratégias e da constituicdo das Unidades Estratégica de
Negdcios (UEN) especificas de atuacao.

Os fatores apresentados no quadro X sdo apontados pela propria empresa
quanto a importancia para a internacionalizacdo. A partir da analise documental
alguns fatores ficam evidentes, como, acesso e diversificacdo de mercados, diluicdo

de riscos e crises localizadas, aumento de competitividade, acesso a novas
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tecnologias de produtos e processos, acesso a inovacédo. No caso da Pegatex, nem
todos os fatores de importancia de internacionalizagdo foram identificados, conforme
pode ser visto no quadro X, marcado (V) para os fatores identificados e ( * ) para os

nao-identificados.

Quadro 4 — Importancia da Internacionalizagao

Importancia da Internacionalizacao

Fatores:

v" Acesso facilitado aos mercados;

v Diversificacdo de mercados;

v Diluicéo de riscos, blindagem de crises localizadas;
v Dependéncia menor do mercado interno;

v Adaptacgédo dos produtos a demanda de mercados;

» Blindagem dos efeitos de cambio desfavoravel;

» Proximidade geografica dos clientes consolidados;

v Maior disponibilidade financeira para reinvestimentos;
v Acesso a capital de baixo custo;

* Reducéo de custos de mao-de-obra e matéria-prima;
v' Aumento de competitividade (ganho de escala);

v Acesso a novas tecnologias de produtos e processos;
v Acesso a melhores praticas gerenciais;

v Acesso a inovacao em escala global.

Fonte: Documentos Artecola

Uma vez que a empresa consegue perceber o valor das relacdes
estabelecidas com novos mercados e com as empresas, identificando o que pode
ser potencializado, a Artecola consegue estabelecer estratégias mais direcionadas e
precisas, com objetivos claros para a unidade. Como foi visto, a matriz determina as
principais diretrizes e os direcionamentos para as unidades, certamente embasada
na relagdo empresa local com o mercado de atuagéo, cabendo a escolha de como
executar para uma decisdo da subsidiaria.

Como resultado do esforco empregado na internacionalizacdo a Artecola com

mais de 2000 colaboradores, 18 plantas espalhados no globo, foram 10 aquisicbes
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nos ultimos sete anos, destaque para: JV's: BFG Brasil (trens), Stabilit-MVC (perfis
pultrudados), Artesol (primeira JV na Asia para producéo do Artepowder), e Pegatex
Artecola. Em 2013, a Artecola alcancou a posicao de numero 166 entre as maiores
empresas do Sul do Brasil, e ocupa a 642 posicdo se consideradas apenas as
organizagbes gauchas, a premiacdo foi das 500 Maiores do Sul, levantamento
realizado anualmente pela Revista Amanh&. Além disso, também recebeu o
reconhecimento de estar em 20° lugar entre as mais internacionalizadas do Brasil

segundo Fundacéo Dom Cabral.

Figura 31 — Ranking das Transnacionais - FDC 2013
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O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras busca definir um panorama da
internacionalizagcdo das empresas, identificando paises e regibes onde estdo
presentes, o desempenho no ano anterior e as tendéncias quanto a expansao,
estabilidade ou retracdo das operacdes de 2013. Na mesma pesquisa, a Artecola
aparece em 5° entre as brasileiras com faturamento anual de até R$ 1 bilhdo e
também é a 62 mais internacionalizada entre as empresas do Rio Grande do Sul.

Considerando todos estes aspectos da matriz, pode-se analisar a situacao

especifica da Pegatex, Colémbia.

4.4 O Caso da Pegatex

Esta secdo é dedicada ao entendimento do contexto no qual a empresa
Pegatex esta inserida, uma analise de fatores externos € exposta através de
indicadores econémicos. Em seguida, relata-se a trajetoria da empresa Pegatex de
forma sucinta, sua fusdo com a Molytec até a situacdo da aquisicdo da Artecola.
Para complementar a discussao do caso, foi realizada uma analise da decisdo pela

aguisicao da subsidiaria Pegatex a luz da literatura.

4.4.1 Cenario Colbmbia

Para entender um pouco mais sobre o contexto da empresa Pegatex e o
investimento que a Artecola fez naquele pais, nesta secdo apresentam-se alguns
fatores do atual cenario econdmico da Coldmbia que demonstram o interesse por
este mercado.

Com a abertura de mercados em meados da década de 90, novas politicas
econdmicas levaram a América do Sul a aumentar sua contribuicdo com o PIB
Mundial e também no PIB per capita (PPC). O PIB é um indicador muito importante
para a macroeconomia, seu objetivo € mensurar a atividade econdémica da regiao
analisada, ja o PPC é um indicador que permite analisar a qualidade de vida no
continente nos ultimos anos. Conforme dados da Apex-Brasil de 2013, observa-se o

seguinte Quadro 5.
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Quadro 5 — PIB e PPC da América do Sul

5,6% 5,9% 6,0% 6,0% 6,0%

Participacdo no
PIB Mundial
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(em bilhties de USS)

2011  2012* 2015*

2006 2010

*previsdo

Fonte: Apex-Brasil

Pode-se compreender que a constante participacdo de 6% no PIB mundial
nos ultimos anos, representa um aumento em valores absolutos, considerando a
contribuicdo do PIB per capita tem elevado a qualidade de vida da populacédo ao se

beneficiar de um aumento na producéo agregada na America do Sul.

Tabela 5 — Participacao dos paises no PIB da America do Sul

2006 2010 2011 2012 2015

Brasil 49,5% 49,4% 48,4% 47,8% 48%
Argentina 13, 7% 14,6% 15,1% 15% 14,9%
Coldémbia 10,1% 9,8% 10% 10,1% 10,3%
Venezuela 8,7% 7,9% 7,9% 8,1% 7,6%
Peru 5,7% 6,2% 6,4% 6,6% 6,9%

Fonte: Apex-Brasil

A Colémbia é o terceiro pais mais rico da América do Sul, ficando atras
apenas do Brasil e da Argentina, com uma vasta riqueza de recursos naturais o pais
vem se tornando muito atrativo para empresas brasileiras. Segundo dados do FMI
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(Fundo Monetario Internacional), atualmente Coldmbia tem a segunda maior

populacdo sul-americana, ficando atrds apenas do Brasil e a frente da Argentina.

Gréfico 1 — Densidade Populacional

HBrasil HColdmbia 4 Argentina
(em milhdes)

196.655 198.3¢1 199.881

45.052 40.570

2011 2012 2013

Fonte: FMI

Ao observar o PIB da Coldémbia nos ultimos anos, é possivel perceber que
teve um aumento de quase 40% em valores absolutos, enquanto o PIB per capita
teve quase 25% de aumento. Segundo o FMI ha uma estimativa de que a renda da
Colémbia deve crescer a uma meédia anual de 4,5% até 2016, um dos fatores estaria

nas reformas econdémicas que o Governo esta aplicando.
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Grafico 2 — PIB colombiano em bilhdes e per capita em US$
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Fonte: Apex-Brasil

Alejandro Pelaez, diretor da Proexport Coldmbia em Sao Paulo, afirmou em
um evento em setembro de 2013, que o Plano Nacional de Desenvolvimento
2010/2014 do atual Governo oferece diversas oportunidades de negd6cios no
mercado colombiano, especialmente relacionados a infraestrutura, agroindustria,
mineracao, inovacao e habitacdo popular. Projeta-se construir cerca de um milhdo
de moradias, sendo 70% focado na habitagdo popular. A Colémbia esta investimento
pesado na infraestrutura e seguranca do pais para melhora atrair e reter investidores
locais e estrangeiros.

Atualmente a Coldombia é considerada estratégica para empresas brasileiras
pelo atraente mercado interno e sua favoravel economia, além de oferecer
oportunidades de exportagbes para os paises que formardo a Alianca do Pacifico.
Segundo Christine Lagarde, diretora gerente do FMI, em entrevista em novembro de
2013, afirma que México, Chile, Colémbia e Peru sédo os paises latino-americanos
que tém melhor desempenho econémico e formardo em 2014 o grupo lider da
economia. Esse grupo surge em meio a um cenario de preocupacdo com a

Venezuela.



Grafico 3 — Importacdes Totais da Coldémbia
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A Colébmbia vem aumentando o fluxo de importacfes totais nos ultimos anos,

representando um crescimento médio anual de 15,9%, conforme pode se observar

no Grafico 3. Dentre os maiores fornecedores mundiais da Colémbia, atualmente o

Brasil ocupa a quarta colocacdo no ranking das importagcdes no pais, com uma

representatividade de apenas 5% das importac6es de produtos e servicos no pais,

ficando atras de EUA, China e México.

Grafico 4 — Principais fornecedores da Colémbia: participacdo no total importado em
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Em 2011, foram 2.898 empresas brasileiras que exportaram para a Coldombia
através do complexo Apex-Brasil, isto a Agéncia Brasileira de Promoc¢édo de
Exportacbes e Investimento promove diversos programas e oportunidades de apoio
as empresas. As exportacdes brasileiras para a Colombia alcancaram em 2011 a
marca de US$ 2,577 milhdes. O Brasil vendeu propeno, milho, automoéveis e
autopecas, e comprou da Coldbmbia derivados de petréleo, pneus, laminados de

ferro e aco e outros.

Grafico 5 — Exportacfes do Brasil para a Colombia
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Fonte: Apex-Brasil

Na tentativa de contextualizar um pouco o mercado em que a Pegatex esta
inserida, pode-se afirmar que a Coldbmbia estd se tornando um mercado de
consolidacéo e com grande potencial de ampliacdo para as empresas brasileiras nos
proximos anos. Conforme Juarez Leal, gerente de Internacionalizacdo da Apex-
Brasil, afirmou em um evento setembro de 2013, que as empresas
internacionalizadas sédo mais competitivas e inovadoras. No entanto, ressalta que a
internacionalizacdo exige novos modelos de negdcios e a integracdo e preparacao
de todas as unidades das empresas em torno desses objetivos.

O aspecto da competitividade e inovacdo de empresas internacionalizadas,
mencionado pelo gerente da Apex-Brasil, estd muito alinhado e totalmente factivel

com a empresa deste estudo de caso, Artecola. O novo modelo de
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internacionalizacdo realizado através da fusédo Artecola e Pegatex, teve uma
inovacdo no processo de internacionalizagcdo da Artecola, uma vez que os antigos
proprietarios permaneceram na direcdo da empresa, no intuito de ser mais
competitiva no mercado local. A filosofia da Artecola Pegatex esta em buscar
constantemente solugdes inovadoras tanto para processos internos quanto para
novos produtos, isto é, levar aos clientes produtos e solu¢cdes que eles nem
chegaram a imaginar. Estes indicadores econdémicos e os fatores apresentados
permitem evidenciar os motivos que podem ter influenciado na tomada de decisao

da Artecola pelo IDE na Colémbia.

4.4.2 A Evolucéo da Pegatex

A Artecola ha alguns anos que havia despertado o interesse em ter negocios
com a Pegatex e varias tentativas foram feitas, desde possibilidade de alianca até
ofertas de compra, porém sem muito sucesso. Até que em 2013 uma nova
oportunidade surgiu com 0 novo sucessor da empresa familiar assumindo a frente
dos negdcios. Na ocasido, a Artecola percebeu que para esta oportunidade deveria
fazer uma proposta diferenciada e muitas concessfes foram cedidas para que o
negocio fosse concretizado na fusdo Pegatex Artecola S.A., ficando 55% do capital
sob controle da companhia brasileira e 0s 45% restantes com o sdcio colombiano.

A mudanca foi muito além do processo de integracdo da Pegatex nas
operacOes da Artecola. Houve uma reestruturacao interna da Artecola Quimica na
Regido Andina, que era composta pelas plantas do Peru e da Coldémbia, com a
concluséo da negociagdo, estas plantas se uniram a empresa colombiana Pegatex.
Na nova estrutura, a Artecola Quimica Peru passa a ser uma subsidiaria da Pegatex
Artecola S.A. Também foi integrado ao negocio da Pegatex Artecola S.A, a empresa
Molytec, ja estava sob o controle da Pegatex, e agora fica igualmente sob controle
da nova empresa. Nas palavras do Presidente Executivo das Empresas Artecola,
Eduardo Kunst:

“Essa alianca posicionard a Artecola Quimica entre as trés maiores da
Coldmbia em Receita Liquida. E um passo estratégico em nossa caminhada
rumo a Visao 2015, que é estar entre as trés maiores e ser referéncia latino-
americana nos segmentos de mercado em que atuamos” (site ARTECOLA,
visitados em 25/09/2013).
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A Pegatex atualmente possui a maior operacao de capital da Colombia no
segmento de adesivos. Fundada em 1962, com a filosofia de produzir e oferecer
adesivos de maneira personalizada para as necessidades de cada cliente, destaca-
se nos mercados de papel e embalagem, construgéo civil (retail) e moveleiro. Muito
preocupada com constantes melhorias dos processos industriais e com alto padrao
de qualidade internacional, investindo na aplicacdo avancada de tecnologias alema.
Pegatex mantém-se no mercado colombiano ha mais de 50 anos sempre com foco
em investir em pesquisas, inovacao e na melhoria constante.

A Molytec, empresa dedicada a revenda de lubrificantes e limpadores
especiais da alema OKS (Grupo Freundenberg) ha mais de 35 anos, sua producéo &
junto com a Pegatex, também controlada pelos mesmos soécios da Pegatex.
Certificada pelas normas ISO 9001:2008, a Pegatex y Molytec (duas empresas
colombianas) se uniram para atender os setores de Embalagem, Moveleiro, Artes
Gréficas e Construcdo Civil. Pegadit, e Carpincol sdo algumas de suas principais
marcas amplamente conhecidas na Colémbia, lideres nos seus segmentos. A
integracdo dos negdcios Brasil e Colémbia, resultou na criacdo da Pegatex Artecola
S.A. em junho de 2013.

4.4.3 Analise da Decisdo de Compra da Subsidiaria

A atuacdo da Artecola no mercado colombiano ja vinha ocorrendo desde
2004, e ha alguns anos que havia despertado o interesse em ter negocios com a
Pegatex por diversas razdes; aprendizado para aprimorar a entrada no mercado
colombiano, pela cultura alemé do fundador, pela lideranga no segmento, know-how
que a Artecola ainda ndo tinha, além de identificacdo com os valores e prestigio que
a marca tem no mercado local.

Para compreender a tomada de decisédo da Artecola, o paradigma eclétivo, ou
modelo OLI, auxilia na compreenséo dos fatores simultaneos que contribuem com o
processo de internacionalizacdo, pois o paradigma eclético é considerado um dos
melhores modelos para compreender a producdo internacional através de
investimentos diretos externos (IDE), e afirma que a decisdo é determinada pela
correlacéo das trés forcas: O — Ownership, Propriedade; L — Location, Localizagao; |
— Internalization, Internalizacédo (DUNNING, 2001).
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O fator de propriedade refere-se aos ativos tangiveis e intangiveis da Artecola
e Pegatex, isto é, uma analise de custos e beneficios que advém do melhor
aproveitamento dos recursos e da relacéo intra-empresas. Do aspecto tangivel, tem
a estrutura de prédios, formulas, produtos lideres no mercado, processos produtivos
e de distribuicdo qualificados, presenca da Pegatex nas maiores cidades da
Colémbia. Do aspecto intangivel, pode-se exemplificar através do controle da
gestdo, o modo de fazer as coisas, 0 aprendizado que a matriz leva para a Pegatex,
equipes estruturadas, capacitadas e gerenciadas através de macro processos,
metas e indicadores.

O fator de localizacao esté atrelado as condi¢des do pais hospedeiro, ou seja,
a escolha pelo local se dara de acordo com o mercado que ofertar melhores
vantagens e condicdes, sejam elas relacionadas com mao-de-obra mais barata e/ou
especializada, matérias-primas de baixo custo, menor burocracia, maior integracao,
assimilacao e adaptacdo ao mercado estrangeiro, localizagdo geografica estratégica
(DUNNING, 2001).

O fator da localizacdo na Pegatex oferece maior integracdo com a Regido
Andina, onde a Artecola possui também uma unidade produtiva em Lima. Além de
aprendizado, assimilacdo e adaptacdo de novos produtos ao mercado colombiano,
pois ha um excelente potencial de crescimento mercado interno, também é favoravel
a exportacdes para paises proximos aquela regido. Conforme foi visto, a percepcéo
da Apex-Brasil e FMI considera que atualmente a Colébmbia é estratégica para
empresas brasileiras por dois principais motivos: atraente mercado interno e sua
favoravel economia, e por oferecer oportunidades de exportacdes para 0s paises
que formarao a Alianca do Pacifico; Chile, Peru, Colémbia e México.

E por fim, o fator de internalizacdo estad relacionada as vantagens de
transacgdes internas, ou seja o aprendizado que a empresa do pais hospedeiro pode
oferecer, seja por suas aliancas, cooperacoes, rede de distribuicdo, expertise em um
produto ou mercado que interesse a matriz. Com isso, a instalacdo em um pais
hospedeiro almeja alcancar alguma vantagem em eficiéncia, ou garantia de
qualidade, ou diminui¢éo de custos de operacao, ou melhorias de processo, etc.

O fator relacionado a internalizacdo na Pegatex foi bastante significativo pela
expertise das féormulas e o know-how do produto de adesivos para madeira,

conhecimento este que a Artecola ndo dominava. Além disso, as redes de parceiros
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locais que a Pegatex criou nos seus 50 anos, a distribuicdo da cadeia de negdcios,
presencga da Pegatex nas principais e maiores cidades da Colémbia com equipes de
vendas e aliancas ja estruturadas.

A composicdo das trés forcas do paradigma, juntamente com as aliancas
estratégicas da Pegatex e as politicas governamentais colombianas, em execucao,
sdo os elementos necessarios para poder gerar vantagens competitivas para o
Grupo Artecola. As trés variaveis (OLI) ndo podem ser analisada isoladamente, pois
estdo correlacionadas. Huggins et al,. (2007) apresentam o paradigma eclético como
sendo uma abordagem holistica que explica o nivel de atividade e os padrbes da
producao internacional.

A combinacdo das variaveis internas e externas leva a tomada de deciséo
pelo modo de entrada, baseado nos recursos combinados com fatores de
localizagéo e propriedade (GRANT, 2001). Para o caso da Artecola e Pegatex a
contribuicdo essencial a visdo da RBV é evidente, conforme objetivo central da RBV
€ alcancar melhores retornos a longo prazo através de vantagem competitiva
sustentavel baseado nos recursos internos da organizacdo. Com esta visao a
Artecola atua em novos mercados, sempre com a participacdo direta de
colaboradores brasileiros com profundo conhecimento dos processos nas novas
unidades fora do pais. Na Pegatex ndo é diferente, sdo dois brasileiros que estao
alocados na Coléombia, e mais uma equipe de apoio no Brasil. Nas palavras da

diretora executiva da Artecola Quimica, Lisiane Kunst:

“Estamos constantemente buscando novos mercados e novas formas de
distribuicdo de produtos, participando de feiras e eventos. Trabalhamos
diretamente com os clientes do exterior, sem agéncias para intermediar 0os
negécios, e contamos com profissionais e traders préprios” (site da
ARTECOLA, visitado em 20/11/2013)

Foi visto que as empresas internacionalizadas sao mais competitivas e
também mais inovadoras. No entanto, a internacionalizacdo exige novas formas de
negocios e de integracdo, desenvolver e preparar todas as unidades das empresas
em torno desses objetivos. O aspecto da competitividade e inovacdo de empresas
internacionalizadas estda muito alinhado e totalmente factivel com a empresa
Pegatex Artecola.

O novo modelo de internacionalizacao realizado através da fusdo Artecola e

Pegatex, em junho de 2013, teve uma inovac¢ao no processo de internacionalizacao
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do Grupo Artecola, uma vez que 0s antigos proprietarios da Pegatex permaneceram
com 45% de representatividade na direcdo da empresa. Este objetivo pretende no
intuito de ser mais competitiva no mercado local. A filosofia da Artecola Pegatex esta
em buscar constantemente solucdes inovadoras tanto para processos internos
quanto para novos produtos, isto &, levar aos clientes produtos e solu¢des que eles
nem chegaram a imaginatr.

Assim, o entendimento de retornos a longo prazo através de vantagem
competitiva sustentavel baseado nos recursos internos através da perspectiva “de
dentro para fora” € complementada pelas contribuicdes do modelo de Uppsala, com
o aprendizado pela experiéncia para diminuir riscos (fatores intangiveis), e do trés
fatores correlacionados do paradigma eclético (fatores econémicos), sao as teorias
que ajudam a compreender melhor o processo de internacionalizacdo do estudo de

Pegatex Artecola.

Quadro 6 — Sintese da analise Pegatex e fatores externos

Andlise Pegatex e Colémbia

Cenéario Econémico Colémbia Fatores OLI na Pegatex
2012 | O - estrutura fisica, férmulas, produtos
3° em Participacdo do PIB América do Sul 10,10% lideres, processos produtivos e de
2° em Densidade demografica América do 47 151 distribuicdo qualificados nas maiores
Sul (Milhdes) : cidades da Colémbia. Controles, equipes
PIB (BilhGes US$) 501 estruturadas e capacitadas, processos,
) metas e indicadores.
PIB Per Capita (em US$) 10.410
L - aderéncia e adaptacdo de novos
2011 produtos ao mercado colombiano,
Importacdo Total da Colémbia (Bilhdes ; creSC|me~nt0 . mer,calldo R mNterno,
USS$) exportacdes paises proximos a regido.
LEJ)é%ortagéo do Brasil - Colombia (Milhdes 2577 | - expertise das formulas e know-how do
) ' produto de adesivos para madeira, redes
de parceiros locais, a distribuicdo da
Paises Fornecedores a Coldmbia: cadeia de negdcios com equipes de
Brasil (ranking) 40 vendas e aliancas estruturadas.

Fonte: elaborado pela autora
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5 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA RELACAO MATRIZ-SUBSIDI ARIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os principais resultados identificados
no estudo de caso. Em um primeiro momento € importante observar e analisar a
relacdo e alinhamento da Artecola com a Pegatex (subsidiaria), para isso sera
apresentada evidéncias dos dados e analise definida a priori, conforme secédo 3.4. O
objetivo nesta etapa € confrontar as visées do Brasil e da Colédmbia, no intuito de
buscar identificar o alinhamento entre as empresas do ponto de vista estratégico do
negocio de acordo com a bibliografia estudada.

Para preservar a identidade dos respondentes, somente interessa para este
trabalho a origem da informacdo, isto € de qual empresa o entrevistado se posiciona
para falar. Desta forma, os relatos dos sujeitos entrevistado na Artecola (Brasil)
serdo identificados por A, e os relatos dos sujeitos entrevistado na Pegatex
(Colébmbia) serdo identificados por P: No Quadro 7, apenas esta mencionado o
cargo de acordo com o nivel estratégico, tatico e operacional, baseado no

envolvimento com a estratégia corporativa e a relevancia do cargo para este estudo.

Quadro 7 — Sujeitos das entrevistas

Nivel Artecola (Brasil) Pegatex (Colémbia)
Organizacional (A) (P)
« Diretor de Desenv. Organizacional » Gerente Geral Regido Andina

Estratégico .
g » Gerente de Planejamento

Tético » Coordenadora de RH » Gerente de RH

Operacional « Assistente de Planejamento » Gerente da Qualidade

Fonte: elaborado pela autora

5.1 Analise do Relacionamento Artecola-Pegatex

Nesta secdo o foco da andlise esta no relacionamento entre a matriz e a
subsidiaria. Borini (2010) afirma que quanto maior a integracdo de valores e
integracdo da cadeia produtiva global, maior probabilidade de a subsidiaria
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desenvolver papéis de maior importdncia estratégica. Isto pode-se comprovar
através dos relatos de representantes da Artecola e da Pegatex.

A: “Agquisicdo da Pegatex comecou ha 4 ou 5 anos antes, aquisicao
€ um processo lento, sempre se busca similaridade de: valores, objetivos,
intencdes e planos futuros. Valores, cumpre com 0s seus deveres, leis e
tributos, ética e moral da empresa, imagem no mercado; Intensdes,
objetivo de crescer, expandir ou ndo; Plano Futuro para o negocio e
Interesse pessoal dos sdcios, se eles pretendem se retirar do negocio a
médio, curto prazo. A partir dai avaliar se a empresa esta alinhada com as
metas da Artecola para aquela regido, segmento e mercado. Apos a
identificacdo destes fatores € que se optou pela fusdo da Pegatex.”

P: “Acredito que a Pegatex foi a melhor empresa que a Artecola ja
adquiriu até hoje.”

Neste excerto fica perceptivel o tempo da negociacdo, que retrata a
importancia na similaridade de valores, objetivos e intencbes entre as duas
empresas, justamente por ser uma aquisicdo muito estratégica para a Artecola. A
aquisicdo da Pegatex foi percebida por todos como sendo um grande salto de
crescimento na Regido Andina. Conforme divulgado em diversas midias internas e

externas quanto a satisfacdo do Grupo na fala do presidente, Eduardo Kunst:

“Essa alianca posicionard a Artecola Quimica entre as trés maiores da
Coldmbia em Receita Liquida. E um passo estratégico em nossa caminhada
rumo a Visao 2015, que é estar entre as trés maiores e ser referéncia latino-
americana nos segmentos de mercado em que atuamos” (ARTECOLA,
2013).

E possivel perceber que a Pegatex é uma unidade com potencial de ser um
centros de exceléncia responsavel por determinadas linhas de produto, por areas de
pesquisa, inovacdo e desenvolvimento representando areas de negocio dentro do
Grupo, indo além do mercado local para os mercados regionais ou globais de
atuacdo da multinacional (FROST; BIRKINSHAW; ENSIGN, 2002). E sabido que
subsidiarias estratégicas podem prover conhecimento do mercado de fornecimento
para o0s fornecedores, e as que estdo estrategicamente posicionadas
geograficamente podem ser componente chave para 0 sucesso da estratégia , este

fator é evidenciando nos relato de representantes da Pegatex.

P: “Pegatex tem operacdes nas principais cidades da Colémbia e
também através de um parceiro no Peru e Equador.”
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P: “Artecola quis logo saber os tamanhos de mercado, as metas
por tipos de produtos. A troca de informacdes por email € mais
democrética com envolvimento de todos.”

Considerando os fatores externos € possivel perceber que a Pegatex tem
uma relagdo muito forte com o mercado, suas competéncias locais desenvolvem
uma participacdo cooperativa da subsidiaria para toda a organizacao, contribuindo
de forma significativa para o nivel da empresa desenvolver vantagens competitivas.

De acordo com a abordagem econdmica, segundo Hill (1991), a insergédo em
novos mercados tem como um dos objetivos a obtencdo de economia de escala e o
aumento da participacdo em mercados promissores e emergentes. As definicoes
guanto a posicao estratégicas da gestdo da subsidiaria deve estar alinhada com a
estratégia global, mas também cabe a subsidiaria assumir o papel de lideranca
frente a matriz, especialmente quanto a oportunidades e ameacas locais, pois € a
subsidiaria que possui maior capacidade de obter informacdo para uma analise
profunda (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). Estes elementos citados séo identificados

nas seguintes passagens.

P: “Eram apenas trés concorrentes na Colombia, esta abertura de
mercado (referindo-se a politica econémica) também pode ser uma
ameaca, porém as empresas locais precisam melhorar em qualidade, e
nesse caso seria uma oportunidade para nos.”

P: “A concorréncia ficou muito assustada, porque hoje a Pegatex-
Artecola é numero 1, a Pegatex conseguiu acesso a reducédo de precos
com fornecedores (pela rede Artecola), melhorando ainda mais a
margem.”

A: “A imagem que temos € que melhorou a sensacéao de forca para
a nova empresa (Pegatex-Artecola), acredito que a concorréncia deve ter
se assutado com a fus&o.”

P: “Para os clientes receber a noticia que agora estdo com um

fornecedor brasileiro queriam saber qual a vantagem, quem Ss&o

(credibilidade) e para clientes Molytec ndo somos uma empresa
colombiana, agora somos uma multinacional.”

Do aspecto interno, pode-se destacar o forte relacionamento e interacéo

entre a unidade e a matriz para o desenvolvimento de competéncias intangiveis

(conhecimento, habilidades, expertises) e tangivel (estrutura, capital,) da matriz na

subsidiaria. A Pegatex desempenham boa performance como centro de exceléncia,
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por possuir fortes competéncias, ter reconhecimento quanto ao ‘know-how’ de seus
produtos e solu¢gées em madeira, segmento que a Artecola ndo tinha atuagcdo. Como
a fusdo ainda é relativamente recente, a subsidiaria precisa conquistar autonomia,
em termos de habilidades para identificar novas oportunidades de mercado de forma
alinhada a gestéo e estratégia corporativa.

A combinagdo das variaveis internas e externas leva a tomada de deciséo
pelo modo de entrada, baseado nos recursos combinados com fatores de
localizacéo e propriedade (GRANT, 2001). Para o caso da Artecola e Pegatex a
contribuicdo essencial a visdo da RBV que é alcancar melhores retornos a longo
prazo através de vantagem competitiva sustentavel baseado nos recursos internos

da organizacéo, foi identificada nos excertos de representantes da Artecola.

A: “As empresas nao sao prédios ou maquinas, felizmente séo
pessoas, por isso podemos ter feelings através de relacionamento.”

A: “Pegatex ja esta com caracteristicas Artecola de trabalhar, o ritmo é
estar alinhado com os processos, objetivos, entrega dos relatérios nos
prazos, ter comunicacdo permanente com a matriz, através de ramais
diretos, email, e isso se sente no dia-dia.”

A: “Ja tivemos 18 expatriados, hoje estamos com 10 expatriados, e

a previsdo é ir reduzindo o numero para que as unidades tenham
liderancas locais.”

E interessante perceber que ha uma preocupacio com o fator humano, sua
comunicacdo e otimizagao dos recursos bastante presente na matriz. A expatriagao
dos colaboradores esta em constante mudanca e aprendizagem, mas € no modelo
de expatriacdo que a Artecola atua em novos mercados, sempre com a participacéo
direta de colaboradores brasileiros, com profundo conhecimento dos processos
internos para levar as novas unidades fora do pais. Na Pegatex nao foi diferente,
sao dois brasileiros que estdo alocados na Colémbia, e mais uma equipe de apoio
no Brasil.

Segundo relatos da gerencia colombiana de RH e da coordenacdo de RH no
Brasil, a integracéo e o apoio para o setor foi mais facil de estabelecer contato com a
equipe no Brasil por ter uma pessoa fluente em espanhol, o que nao foi 0 mesmo
caso da area financeira. A Artecola teve programas em que as plantas no exterior
tinham curso de portugués 100% pago pela empresa disponivel a todos os
colaboradores, hoje na America Latina é por meio de incentivo de 25 a 50%, como
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no Brasil. Os excertos a seguir de representantes da Artecola demonstram a

importancia da lingua.

A: “Hoje ainda eu tenho dificuldades porque nem todas as areas
tem uma pessoa fluente em espanhol, tem areas que me chamam para
participar de reunibes porque nao tem ninguém que sabe falar espanhol
no setor.”

A: “Quando ndo tem ninguém na area, as pessoas de outras areas
ajudam, mas estamos tentando evitar isso por que toma tempo do
profissional.”

A: “O PE quando estabelecido sdo posicdes estratégicas que
participam, creio que todos dominam as duas linguas, o0 maior problema
esta nas fung¢des operacionais.”

Sobre o planejamento estratégico, embora nao foi tenha sido feito ainda na
Pegatex, isso ndo quer dizer que ndo ha uma estratégia definida. Conforme
Minztberg (1978) afirma que nem todas as estratégias sdo amplamente planejadas.
Organizacbes multinacionais devem desenvolver estratégias globais, para que as
estratégias locais das subsidiarias sejam complementares ao objetivo central da
organizacdo (PRAHALAD; DOZ, 1993).

O planejamento estratégico (PE) da Pegatex, segundo relatado nas

entrevistas tanto no Brasil como na Colémbia, foram os seguintes.

A: “Pegatex antes da aquisicdo nao tinha PE de longo prazo, so
anual, estamos dando ritmo a ela.”

A: “O PE néo foi realizado ainda na Pegatex, o gerente comercial
foi desligado, e ainda n&o foi reposto. “

P: “A gente vai absorver o PE da matriz, a Pegatex ainda néo fez o
seu PE, ele vai ser feito depois com o comercial junto, provavel que seja
em janeiro ou fevereiro de 2014.”

Nesta Ultima fala, pode-se perceber certa inseguranca ao falar de estratégia
de forma mais abrangente, chegando a uma inversédo de posicionamento, na qual a
subsidiaria “absorve o PE da matriz’. Pode-se subentender que o entrevistado
estivesse se referindo a alguns objetivos do PE da matriz. Além disso, existe uma

importancia muito grande para o comercial da empresa, 0 que ja identifica o seu foco
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principal. Em muitos relatos foi possivel identificar que a presenca de uma pessoa
do comercial de referéncia local era indispensavel, e este know-how foi aprendido
pela experiéncia em casos anteriores, como, na Argentina em que se tentou
aproveitar um gerente comercial brasileiro na unidade local, porém sem sucesso.

Durante as entrevistas e em varios relatos, tanto no Brasil como na Colémbia,
muitas vezes 0s termos planejamento estratégico, visto como intangivel e de longo
prazo, e planejamento orcamentario, algo mais tangivel e de curto prazo, eram
facilmente trocados e confundidos completamente.

Ao longo da pesquisa percebeu-se que ha uma cultura muito forte quanto ao
planejamento orcamentario na Artecola, acredita-se que seja por dois motivos.
Primeiro, o planejamento orcamentario é realizado ha muito mais tempo na empresa
do que o planejamento estratégico; e segundo porque o0s envolvidos no
planejamento sdo mais cobrados por resultados de médio e curto prazo. Esta
confuséo de entendimento néo foi identificada em cargos da alta dire¢do na matriz.
Mesmo que o PE néo tenha sido elaborado ainda, parece que esta claro para os
responsaveis da Pegatex quais sdo 0s seus principais objetivos estratégicos a
serem alcangados, conforme pode ser identificado nos excertos de representantes
da Pegatex.

P: “Fusdo completa das Artecolas: Pegatex e Molytec, mais a
Artecola Colémbia e a Artecola Peru.”

P: “Mudanca da fabrica para um local maior e poder ampliar;
(proteger os mercados em que séo lideres e ampliar outros).”

P: “Manter-se lider no mercado em adesivos para madeira, a
Pegatex tem uma caracteristica muito forte em adesivo para madeira, e
este know-how é muito valioso. A expertise desse mercado sera levar
para o Peru e para o Brasil também.”

P: “Foco para ampliar mercado local (10% exportacdo e 90%
interno) com outras linhas de produto.”

De modo geral pode-se evidenciar que a compreensao da estratégia esta de
acordo com o alcance da dimensao e limite do entendimento do Grupo Artecola, e
de acordo com o cargo, funcdo. Alguns conhecem mais da teoria e por vezes
“falavam” muito bem conceitualmente, mas na pratica ndo era evidenciado de que

forma contribuiam com a estratégia, pois néo tinham clareza da estratégia.
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Especifico sobre a representacdo da matriz na subsidiaria Pegatex, ndo se
tem clareza do que compete a subsidiaria no PE corporativo. Falta de clareza dos
conceitos e das estratégias corporativas, ignora a definicdo de projetos estratégicos
da Matriz e a limitacdo que cabe a cada nivel organizacional. Na visdo do
pesquisador, a lideranca na Pegatex tem um 6timo perfil para a posi¢do que esta e
tem profundo conhecimento dos processos com funcgéo tatica plenamente atendida,

porém parece faltar um pouco mais visao estratégica alinhada a matriz.

P: “O plano orcamentario, € segundo a reflexdo estratégica, €
definido 0 ano seguinte mais quatro anos e isso ja foi feito. Aqui nao
temos projetos estratégicos por ser uma estrutura menor, podemos ter
,mas ndo como no Brasil.”

E possivel que o entrevistado esteja inferindo que n&do existe projeto
estratégico deliberado, mas como vimos antes na andlise, existem estratégias para a
Pegatex e certamente projetos para serem executados. Desta forma, parece que a
estratégia é algo muito abstrato que esta distante da realidade da empresa Pegatex
Artecola. O entendimento e comunicacdo da estratégia pelo alto nivel executivo na
matriz demonstrou pleno conhecimento dos macros processos da Artecola, e com
uma visao bastante sistémica da organizacdo, demonstrando muito bem organizada
a forma como se processa a estratégia e como € 0 seu percurso dentro da empresa
até o Conselho. Neste aspecto, percebe-se que a estratégia na matriz ela é tratada
com muito profissionalismo, as areas realmente se conectam e compreendem a sua
contribuicdo para a estratégia corporativa.

O PE na Artecola e em todo Grupo é comunicado aos funcionarios através do
programa “Boas-Vindas” que ocorre sempre no inicio do ano em todas as plantas no
seu idioma local. Em janeiro, os diretores viajam a todas as plantas e relatam ao
colaboradores como foi o ano anterior, apresentam 0s objetivos e as expectativas
para o ano que se inicia.

Pode-se perceber que existe um esforco da matriz em comunicar, mas
também em apoiar a unidade, este € um fator relevante no desenvolvimento da
Pegatex e na aproximacao do relacionamento. A pratica do checklist de integragcéo
ja faz parte da cultura Artecola, esta pratica obteve tdo bons resultados que passou

a ser adotado para outras atividades, identificado na seguinte passagem.
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A: “Além do checklist de integracdo, existe um checklist de
avaliacdo de novos negocios, onde se faz uma reunido de abordagem
inicial para ver se tem interesse em fazer algum tipo de negdcio juntos.
Para o conselho s6 € apresentado quando tiver uma proposta, e entao
eles dizem qual a dire¢éo a ser focada (modo de entrada)”.

Neste contexto percebe-se que ha& uma preocupacdo da matriz em
desenvolver a unidade e também manter ativa a transferéncia de conhecimento das
boas praticas aplicadas. Desta forma, todos os elementos mencionados ajudam a
compreender a dimensdo do ponto de vista de relacionamento estabelecido entre
matriz e subsidiaria, cabe analisar também a dimenséo do alinhamento estratégico

na secao a seguir.

5.2 Analise do Alinhamento Artecola-Pegatex

Esta secdo sera dedicada a andlise do alinhamento Artecola e Pegatex.
Como foi visto anteriormente no novo organograma, a gestao da Artecola é bastante
estruturada, o fluxo de comunicagéo sobre as estratégias entre matriz e subsidiaria
para a tomada de decisdo segue a hierarquia: Conselho de Administracao,
Presidente, Diretores Executivos, Gerente de Planejamento, Gerente Regional
(subsidiaria), Gerentes operacionais. E por isso mesmo precisa ter muitos controles
e regras, além de ter a cultura orcamentéria bem arraigada, o que faz transparecer
gue a Artecola € uma empresa muito focada nos resultados, conforme pode ser

comprovado nos relatos de entrevistados da Pegatex.

P: “Pegatex é muito mais avancada nos processos, mais que a
Artecola, mas o modelo de gestao da Artecola € menos complexo, mais
objetivo e focado em resultado.”

P: “O planejamento de curto prazo (a meta) tinha um modelo
diferente na Pegatex do que no Brasil, se ela ndo fosse alcancada, nao
era e pronto. Mas no modelo Artecola, a meta € a premissa basica.”

P: “Nao estamos acostumados a ser tado rigorosos com as datas
para encerrar os indicadores, ndo tinhamos metas rigidas mensais, o que
importava era o resultado final, isto foi bem dificil, pois tivemos que nos
adaptar.”
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Pode-se perceber que para a Pegatex a mudan¢ca quanto a forma de
cobranca é bastante diferente, pois antes eles ndo tinham muita cobranca més a
més, e individualizada, era mais um resultado global uma vez ao ano. Talvez pelo
porte da empresa, eles ndo tinham tao forte o discurso por resultado, meta. O foco
em resultados, para os brasileiros, é algo bastante natural, tanto que durante a
abordagem das entrevistas foi identificado que os colombianos ndo gostam de ir
direto ao ponto.

Por outro lado, em relatos do Brasil de como foi o principio da gestdo das
novas subsidiarias internacionais pela Artecola, acreditam que foi somente no inicio
do processo de internacionalizacdo que havia uma certa “inflexibilidade”, conforme

relatos de entrevistados da matriz.

A: “No inicio, a Artecola quando se instalava um novo pais, caso do
Chile, a maneira de produzir, distribuir, vender era feita do jeito que era
determinado pelo Brasil, uma maneira bem “nossa”, desconsiderando
caracteristicas do proprio sistema econémico local e também sdcio-
cultural.”

A: “No comeco a gente queria fazer as coisas “daquele jeito”
(padronizado com o Brasil), mas levamos um tempo até perceber que
nem tudo era possivel, tivemos que ouvir mais os colaboradores e
contamos com apoio de consultorias locais.”

E interessante observar que nas falas da Colémbia, os entrevistados ndo
percebem nenhum tipo de esfor¢co por parte da Artecola em ser mais flexivel ou
tentar se adaptar a eles também. Ja nos relatos no Brasil, os entrevistados
percebem uma evolucdo e um grande esfor¢o da Artecola para tentar se adaptar ao
ambiente local, quando possivel. Na visdo, a luz da literatura, de como o
alinhamento € estabelecido, os estudos da RBV afirmam que a assimetria nos
recurso interno existentes internamente, permite a percepcdo e criacdo de novas
vantagens competitivas (SHARMA;ERRAMILLI 2004; BARNEY;HESTERLY, 2007).
Neste aspecto, esta havendo um desalinhamento assimétrico quanto as percepcdes
entre matriz e subsidiéaria.

Por ser o Grupo Artecola, uma holding internacional, com 11 unidades no
Brasil e sete unidades no exterior, mais de 2000 colaboradores, é natural que ha
necessidade de padronizacdo das informagbes, da compilacdo dos dados para

poder chegar ao Conselho no prazo certo para tomada de decisdes. Talvez, seja
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justamente isso que faz da Artecola ser uma empresa com crescimento gradual e
sustentavel, uma vez que a propria unidade tem que gerar resultados positivos e ser
autossustentavel financeiramente o mais rapido possivel, mas para isso deve seguir
as recomendacdes da matriz.

Sob os aspectos das diferentes percepgbes quanto a flexibilidade e a
capacidade de se adaptar, talvez, caberia uma reflexdo. Retomando o conceito de
adaptabilidade (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004), no qual diz que é preciso dar
condi¢cbes para que os individuos gerem valor dentro de um contexto de mudancas,
Talvez quanto a abordagem inicial na subsidiaria de forma mais lenta e ir
apresentando aos poucos a nova forma de ver a empresa e 0s seus resultados.
Além disso, parece necessario sempre reforcar a dimensédo que a atual empresa,
antes local, passa a ter o Grupo Artecola do ponto de vista global.

Seguindo a logica do modelo da escola de Uppsala, quanto maior for o
conhecimento do mercado alvo, mais comprometidas serdo as decisdes tomadas e
melhor sera a relacdo entre as atividades, pois mais proximo (envolvido) estara o
produto do mercado estrangeiro (JOAHANES; VAHLNE, 1977). Este modelo foi
seguido pela Artecola no seu processo de internacionalizagao, torna-se evidente na

sequéncia de relatos a seguir.

A: “O grande aprendizado da internacionalizacdo foi que Artecola
teve que aprender a ser uma fabrica no exterior, ela j& sabia ser uma
fabrica excelente no Brasil, porém quando o negocio mudava para o
exterior, foi preciso alguns erros para entender como fazer fora.”

A: “Foi preciso tentar entender o que era importante para a
empresa local, desde datas festivas, premia¢cbes que eram valorizadas,
para observar o que cada unidade ja tinha de bom e depois tentar
adequar a cultura Artecola.”

A: “Cada pais tem a sua cultura e a forma de fazer, vender no
Brasil ndo € o mesmo que vender para fora do Brasil.”

O aprendizado obtido com a internacionalizagcdo mostrou para a Artecola o
guanto o risco do negécio fora do pais esta diretamente relacionado ao grau de
envolvimento das operacdes, conhecer o mercado local, envolver-se também é uma

forma de diluir o risco de mercado. Artecola revela a importancia do IDE em suas
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estratégias de expansdo, de forma lenta e gradual, sustentada pela experiéncia
aprendida com o passar do tempo nos mercados, sempre buscando inovar.

Quando afirmado anteriormente que a analise de cada for¢a do paradigma OLI
nao pode ser feita isoladamente (DUNNING, 2001), isto €, a composi¢cado das trés
forcas do paradigma, com as aliangas estratégicas da Pegatex juntamente com as
politicas governamentais colombianas, sdo elementos necessarios para poder gerar
vantagens competitivas para o Grupo Artecola. Na sequéncia dos relatos abaixo fica
evidente o quanto um fator esta relacionado ao outro.

O fator de propriedade refere-se aos ativos tangiveis e intangiveis da Artecola
e Pegatex, e o fator de internalizacdo refere-se ao aprendizado que a empresa
Pegatex pode oferecer, seja por suas aliancas, cooperacdes, rede de distribuicéo,
expertise em um produto ou mercado que interessa a Artecola, O fator de
propriedade estd muito presente nos trechos citados e também o fator de
internalizagdo, quando menciona o conhecimento dos procedimentos, elementos

identificados nas seguintes passagens.

P: “A cultura local € muito impactante, pois a empresa adquirida
(Pegatex) é trés vezes maior do que a Artecola Colémbia. A Pegatex era
muito procedimentada e os gerentes que ficaram, a maioria sdo da
Pegatex, vai ser dificil mudar.”

P: “O processo de certificacdo tem mais 15 anos de certificacéo,
ISO 9000 em 2001, Processos de CRM e acompanhamento dos lotes
(mobilidade), o controle é através de software. Artecola esta se adaptando
aos processos comerciais que a Pegatex ja possuia, outros processos ao
contrario, temos até marco de 2014.”

P: “Os processos gerenciais sdo corporativos (Artecola), ja os
processos mais pontuais, de operacao sdo da Pegatex.”

O fator de localizacdo esta atrelado as condicbes do pais hospedeiro
fortemente identificado nos trechos abaixo, porém h& elementos da internalizacao,
isto é, as vantagens de transacfes internas, o aprendizado que a empresa do pais

hospedeiro pode oferecer:

P: “Fusdo completa das Artecolas: Pegatex e Molytec, mais a
Artecola Colémbia e a Artecola Peru;

P: “Pegatex tem operagdes nas principais cidades da Colémbia e
também através de um parceiro no Peru e Equador.”
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P: “Peru ficou “enciumado” do porque o foco na Colombia, a
escolha foi baseado no mercado atrativo da Coléombia e 14 (Peru) nao
tinha um parceiro, uma alianga tao forte.”

A: “A percepcdo que temos da imagem da Pegatex - Artecola,
empresa dos sonhos na Colébmbia para a Artecola, imagem que ela é
altamente respeitavel no mercado.”

O proprio Dunning (2001) aponta que o diferencial do seu modelo é que as
trés variaveis (OLl) ndo podem ser analisada separadamente, pois estao
correlacionadas. O modelo OLI também n&o explica na totalidade uma posicdo da
firma pela sua analise de aliangas estratégicas, para ele, a posicdo assumida pelo
pais é fundamental na relacéo entre as empresas domésticas e as estrangeiras.

A Colémbia é considerada estratégica para empresas brasileiras pelo atraente
mercado interno e sua favoravel economia, e segundo o FMI, a Colémbia tem
potencial para exportacdes para outros paises da Alianca Pacifico. Embora este
altimo aspecto ndo € percebido nas entrevistas, apenas a situagdo favoravel do

mercado local colombiano. é mencionada pelos entrevistados da Pgatex.

P: “O crescimento no poder de compra do pais, mais aberto, com
mais opcdes de produtos estrangeiros, levou a uma baixa nos precos
para competir com os valores antes praticados.”

P: “Eu ndo vejo a Colémbia como um centro produtivo para
exportacdo, nao tem incentivo, ndo é barato, mas o mercado local é
interessante”.

A partir das falas acima, pode-se dizer que a Pegatex esta em um contexto
ambidestro, isto é, a capacidade comportamental de demonstrar alinhamento e
adaptabilidade do negdcio. O alinhamento significa ter coeréncia em todas as
atividades e padrbes estabelecidos para alcancar os mesmos objetivos. Enquanto
gue adaptabilidade é a capacidade de reconfigurar atividades de forma rapida em
um determinado contexto de mudanca. (BIRKINHSHAW, GIBSON, 2004).

A Artecola desenvolveu um processo que é um checklist de integracdo, ou
seja, € uma série de acdes de curto, médio e longo prazo que a nova unidade deve

executar para manter todas as atividades e padrdes estabelecidos. Cada agao do
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checklist é orientada e monitorada pela area responsavel da matriz junto a

subsidiaria.

P: “O primeiro checklist foi feito em 90 dias, temos um checklist a
ser seguido, quando temos davidas contatamos o Brasil.”

A: “O checklist na Pegatex passou a etapa critica de 90 a 120 dias
de integracao. A Pegatex atendeu perfeitamente o cronograma.”

Naturalmente que toda fuséo, toda mudanca, gera desconforto e resisténcias.
Durante a visita a Colémbia, na Pegatex foi percebido uma angustia por parte dos
entrevistados por ndo saber do seu futuro na empresa. Havia um sentimento de
perda de identidade, da nacionalidade e do orgulho da empresa. Entre
“brincadeiras”, se falava que a Coldbmbia toda estava sendo vendida para os
brasileiros. Este sentimento surge em razdo das novas medidas econémicas liberais
do pais, chegaram a associar a compra da Pegatex ao caso da Avianca, uma das

maiores empresa colombianas que foi comprada e passou a ser comandada no

Brasil.
P: “A maior dificuldade inicial da fusdo foi a comprar ideia de uma
empresa multinacional, aceitagcdo da ideia de mudanca de gestédo e do
ritmo.”
P: “A cultura local € muito impactante, pois a empresa adquirida

(Pegatex) é trés vezes maior do que a Artecola Colébmbia, os gerentes
que ficaram a maioria sdo da Pegatex, vai ser dificil mudar.”

P: “Medo e inseguranca inicial, o envolvimento do regional manager
foi fundamental, a integracao teve impactos diferentes em cada area.”

Dos cuidados das analises, foi identificado que durante as entrevistas na
Colémbia havia um fator agravante nas respostas, por vezes as respostas foram
exaltadas e um tanto quanto emotivas em razdo do contexto. Por vezes foi
necessario investigar as evidencias das afirmacdes e também saber distanciar faceis
conclusdes. Da mesma forma, em outra entrevista tinha que ter em mente que as
suas respostas eram mais automaticas, semi-prontas para o pesquisador, talvez por

precaucao de que superiores pudessem saber de suas respostas.
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Portanto, pode verificar através das variaveis que demonstram o alinhamento

e a forma como elas se manifestam na relacao entre Artecola-Pegatex, Quadro 8:

Quadro 8 — Andlise dos Fatores da Relagéo Artecola-Pegatex

Desenvolvimento da Subsidiaria

a) Autonomia Pegatex tem controle de processos internos locais,
mas nao gerenciais, ainda tem muito
controle/interferéncia da matriz por estar ainda
adaptando-se a fusao.

b) Apoio Matriz visitas presenciais ocorrerem e vinculos mais fortes
entre as empresas estdo sendo gerados, quanto mais
a matriz se relaciona com a subsidiaria, embora
percebeu-se algumas atitudes etnocéntricas.

C) Atrofia a Artecola tem um lider com autonomia e bastante
perspicacia quanto aos resultados da equipe,
demitindo cargos importantes que ndo se adaptaram.

Transferéncia de Conhecimento

a) Comunicacao comunicacao efetiva com apoio tecnoldgico intenso,
demonstrando clareza e transparéncia no processo
decisorio. A maior dificuldade esta na lingua, na falta
de pessoas bilingues.

b) Proximidade a equipe da Colébmbia veio para o Brasil, pessoas do
Brasil foram a Colébmbia, reunides melhoram a
qualidade do relacionamento entre as empresas,
relacdo direta com cada setor, quanto mais interacoes,
melhor a qualidade da transferéncia de conhecimento.

C) Natureza do muitos  processos da Pegatex j& estavam
Conhecimento documentados, seu foco em processos facilitou o
aprendizado, a empresa € muito procedimentada, logo
0 conhecimento estrutrado ndo necessita tanta

interacdo social.

d) Tempo Decorrido guanto maior o tempo passa, mais facil vai se
tornando a troca de conhecimento.

e) Tamanho da a Pegatex comparado a Artecola na Colémbia era trés
Subsidiaria vezes maior, e por isso maior a sua transferéncia de
conhecimento, logo tem muitas contribui¢cdes a fazer e

a receber.

Fonte: elaborado pela autora
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Considerando os principais elementos para o desenvolvimento da subsidiaria
sugeridos pela bibliografia, identifica-se na pratica que existe um grande apoio e
dedicacdo da matriz para alinhar operacionalmente a subsidiaria, e com isso tenha
maior autonomia em processos gerenciais. Também ficou evidente que o aspecto da
atrofia gerencial da lideranca local ndo é atualmente um fator preocupante. Sob os
elementos voltados para a transferéncia de conhecimento, o tamanho da subsidiaria
€ um dos fatores mais delicados de ser conduzido com a Pegatex, facilitdo pela
natureza do conhecimento da subsidiaria que estd documentado e registrad. H4 uma
lacuna na comunicacdo de pessoas bilingues nas empresas, porém a Artecola tem
procurado fortalecer a proximidade entre as empresas com acgOes pontuais e
eficazes, além disso, o tempo decorrido ira melhorar este contato.

Entendendo que o desenvolvimento e a transferéncia de conhecimento
contribuem para uma melhor relacdo estabelecida entre matrz e subsidiaria. Entao,
fica evidente com o modelo Henderson e Venkatraman (1993) que o grau de
importancia da discussdo de Governanca para a matriz, por exemplo, € 0 mesmo
gue Administracdo para a subsidiaria, naturalmente respeitando as suas respectivas
dimensdes de atuagao.

Assim sendo, do ponto de vista mais macro, o alinhamento da matriz condiz
com a gestdo do conselho de administragdo, composto por pessoas do mercado
altamente competentes, direcionando o foco dos negocios do grupo: Artecola
Quimica, MVC e Arteflex. J& na Pegatex, a Administracdo conta com a expertise de
um funcionario altamente capacitado, que acompanha o0s processos locais
reportando a matriz. E assim, a Governancga (matriz) e Administracao (subdisiaria)
devem estar alinhados na relacdo matriz-subsidiaria de forma que estejam focados
estrategicamente nos seus objetivos, respeitando sua dimensédo de atuacdo. Na
Figura 32, o modelo baseado em Henderson e Venkatraman permite fazer as

conexdes entre matriz e subsidiaria.
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Figura 32 — Alinhamento estratégico

Alinhamento Matriz Alinhamento Subsidiaria

|

Governanca Administracéo

Competéncia Foco do Habilidade (:> Processo

Negécio

1\ A A

Fonte: elaborado pela autora baseado em Henderson e Venkatraman (1993)

Com esta proposta de alinhamento baseado no modelo de Henderson e
Venkatraman (1993), procura-se demonstrar a equivaléncia das correlacbes de
fatores externos e interno do alinhamento estratégico. Isto €, dar o mesmo valor de
importancia nos dois sentidos das relagdes matriz e subsidiaria.

Complementarmente, o0 sincronismo organizacional consegue auxiliar na
visdo do alinhamento da estratégia, processos e pessoas no aspecto voltado para
dentro da mesma unidade, por exemplo na matriz Artecola 0s processos sdo meios
de mobilizar as pessoas para alcancar objetivos estratégicos. Porém, o sincronismo
nao é suficiente para explicar o alinhamento das estratégias entre matriz-subsidiaria.
Desta forma, o0 modelo de Henderson e Venkatraman (1993) é melhor para explicar
e analisar as questbes pertinentes da relagcdo do alinhamento estratégico entre
unidades.

Como forma de sintetizar a discussdo, a Figura 33 apresenta dentro do
alinhamento estratégico esta contido o alinhamento operacional e o alinhamento
funcional tético. Ou seja, o alinhamento estratégico é compreendido como coeréncia
em todas as atividades e padrbes estabelecidos, que somado a capacidade de se
adaptar ao contexto, isto € a capacidade de reconfigurar atividades de forma rapida
em um determinado contexto, leva ao entendimento de ambidestria contextual.
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A ambidestria contextual visa dar condigbes para que os individuos gerem
valor para o negocio dentro de contexto dindmico e flexivel, com apoio da matriz
encorajando-os a administrar o0 tempo para as demandas orientadas para
alinhamento (curto prazo) e as demandas orientadas para adaptacéo (longo prazo).
Consequentemente, o individuo gerando valor, desenvolve a unidade com maior

autonomia e de forma sustentavel.

Figura 33 — Sintese analitica

Alinhamento Contexto Relagdo
Estratégico Matriz/Subsidiaria
Ambidestria Contextual

(a a)

Desenvolvimento

Alinhamento Adaptabilidade

Centro de Exceléncial

Aprendizado Transferénciade

conhecimento

Fonte: elaborado pela autora

Controles e processo padronizados ajudam a dar mais coeréncia a toda
organizagdo (ALBUQUERQUER; ROCHA,2007), e a todas as unidades, mantendo-
se atento as informacdes externas para um ajuste da estratégia quando necessario
através do aprendizado incremental e continuo. Em decorréncia da experiéncia de
ter melhores controles e processo leva a uma melhor transferéncia de
conhecimento, quando as relagbes estdo estabelecidas observando os fatores de
comunicacgdo, proximidade, conhecimento tacito/explicito, o tempo da relacdo, o
tamanho da subsidiéria.

Assim, a combinacdo dos fatores da transferéncia de conhecimento com
contribuicdo da unidade para além da matriz, somada ao nivel de desenvolvimento
da subsidiaria, isto é, com individuos com forte competéncias, levando a unidade a
alcancar alta performance e servindo de referéncia para outras unidades (FROST,
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BIRKINSHAW, ENSING, 2002). O reconhecimento € a formacdo de um centro de
exceléncia. Ter unidades que sdo centros de exceléncia fortalece a multinacional a
agir de forma cooperada e estreitar 0 alinhamento estratégico na relacdo matriz-
subsidiaria.

Contudo pode-se afirmar que os fatos contemporaneos a realidade da
empresa Pegatex retratam e fortalecem a decisdo de estabelecer uma forte relacéo
estratégica do Grupo Artecola com esta unidade. Embora ainda a fusdo esteja em
processo de alinhamento no nivel operacional, € possivel evidenciar na pratica a
execucao dos objetivos estratégicos ndo deliberados formalmente. Assim como, no
outro sentido da relacdo subsididria-matriz, foi possivel perceber que o esforco e a
atencdo que a Artecola tem dedicado para incorporar as informacfes da Pegatex,
em uma atuacdo cooperativa, na melhoria dos seus processos e estratégias no

mercado de atuacéo local para levar ao global.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo procurou compreender o alinhamento da estratégia
deliberada pela multinacional brasileira Artecola em sua subsidiaria no exterior, no
caso da empresa Pegatex Artecola. Para alcancar o objetivo central deste estudo,
primeiro buscou-se a compreensédo da internacionalizacdo da empresa Artecola, na
qual se identificou que a sua atuacao foi sempre gradual e sustentavel, buscando
abertura de novos mercados e experimentando novos modos de entrada, atraves da
inovacéo e aliancas.

Também foi necessério conhecer e verificar como se estabelecem os
processos decisorios voltados a estratégia na matriz, compreender até aonde vai a
atuacdo do Conselho de Administracdo e disponibilidade de reunibes para temas
extraordinarios demonstra coeréncia e comprometimento. Entender como o PE é
realizado, suas etapas e como as diretrizes sdo comunicadas para as subsidiarias, é
possivel afirmar que as diretrizes sdo deliberadas para as unidades de negdcios,
mas o0 PE de cada unidade é flexivel e de responsabilidade local.

Especialmente sobre o caso da fusdo com a Pegatex, foi preciso
compreender a importancia estratégica da subsidiaria para o Grupo Artecola. Por ser
uma aquisicdo recente e com muitas caracteristicas diferentes, exemplo, a
permanéncia do sécio colombiano, foi necessario o processo de integracdo entre as
empresas, identificando como as informacfes da subsidiaria sdo levadas para a
matriz, e verificou-se que o fluxo de informacdo é bastante organizado e, quando
necessario, algum topico especial pode ser levado imediatamente ao Conselho,
podendo a matriz utilizar a informacdo de uma subsidiaria para um ajuste da
estratégia corporativa.

Mesmo que formalmente ainda ndo exista um planejamento estratégico
deliberado para a empresa Pegatex Artecola, a subsidiaria possui estratégias claras
e estas sao conhecidas pela lideranca da empresa. Embora, transpareceu que a
subsidiaria ndo tenha o entendimento conceitual claro sobre a metodologia aplicada
no Grupo quanto a gestdo da estratégia, na pratica os objetivos estdo em execucao.
O maior risco neste sentido estaria em a subsidiaria ndo reportar a matriz todas as
informacdes por ndo considerar algum tema como estratégico.

Igualmente foi perceptivel o grau de autonomia que a subsidiaria possui para

definir estratégias locais, identificando oportunidades e ameacas. Em 2007, A
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Artecola deliberou que cada unidade poderia definir seu foco, ou seja, sua proposta
de valor no planejamento estratégico, desde que alinhado a uma das quatro
diretrizes principais da matriz. E a partir deste foco, definir o seu planejamento
estratégico local. Neste sentido, verifica-se que a Artecola tem amplo interesse em
tornar sua subsidiaria em um centro de exceléncia com a capacidade de gerar de
valor ao Grupo em um contexto ambidestro, isto €, realmente alinhado aos objetivos

e padroes da matriz com a capacidade de se adaptar ao contexto colombiano.

6.1 Implicacdes Tedricas e Gerenciais

Entende-se que ha boas oportunidades, tanto para a subsidiaria, quanto para
a matriz em trabalhar mais a evolugdo do relacionamento baseado nos principais
fatores e valores a serem desenvolvidos com a subsidiaria. Primeiro procurando
sincronizar a visao da subsidiaria a da matriz e alinhando a seu papel e contribuicdo
com o Grupo. Para o aspecto das diferentes percepg¢des quanto a flexibilidade e a
capacidade de se adaptar, talvez, caberia uma reflexdo e analise do nivel de
ambidestria da matriz e subsidiaria. Possivelmente, uma abordagem de forma mais
lenta quanto a nova forma de ver a empresa e 0s seus resultados, poderia ser
menos impactante. Além disso, parece-me necessario sempre reforcar a dimenséo
gue a empresa, antes local, passa a ter o Grupo Artecola do ponto de vista global.

Neste sentido, entende-se que deveria haver maior alinhamento da estratégia
geral, e compreensédo por parte das subsidiarias em relagdo a sua contribuicdo e seu
papel dentro da estratégia global. Atento para este caso especifico a conducao
inicial do alinhamento entre as unidades, foi perceptivel que por razdes externas a
aquisicao foi percebida como uma perda de identidade, da nacionalidade, com uma
carga de submisséo quanto a subordinacéo brasileira.

Tendo este fator em mente, € possivel dizer que o alinhamento de padrdes
operacionais, conforme método do checklist adotado pela Artecola, compreenda
mais facilmente questdes de adaptabilidade do contexto. Permitindo que o checklist
nao seja unico, e esteja sempre renovado e adaptado a cada nova unidade. A
adaptacao do checklist deve levar com fatores externos e fatores internos para a
readequacdo dos tempos, da forma de cobranca, de relacionamento com o0s

contatos interpessoais. E complementa-se que é de suma importancia ter pessoas
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de apoio na comunicao que sejam bilingues, especialmente para as areas de apoio
durante o periodo inicial, critico.

Outra questdo interna que pode ser tratada de forma relativamente rapida,
estaria relacionada ao entendimento da estratégia no nivel tatico, treinamento dos
principais macro- processos, tomada de deciséo e, principalmente, da contribuicdo
com a estratégia. Seria pertinente reforcar para as unidades as diferencas entre PE
e planejamento orcamentario, a transferéncia de conhecimento acolhe uma forma
mais eficaz quando os conceitos sdo compartilhados.

Para facilitar a percepgéo da contribuicdo das unidades em nivel estratégico
para o Grupo Artecola, é sugerido que os planejamentos individuais (BSC e projetos)
de cada unidade reflita através de pesos e percentuais o grau de importancia na
estratégia global, esta contribuicdo deve estar de forma automatizada e integrada
com a visdo do Conselho de Administragcdo. Complementarmente, atento ao
Conselho uma analise e monitoramento da gestao de riscos estratégicos. Ou seja,
para cada objetivo, identificar quais sdo o0s principais processos envolvidos e elencar
0S seus possiveis riscos. Naturalmente que 0s riscos externos ndo sédo possiveis de
controlar, mas permitem refletir sobre planos de contingéncia. Por outro lado, riscos
internos sdo possiveis de serem mitigados através de boas praticas de controle e
monitoramento. Estes elementos mencionados comportam e facilitam uma melhor
relacdo da matriz e as subsidiarias em nivel estratégico.

Do ponto de vista académico, entende-se que o presente estudo preenche
uma lacuna nos estudos de multinacionais brasileiras, com abordagem focada na
relacdo da matriz e subsididrias em uma perspectiva estratégica do negocio,
promovendo uma reflexdo para a importancia dos fatores e implicacdes envolvidas
neste tema. Em especial foi direcionado o caso localizado em paises emergentes,
tendo o cenario econdmico da Ameérica do Sul, Brasil e Coldmbia como centro da
avaliacéo.

Estudos anteriores concentravam-se na definicdo de modelos de alinhamento
mais voltados para processos, especialmente de TI. E a estratégia deliberada por
paises desenvolvidos onde o cenario econbmico € bastante diferente e permite
outras abordagens, até mesmo no estabelecimento de relacdo com as unidades
estrangeiras. Adicionalmente, a consolidacéo das bibliografias pesquisadas contribui

para facilitar a compreenséao do tema.
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6.2 Limitacdo e Estudos Futuros

O presente estudo teve limitagbes quanto a restricdo de um Unico caso,
portanto ndo pode-se considerar a relacao estabelecida com outras unidades. Além
disso, 0 acesso as informacGes para conhecer melhor a realidade da Pegatex
Artecola e o tempo de permanéncia nas visitas também foi um fator que obrigou a
fazer escolhas. A quantidade de entrevistas também é uma limitagdo significativa
para conclusdes mais precisas, o ideal seria poder conversar com um numero maior
de colaboradores para tentar segmentar as impressoées individuais e as coletivas.

Percebe-se também que hd um espaco tedrico a ser investigado, com relacdo
a questdo do perfil do lider na relacdo matriz —subsidiaria, ou seja, o quanto as
habilidades que a RBV aporta, podem ser investigadas com elemento de impacto no
estabelecimento da integracdo matriz e unidade.

Acredita-se que a relacdo-matriz subsidiaria vista como um elemento central
da manutencédo da estratégia de multinacionais deve ser olhada mais apuradamente
no que tange uma visdo global do negdécio. E que permitam através de pesquisas
demonstrarem como 0 baixo investimento em manter um relacionamento estreito
com as unidades pode impactar na sustentabilidade do nego6cio. Além de permitir

explorar mais os estudos sobre a internacionalizacdo de empresas brasileiras.
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APENCICE A — QUESTOES ORIENTADAS: ENTREVISTA

Entrevista semi-estruturada para a unidade Pegatex Artecola.

CATEGORIA

QUESTOES

OBJETIVO

Relacao entre
unidade/matriz

a) Como foi a sua trajetéria na
empresa?

b) Como é a relagdo com o
seus superiores? O que mudou
com a presenca do
Luciano/Artecola?

¢) Como se sente tendo que
responder a dois chefes?
(apenas para o Country
Manager)

d) Quais foram as maiores
dificuldades inciais?

a) Deixar a pessoa mais a vontade
(quebrar o gelo)

b) Entender qual o grau de
formalidade, de acesso e tipo de
relacionamento entre as pessoas da
empresa e seus superiores

c) ldentificar algum elemento de
tenséo significativo entre as partes

d) Reconhecer os pontos francos e
aprendizados

Estratégia

a) Hoje a empresa esta
operando na sua plenitude?
Quais sao os planos para a

Pegatex?

b) Como sao estabelecidas as
metas?

O objetivo da Pegatex para
Artecola, contribuicdo para o
planejamento

Processo de planejamento e
autonomia da unidade

a) Como foi a percepcao dos
clientes depois da fusdo?

O impacto que teve no mercado de

Mercado atuacao (perdas X ganhos)
(et b) Como foi a atuacéo da area ~ . .
externo) . A reacao das equipes (impacto).Ter
de vendas durante o periodo de 2
gerente de vendas local ou ndo?
mudancas?
a) O que dentro da Pegatex ja | a) como esta o processo de fuséo,
assumiu a forma Artecola de resisténcias das equipes ou se
fazer as coisas? Artecola (matriz) vai “aceitar” algo
da Pegatex
Pessoas e b) A cultura da Inovacgéo que a
cultura Artecola zela, pode ser b) existe a intencdo de investir em
(Contexto aplicada na Colombia? inovagdo a curto prazo?
interno)

¢) Ha algum plano da Artecola
para que tu volte? Como é
feito isso? (apenas para o
Country Manager)

c¢) plano de carreira e expatriados,
plano de readaptacéo e repatriacdo
no Brasil
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APENDICE B — RELATORIO DE OBSERVACAO — ARTEFLEX

Nome da empresa: ARTEFLEX - empresa do Grupo Artecola

Enderec¢o: Rua: Rua Bolivia, 136 - Novo Hamburgo/ RS - Brasil

Data da observacdo: 18/10/2013

Duracéo: 2h

Objetivo: conhecer uma unidade produtiva do grupo, cujos padrdes Artecola ja estariam sendo

plenamente atendidos.

Descricdo da Empresa:

ARTEFLEX é uma das marcas proprias das empresas Artecola, oferece uma linha de
Equipamentos de Protecdo Individual, tendo seus produtos reconhecidos em varios segmentos pela
alta qualidade e design dos seus calcados. Além de apresentar uma nova postura frente ao mercado,
baseada em versatilidade, customizacéo, solucSes personalizadas e flexibilidade no relacionamento
com o cliente.

Em 2010, apenas um ano apoés sua entrada no mercado, a Arteflex foi citada como uma das
cinco marcas de calcados de seguranca mais lembradas, de acordo com a 152 Pesquisa Nacional

sobre Saude e Seguranga do Trabalho (Top of Mind do setor).
PercepcBes da observacéo:

A empresa esta localizada em um bairro retirado de Novo Hamburgo, quase divisa com
Campo Bom (cidade da matriz), todo o terreno é cercado com grades, ha vigias na entrada e nos
fundos tem muro e um portdo para o fluxo de caminhdes (entrada secundaria). Embora este
segmento ndo seja 0 mesmo das unidades internacionais e ndo sendo o foco deste estudo, a visita
serviria para oferecer uma serie de informagfes quanto a forma e padrées de trabalho do Grupo
Artecola, desta forma seria uma preparacdo para a visita subsequente da pesquisadora (Unidade
Colombia - Pegatex).

A visita foi acompanhada por um responsavel da producdo da Arteflex e um membro do

Grupo Artecola, que intermediou e autorizou a visita da pesquisadora.

Descrigéo fisica:

A unidade Arteflex possui dois prédios, com um controle de acesso na entrada, foi possivel
perceber que a empresa é bastante equipada, limpa e organizada. A entrada na area produtiva foi
sempre guiada e com controle para uso de equipamentos de seguranca. Foi possivel perceber uma
I6gica do layout para a distribuicdo dos postos de trabalho, havia um aniversariante no dia (seu posto

estava enfeitado com balGes).
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O piso estava demarcado para passagem de empilhadeiras, havia bancos nos postos para
que os colaboradores pudessem executar sua atividade em pé ou sentado. Algumas esteiras naquele
dia estavam desligadas, pois certos produtos tem um trabalho mais artesanal de confec¢éo, enquanto

outros sao mais automatizados.

Ha funcdes que competem tanto a maquinas quanto a colaboradores também, por exemplo, o
corte do couro. A precisao do corte e o melhor aproveitamento da peca sao feito pela maquina, além
da velocidade no corte, porém os postos manuais sdo mantidos para complementar, e poder fazer

cortes diferentes ao mesmo tempo.

Foi comentado durante a visita que a unidade nao esta operando em plena capacidade, mas

existe um plano e metas para aumentar a demanda e producao.

Na area administrativa, havia painéis de gestdo a vista com alguns indicadores, itens sobre
seguranca, qualidade e desenvolvimento humano. Apés foi visto toda a linha de produtos, ficou
evidente que alguns tipos de calcados séo tdo bem pensados e elaborados que nao parece um item

de seguranca, mas um calgcado comum pelo design.
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APENDICE C — RELATORIO DE OBSERVACAO — PEGATEX ARTE COLA

RELATORIO DE OBSERVAGCAO

Nome da empresa: PEGATEX ARTECOLA - empresa do Grupo Artecola

Endereco: Cr3 N. 15A 55 - Mosquera - Colémbia

Data da observacdo: 05/11/2013

Duracéo: 5h

Objetivo: conhecer uma unidade produtiva do grupo e os padrées colombianos de producéo,

comparando com a vista anteriormente realizada no Brasil, na Arteflex.

Percepcdes da observacgéao:

A empresa esta localizada em um bairro/distrito distante 30 km da capital federal, Bogota. A
regido onde a empresa esta localizada é aparentemente de classe baixa, ruas estreitas, muita poeira,
buracos e muita gente nas ruas, parecia ser uma area mais residencial. Em Mosquera, para pessoas
da comunidade quando perguntado sobre Pegatex ndo sabiam dizer nada a respeito, nem onde
ficava. Do lado de fora um muro alto com arame farpado e cerca elétrica e um portdo com um vigia,
sem identificagao visual da empresa, apenas o nimero. Nao foi dada nenhuma instrucéo e orientagao
para estacionar o carro (de ré).A visita foi acompanhada por uma pessoa responsavel da qualidade

da Pegatex.
Descrigéo fisica:

A unidade Pegatex Artecola possui cinco prédios distribuidos dentro do terreno, com um
controle de acesso e identificagdo na entrada, (foto 1) mostra informacdes de seguranga com 0s
logos apenas da Pegatex e Molytec. Foi possivel perceber que a empresa possui uma boa estrutura,
€ bem equipada, porém questdes de seguranca dos profissionais (uso EPIs), limpeza e organizacao
ficaram a desejar, em comparacdo com o Brasil.

A entrada na area produtiva foi sempre guiada, com controle de uso apenas de capacete
como equipamentos de seguranca (foto 11 e 12). Todos os colaboradores usam roupas, sapatos
adequados, alguns usam luvas, toucas, capacetes, de acordo com a sua funcéo (foto 15). Um ponto
de melhoria, reorganizar a logica do layout da producéo, para a distribuicdo das matérias-primas e
dos produtos, ha um pavilhdo para armazenagem de produtos acabados (expedicdo), porém ha
muitos tonéis na rua, sofrendo com as intempéries do clima (foto 11). H& identificagdo e separacao
de produtos ndo conformes (foto 13).

No piso havia algumas marca¢cdes demarcando a passagem de empilhadeiras (foto 22), mas
nem todos os pavilhBes apresentavam essas marcac¢des ou nao respeitavam a limitacédo (foto 6, 7, 8,
15). A maioria dos produtos e caixas de produtos acabados, ja contém as duas marcas Pegatex e
Artecola (foto 22).
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Ha sinalizagBes para controle e evacuagdo de emergéncia nos prédios, extintores (foto 16) e
em um dos prédios ha uma ducha de emergéncia devido ao tipo de produto produzido (Molytec), que
apresenta alto risco. Em alguns prédios ha painéis de gestdo a vista com controle de 5S (foto 14).
Foi comentado durante a visita que a unidade ndo esta operando em plena capacidade, mas existe
um plano de construir um novo parque industrial em outra regido, desativando o espaco atual para
aumentar a demanda e capacidade de producéo e distribuicdo.

Tive a oportunidade de almocgar na empresa e conversar de forma mais descontraida com as
pessoas, ouvir suas historias. H4 um espago grande de refeitério e também laboratérios para
inovacao de produtos, pratica ja utilizada pela Pegatex que esta alinhada com a filosofia da Artecola.
Na area administrativa, estdo separados os setores da Qualidade em um prédio, Recursos Humanos
em outro e Financeiro e direcdo em outro. No prédio da qualidade nao ha divisérias, toda a equipe
estd no mesmo ambiente inclusive com setores, da mesma forma o financeiro e reursos humanos

esta integrado, somente a gerente de Recursos Humanos e o gerente regional tinham salas isoladas.
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APENDICE D — FOTOS VISITA PEGATEX
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