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“[...] uma coisa fisica, dotada de vida, que sehansubmetido a interacdo com outro
organismo semelhante, torna-se cada vez mais, Usa@arada, distinta, da mesma forma
gue um ponto, em que muitas linhas se cruzam, @agepercepcao, mais definidamente um
ponto, do que outro em que apenas duas linhas wser. Contudo, no momento em que
paramos para pensar na historia de seus componeiisasos, da sua longa linha de
ancestrais, e na extensdo em que eles incorporagfiettss das a¢cdes dos outros, essa coisa
viva se torna cada vez menos distinta, cada veonsnedividual, cada vez mais um simples
ponto em que as linhas cruzadas sao mais impogatteque o lugar em que se cruzam. O

individuo €, entdo, um simbolo para um ou maisréatodependendo da amplitude de nosso
interesse.”

Chester I. Barnard (1979; verséao original, 1938)



RESUMO

A mobilizac&o de recursos que as organizacOesamrstente impetram reflete as mudancas
estratégicas que buscam implementar. Ao longo dpde estes recursos sao erigidos no
intuito de criar diferenciacdo perante seus cordpeds. Nas ultimas décadas, a profusdo da
concorréncia, de diversas origens, atuando no ercéernacional, traz novas dimensodes a
serem estudadas. O ambiente competitivo, que, tusaseculo XX, vinha sendo avaliado em
duas principais esferas, organizacional e induisp@ssou a receber maior carga de influéncia
dos aspectos institucionais. As analises do anwmiemnpetitivo, portanto, tornaram-se mais
complexas e fez-se necessario que decisdes ertaatégnvolvessem mais variaveis. A
importancia da histéria da organizacdo e o papeldgierminados posicionamentos tem no
planejamento de a¢des futuras passa a ser um pos#o mais bem investigado. Assim, a
dependéncia de trajetoria, como vantagem ou conswadeéagem precisa ser mais bem
avaliada no que tange a mobilizacdo de recursoa palninser¢cdo internacional e a
reconfiguracdo de suas estratégias globais. Coamo ple fundo desta investigacdo, a
industria calgadista mostrou-se um campo fértdrgpesquisado, uma vez que é uma industria
madura com tradicdo exportadora de longa data.r®elnt objetivo geral de compreender
como os recursos foram reconfigurados, ao longdedypo, segundo o enfoque da Visao
Baseada em Recursos (RBWResourced-Based Vigwe como foram capazes de contribuir
ou responder as estratégias de atuacdo em meingetoacionais de empresas calcadistas do
Rio Grande do Sul, buscou-se responder como afrgaoacdo de recursos se relaciona com
tais mudancas. Para tanto, como estratégia inedisig optou-se por um estudo de dois casos
de empresas exportadoras que tiveram diferenfjegdiias. Inicialmente, foram entrevistados
trés profissionais com historicidade dentro da stdd, que ndo estavam atuando nas
empresas estudadas e, posteriormente, se femntrégigtas em cada uma delas, com pessoas
chave na configuracdo de recursos ao longo do te@pocluiu-se que a mobilizagédo de
recursos esta atrelada a decisbes no passado m medar novos pontos de inflexdo que
podem balizar movimentos estratégicos futuros. @indue avaliagbes do ambiente
institucional e de historicidade devem fazer pdes analises contra factuais que os gestores
enfrentam cotidianamente. Percebeu-se, que o0s osstudobre estratégias de
internacionalizacdo, erigidos em paises avancadesgessitam aprofundamentos para
entender a complexidade dos ambientes de econem@&agentes.

Palavras chave: RBV. Estratégia. Negocios Inteomais. Instituicdes. Dependéncia de
Trajetoria.



ABSTRACT

The mobilization of resources that organizationsstantly do reflects the strategic changes
that aim to implement. Over time, these featurestaiilt in order to create differentiation
against its competitors. In recent decades, thdugion of competition, from diverse
backgrounds, working in the international markeinds new dimensions to be studied. The
competitive environment, which, during the twertieentury, had been evaluated in two
major spheres, organizational and industry, begaadeive greater burden of influence of the
institutional perspective. The analysis of the cetitiye environment, therefore, becomes
more complex. Hence, it was necessary to involveenstrategic decision variables. The
importance of the organization's history and thke rihat certain positions have in the
planning of future actions becomes a point to behé&r investigated. Thus, the path
dependence, as an advantage or a disadvantageaitbeevaluated with regard to resource
mobilization for international integration and refiguration of entry strategies. As
background to this research, the footwear indusay proved a fertile field to be searched,
since it is a mature industry with long-standiragition of exporting. Within the overall goal
of understanding how resources have been recoefiguover time, depending on the
approach of the RBV (Resourced-Based View), and ktiwey were able to contribute or
respond to the action strategies in internationatkets of footwear companies from Rio
Grande do Sul, we sought answer how the recontiguraof resources relates to such
changes. To do so, as a research strategy, we thasedy two cases of export companies
that have different trajectories. Initially, we entiewed three professionals with historicity
within the industry; they were not acting in themgmanies studied and later became three
interviews in each of them, with key persons in ¢bafiguration of resources over time. we
concluded that the mobilization of resources ikdohto decisions in the past and can generate
new inflection points that will mark out the futusgrategic moves. Thus, those assessments of
the institutional and historical analysis shoulddaet of the evidence against that managers
face daily. We also noticed that the studies omrmdtionalization strategies, erected in
advanced countries, must be studied harder to staael the complexity of the environments
of emerging economies.

Key words: RBV. Strategy. International Businesstitution. Path Dependency
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre recursos da firma, bem como eéatiosgnternacionais ganharam
relevancia nas Ultimas décadas, marcadas pelarag@bedas relacbes comerciais. Embora
guardem pontos seminais convergentes (Penrose, p®5%xemplo), possuem espectros
tedricos abrangentes. Para que seja viavel enterwtap o0s recursos sao configurados
visando o mercado externo, é necessario que seeamlalementos comuns. A histéria da
organizacdo e como ela depende de decisfes tomadessado é um campo proficuo para

investigar reconfiguracdes de recursos e redefsiciz estratégias em ambientes dinamicos.

Os Negécios Internacionais tém sido abordados ems @uncipais vertentes. Um
dos enfoques, essencialmente econdmico, amparaasenovimentacdo dos fluxos de
investimentos externos (Hymer, 1976; Dunning, 198988) e nos custos de transacao
(Williamson, 1975; Anderson & Gatignon, 1986). Paleamente, foram pesquisados por
unidades de anélise microecondmicas, ou seja, aesmpNessa abordagem, fortemente
influenciada pela Escola de Uppsala (Johanson &d@&/sheim-paul, 1975; Johanson &
Vahlne, 1977, entre outros), aspectos relacionagogaprendizagem e a experiéncia

compuseram um arcabouco de estudos, fundamentaincemiportamentais.

A dindmica nos estudos sobre internacionalizacdoyemdo-se de perspectivas
relacionadas ao ambiente econdmico para dentroodgaizacdes, resultou da propria
evolucdo das abordagens sobre estratégia. As es&lisbre o que leva as organizacdes a
serem mais ou menos competitivas partiram do areieoonémico para avaliagdes dos
recursos disponiveis, bem como a forma de coorlbendNos anos 80 os cenarios industrial
e 0 decorrente da posicdo de seus atores diantefodges contidas em seu meio,
possibilitaram grandes avangos tedricos. Porte8g19989) entende a estratégia como o
resultado de um posicionamento da organizacdo emsswr (industria), decorrente de

escolhas para enfrentar as forcas que nele atuam.
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Em meados dos anos '80 e nos anos '90, emergia oatrcep¢do sobre estratégia.
Com base nos estudos seminais de Penrose (195@)eifeédt (1984), Dierickx e Cool (1989)
e Barney (1991) entenderam que havia simplificag@ssproposi¢coes cujo ambiente externo
preponderava nas decisOes estratégicas. Paraaeteterogeneidade das organizacbes nao
estava sendo levada em consideracédo, 0 que patktaaminar diferencas importantes na

formulacdo das vantagens competitivas sustentaveis.

Ha aproximacdes entre a visdo da internacionalizabaseada em fatores
comportamentais e as estratégias das organizagfmsadas em recursos. Peng (2001), ao
desenvolver um levantamento sobre os estudos etdstem negocios internacionais, nos
anos '90, percebeu haver uma tendéncia crescenteaitigacdo sob a otica da RBV, termo
criado por Wernerfelt (1984), como maneira de buscaompreensao sobre as motivacdes

gue conduzem estratégias direcionadas ao cendemex

Nas ultimas décadas, marcadas pela insercdo des mbores globais, tanto como
fornecedores como mercados consumidores, acregesmtoutro ingrediente as analises de
como a estratégia € desenhada. Decisfes estrat@gissaram a levar em conta, com maior
énfase, as forcas institucionais. A partir destastaiacéo, Peng (2002) forjou o tertnipé
estratégico, considerando a formulacdo da estratégia como tagleulda andlise de trés
dimensdes: a industria em que a organizacao es¢éida, 0s recursos que dispde ou tem
acesso e instituicbes que influenciam a tomada etgs@b. A concepcdo da estratégia,
alicercada nestes trés elementos e cada vez maitvida na globalizagcdo dos mercados,
passou a ser adotada, também, em Negocios Intena#ci(Peng, Wang & Jiang, 2008;
Boehe, Cruz & Ogasavara, 2010). A busca de enteoslanecanismos que as empresas
adotam para atingir mercados estrangeiros passdanfo, a integrar abordagens mdltiplas e
interdisciplinares, tornando a pesquisa mais coxapldorna-se relevante, entdo, que se
encontrem pontos de interseccdo no intuito de aparxabordagens de cunho econémico,

organizacional e institucional.

Uma das criticas recebidas pela visdo baseada disstiia, fundamentalmente
ancorada na Economia, € de ndo contemplar a dindnstrica das organizacdes (Peng, Sun,
Pinkham & Chen, 2009). Para Nelson e Winter (2082a € uma dimenséo que tem sido
esquecida. Segundo eles, o0 aspecto evolutivo egtagante nos estudos de David Ricardo e
Adam Smith, no século XIX, porém o predominio despectiva da maximizacao dos lucros
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nos estudos sobre estratégicas, apds a Segundea Glemdial, distanciou a avaliacdo da

variavel evolucionéria do contexto.

A abordagem da estratégia baseada em recursoaseada nas instituicbes tém um
ponto de conexdao, cuja origem esta nos estudo®eioos: a dependéncia de trajetéria. Tais
abordagens, assim como a perspectiva comportantagalegocios internacionais, creditam
ao caminho que a organizacao tomou grande parteedassos e do embasamento de suas
estratégias. Para Barney (1991; 1995) a herancaledesGes anteriores transparece a
dependéncia de sua proépria historia, pelo enraimtirgue deflagra. Assim, a organizacéo,
herdeira de um patriménio erguido no passado, tdat@rdem tangivel como intangivel,
passa a optar por estratégias que vao se reftefirtaro. Porém, em determinados momentos
criticos (Mahoney, 2000), mudancas sdo adotadaafimendo a direcdo de sua jornada. Essas
alteracOes de trajetdria, ou reconfiguracdes égfics, sdo tomadas por diferentes motivos,
muitas vezes, segundo Mahoney (2000), dificiimexigicados pela teoria. Ao mudarem de
direcdo, os gestores necessitam mobilizar recugsaléerar seu repertorio de rotinas. Esta
constatacéo levou Teece, Pisano e Shuen (199@&néficarem a trajetdria da organizacao,
juntamente com as posicOes e 0s processos, comensiies estratégicas que afetam suas

capacidades.

Embora os elementos histéricos das organizacdes antbiente permeiem o0s
estudos académicos sobre a formagdo das vantagemetitivas sustentaveis, as pesquisas
sobre a influéncia da trajetéria da organizacaestauturacdo de seus recursos € um campo
de estudos recente. Sirmon, Hitt, Ireland e Gilq@A@11) entendem a dependéncia de
trajetéria como elemento a ser avaliado na orgaglir de recursos que gerem vantagens
competitivas sustentaveis ao longo do tempo. Rengl (2009) compreendem que 0S
recursos mobilizados para atingir o0 mercado inteomal estdo combinados com fatores
externos, tanto do ambiente industrial como ingtitoal, e dependem da trajetéria construida

ao longo do tempo pela organizagéo.

O arcabouco teorico aqui proposto tem aproximagékEvantes, porém necessita
estabelecer mais conexdes, principalmente diantoditexto que se estabeleceu nas ultimas
décadas, com a emergéncia de economias anteri@nmorisideradas periféricas, o
reposicionamento da producdo industrial em diregd@sses paises e aceleracdo de trocas
comerciais. E neste cendrio que este estudo sewvidgeu.
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1.1 Definicdo do tema

O final do século XX e o inicio do século XXI vémazendo desafios sem
precedentes a varias industrias, mundo a forao6arp lado a globalizac&o intensificou-se a
partir da década de 80, apds a virada do sécutoreflexos se tornaram mais evidentes. A
multipolarizagdo econdmica, a ascensao de novosach@s consumidores e a consolidacao
de novos players na producdo de manufaturados sdo alguns dessesngts que

contribuiram em desencadear transformacdes estisia producédo industrial mundial.

Tais mudancas no cenario externo, associadas &ssootorridas no contexto
brasileiro, impactaram nas estratégias de divesstsres. Industrias inteiras necessitaram
reconfigurar recursos que permitissem manter cdtiyp@ade, tanto interna como
externamente, sob o risco de serem solapadas poorcentes oriundos das mais diversas

regides do planeta.

Um exemplo de tais transformacdes @uster produtor de cal¢cados do Vale do Rio
dos Sinos (Vale do Sinos, como habitualmente érdaramlo), no Rio Grande do Sul, maior
estado exportador de calcados do pais, se analgadaturamento (MDIC, 2010). Embora
seja uma industria madura, sedimentada em maisb@eafhos de tradicdo na producao
calcadista, a busca de um novo posicionamentolekignsformagcdes. Mudancas sociais e
econdmicas de ordem global, nacional e local tramedesafios a este setor, caracterizado
por um envolvimento internacional de longa dataprévavel que, embora a vocacio
exportadora ja estivesse presente por mais demjaaa@os na industria calcadista do Rio
Grande do Sul, suas estratégias dirigidas a mescadt®rnacionais precisaram ser
redimensionadas. Possivelmente, essa reorganizsiéatégica demandou mobilizacdo e
reconfiguracdo de seus recursos, tanto para eafr@st concorrentes internacionais em

exterior, como também no mercado doméstico.

Analisando as exportagOes brasileiras de cal¢cado® am todo (MDIC, 2010),
alguns dados merecem reflexdo. Percebe-se queQ@n @ calgado brasileiro estava presente
em 99 paises, com um pre¢co médio de US$ 9,52, g50Ap cabo de nove anos, os destinos
ampliaram-se em cerca de 50%, chegando a 141 ppt®@&mn com um valor apenas 19%
acima, US$ 11,35. Esses numeros, que poderiamiingumna estagnacdo de preco e uma
estratégia que visasse apenas substituir mercadogasta com as exportacdes originarias

especificamente do Rio Grande do Sul. Segundo &£ABCADOS [Associacao Brasileira
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das Industrias de Calcados] (2012), o estado gal@mino2006, teve um preco médio de
US$ 15,36/par; em 2008, US$ 21,71/par;, em 2010, @FB4/par; e, em 2011 atingiu

US$ 25,56/par indicando um claro reposicionamentonercado mundial, principalmente se
for comparado com a média brasileira por par eggdort Este cenario de mudancas instiga
investigacdes, tanto de ordem organizacional como relacdo as estratégias de

internacionalizacao.

E evidente que as transformacdes econdmicas ogernd Brasil e no cenério
mundial tiveram grande influéncia nas estratégas mhais variadas industrias. Dentro da
industria calcadista, ao longo do tempo, resposidsrentes foram dadas, gerando
posicionamentos estratégicos diversos, que podeleverlo empresas a alterar, tentar manter
ou, até mesmo, desfazer-se de recursos para emfennovos desafios. Assim, tanto pela
relevancia do setor quanto pelo entendimento daangad das estratégias competitivas
apontadas, um estudo a respeito dessas transfasjagincipalmente sobre as causas
(fatores determinantes das mudancgas), os procdsesosidanca e suas consequéncias podem
contribuir para o desenvolvimento do setor no Estéd@m como servir de referéncia para

outros setores exportadores.

Conforme levantado em diversos estudos tedricosgopi que analisaram o
ambiente calcadista, na Ultima década (Stirmerg;28fManiotto, 2006; Bennemann, 2008;
Paiva & Vieira, 2011; Campos, 2011), estratégiaanoreconfiguradas. No entanto, formas
de entrada no mercado externo se alteraram de masndispares. Alguns fabricantes
evoluiram de exportadoras através de agentes aénwdverem marcas proprias e
estabelecerem centros de distribuicdo e até lopagxterior (Smaniotto, 2006; Campos,
2011); empresas insistiram na exportacao sob ndartarceiros, procurando novos mercados
com clientes capazes de comprar produtos de maior agregado (Bennemann, 2008).
Enfim, diferentes respostas foram adotadas. Embdarersos formatos tenham surgido,
percebe-se que essas organizagbes buscaram altsmgiie envolveram a articulacdo de
recursos gerados em diferentes momentos, porémentlados e influenciando sua propria
historia e de seu meio. Ao responderem a situagdesse apresentaram como desafios em
outras épocas, alteraram rotas, reformularam aligas, mobilizaram e adquiriram recursos
para responder as situacdes que se criaram. A gasse contexto, formulou-se a seguinte
questdo de pesquisa: Diante de situa¢cdes que inapusBudancas estratégicas em empresas
exportadoras de cal¢cados no Rio Grande do Sul, asne@cursos foram reconfigurados e

como a dependéncia de trajetéria influenciou thesacoes?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Diante de diferentes alternativas que podem ter agkumidas por empresas da
Industria Calcadista, o objetivo principal é congo@er como o0s recursos foram
reconfigurados, ao longo do tempo, segundo o erfaguRBYV, e como foram capazes de

contribuir ou responder as suas estratégias deaiuean mercados internacionais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que fosse possivel responder a questdo @iinfopam formulados objetivos

especificos que viabilizassem a analise de vasgweisumidamente existentes:

» Tracar uma linha do tempo que possibilitasse esgtiean paralelos entre o ambiente

externo e interno das organizacgoes;

» Pesquisar fatos e situacbes determinantes naotiajetanto da industria calcadista,
como especificamente, das organizagdes envolvesserestudo;

* Identificar, por meio de pesquisa empirica, osrdifees recursos mobilizados para a
internacionalizacdo, bem como o0s precedentes qumitpam reconfiguracdes

estratégicas;

* Propor um modelo tedrico que possa esbocar conas essdancas ocorrem perante a

dependéncia de trajetoria.

1.3 Justificativa

Justifica-se esta dissertacdo sob variados aspebios ambito dos estudos
organizacionais e dos negadcios internacionais, pauhar possivel avaliar a mobilizacédo de
recursos ocorridos num periodo histérico de gramgigficado para a economia internacional,

em face ao processo incremental da globalizacéa &asetor industrial que ampara a
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investigacdo deste estudo, a industria calcadistRid Grande do Sul, possibilita entender
que estratégias foram adotadas, que recursos damaamdeconfiguracdes e, ainda, como a
dependéncia de trajetéria contribuiu ou comprometglirecionamentos estratégicos. Na
visdo macroecondmica, pode servir de elemento diksarde medidas governamentais que
influenciaram o comportamento das empresas e de gestores ou que possam Vvir a
contribuir para ampliar o nivel de sucesso em euinalstrias. Na visdo académica do
mestrando, contribui na consolidacéo e integragiamtendizados, numa visao holistica da
administracdo, envolvendo aspectos organizacioaaiparados em determinantes historicos

e nas estratégias de entrada em mercados intemaacio

A escolha da Industria Calcadista se justifica gglo amadurecimento e histérico
em negoécios internacionais. Tais motivacfes téro sitaentes e, frequentemente, tém
propiciado que se conduzam investigagcbes em sea. rAenatureza desses estudos, no
entanto, tem nuances proprias. Foram desenvolestosios de casos de unidades exclusivas,
tanto voltados a competéncias necessarias a iotenadizacdo (Moreira, 2006; Suzin, 2010),
como estudos de insercdo no mercado externo palsama cadeia de valor (Smaniotto,
2006). Ainda nesta perspectiva, Bennemann (20@@stigou as mudancas na cadeia global
de suprimentos e as influéncias causadas na irldatcadista, a partir do estudo de caso de
trés empresas de grande porte, do Rio Grande d&&uipos (2011) desenvolveu um estudo
qualitativo em seis empresas exportadoras de cagaara compreender como 0s modos de
entrada sdo estrategicamente definidos. As estatég internacionalizacdo da industria e a
gestdo de suas operacOes internacionais (Sturf@8; Paiva & Vieira, 2011), bem como as
mudancas recentes no aglomerado cal¢cadista gaGosta( 2009; 2010) também foram alvos
de estudos que tangenciaram 0s objetivos ora papos

Em virtude do carater explanatério desta pesqaisague se busca entender fatos ja
decorridos e o carater de inflexdo de decisbesdama uso de estudo de caso tende a ser a
estratégia mais indicada (Yin, 2001), uma vez questiga mudancgas na configuracdo das
estratégias dentro de um periodo de tempo detedmii@ carater temporal, embora evidente,
nao configura uma analise longitudinal, uma vez agientrevistas ocorreram dentro de um
periodo de trés meses, permitindo uma analisevieese sobre a visdo que o0s entrevistados
tém sobre as mudancas ocorridas ao longo do tempaisténcia das organizagcdes e de que
forma mobiliza¢des de recursos anteriores redesamhsuas trajetorias.
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Para que houvesse suporte as informacfes colhidaam buscados dados
secundérios na entidade de classe da industriadistig, por se tratar da unidade de analise
que suporta a investigacdo, bem como dados ofigmes/indos do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior (MRl Neste sentido, o estudo de caso
possui um poder diferenciador de outras estratggiasliar evidéncias de origens distintas,
como entrevistas, documentos e observacdes (Y@01,)20

O proximo capitulo apresenta a base teorica quesugéprte a esse trabalho.
Inicialmente, busca-se balizar os principais tGpidentro do ambiente da estratégia, como
ramo dos estudos organizacionais. Posteriormentiea ggide dos recursos da firma, é trazida
a fundamentagdo a luz da teoria para o tema. Naéese@g, 0s estudos relacionados a
negocios internacionais sao abordados para, fimaénea construcdo de uma aproximacao
gue encorpe o foco deste estudo, a dependéncrajeiiia serve para estabelecer conexdes
entre tais elementos. Ao final do capitulo é apres® um quadro tedrico que sintetiza a

pesquisa e é proposto um modelo prévio a pesquisa.

Essa dissertacdo esta estruturada em capitulodinélo deste, introdutorio, séao
apresentados os fundamentos tedricos que a ampideyacios Internacionais, Recursos da
Firma, ambos sob a otica da Dependéncia de Tragbéra amparar a reconfiguracdo de
recursos da organizacdo. No terceiro, é trazidatadologia adotada para atingir os objetivos
propostos. Antes de tratar dos casos, 0 ambiesteag® mudancgas ao longo do tempo sao
investigados, procurando encontrar pontos capaeegetar inflexdes estratégicas nas
organizacdes. Apo0s, sao trazidas as conexdesdesmpiricas, no intuito de compreender
como os desafios foram enfrentados por cada umaodmizacbes e que resultados se
traduziram nos recursos e na reconfiguracdo deestegégias. Finalmente, sdo apresentadas

as conclusdes, o modelo revisto e as limitacoegessdes de novas pesquisas.



23

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na intencdo de investigar as reconfiguracdes daat@gias de internacionalizacao
dentro de uma industria madura, nos casos investiga Industria Calcadista do Rio Grande
do Sul, o referencial tedrico estd amparado nasatew®oltadas a Estratégia, com foco na
Visdo Baseada em Recursos, em Negdcios Internagienaalinhando essas duas bases,
recursos para a internacionalizacdo. Mais espaminte, como elemento integrador,
buscou-se amparo na teoria para entender como endiEmcia de trajetoria interfere na
reconfiguracdo estratégica de recursos envolvidss estratégias de entrada em mercados
internacionais e, paralelamente como tais mudaalgesam os caminhos das organizacoes.
Antes, porém se faz necessario o entendimento doégestratégia e como esses temas se

relacionam.

O termoestratégiaé anterior aos estudos organizacionais e remasgaldos em que
esteve vinculado a guerras. De acordo com Ans®b7{), Mintzberg (1978) e Ghemawat
(2007), foi apenas no século XX que passou a spregyado, primeiramente, na economia,
até chegar a administracdo. Ap0s a Segunda Gueasrali®, a competicdo por mercados
passou a ser associada a manobras bélicas e, eidaseg posicionamentos estratégicos.
Simon (1970), em diversas passagens, fez paratdisntre o comportamento dentro das
organizacbes e a movimentacdo de exércitos. Seduimdaberg (1978), ao citar Chandler
(1962), foi justamente a proximidade entre situagige envolvem disputas e tomadas de
decisdo, através de planejamentos em diferentdsedper de tempo, que aproximou a

estratégia & economia e, em seguida, a administraca

Com o avanco das pesquisas, as estratégias organga vém assumindo
diferentes perspectivas. Uma delas relaciona-sgrao de intencionalidade. Para Porter
(1986), a estratégia € uma escolha. A organizagée jgosicionar-se no enfoque que mais Ihe
propicie vantagens competitivas, seja ela focada austo, ou na diferenciacao.
Concomitantemente, pode voltar-se a um foco estmitamplo, dependendo da escolha de

produtos que deve carrear suas decisfes em relagéercado em que atua ou pretende atuar.
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Outra corrente estad embasada no carater de emerg@nestratégia (Mintzberg, 1978, 1987;
Mintzberg & Walters, 1985; Mintzberg, Ahlstrand &atdel, 2000; Idenburg, 1993; Bakir &
Todorovic, 2010). Para essa vertente, as estratpgidem de uma deliberacdo. Ao reagir as
estratégias de outras organizacdes e fatos namlamids, portanto contingenciais, tornam-se
emergentes. Neste processo, as estratégias realizadgem, em detrimento aquelas que
acabaram por ser descartadas no decorrer dos ciooen¢os.

A visdo de untontinuumentre estratégias deliberadas e emergentes foogia por
Mintzberg e Walters (1985). Para esses autorestdanos apontam extremos de uma linha.
Assim, as estratégias, por sua prépria naturezardaer desenhar cenarios onde o gestor deve
buscar estar mais préximo possivel de seus obgtsmfrem alteracfes. Incorporando um
aspecto dinamico ao processo, sugerem que taisngaglgeram correcdes de rumo, que se
posicionam sobre uma linha onde a deliberacaoneséktremo oposto a realizagcao, sofrendo
a acao de fenOmenos que obrigam a reposicionamdatasrentes de acdes que emergem
para correcao de rotas.

No entanto, a discussao sobre estratégia ndo ser&mo carater de escolha. Os
estudos seminais de Edith Penrose (1959) propumjugnos recursos da firma, influiam em
seus resultados, por provocar perfis de servigosaos de rotinas que as distinguiam entre
suas concorrentes. No mesmo periodo, Ansoff (198F@sar de conferir importancia as
forcas e fraquezas da organizacao, via no ambéetéeno o cendrio onde as grandes disputas
se definiam. Em 1980, Porter (1986), apoiando-seisé de Ansoff, ampliou a perspectiva
para a indastria, num todo, e propds a influéne@eacitico forcas como determinantes das
vantagens competitivas: fornecedores, comprado®@gs entrantes, produtos substitutos e
rivais internos da industria. O que se seguiuyfiperiodo proficuo de estudos, refutando ou

validando as aparentes visfes divergentes dasfdatevantagens competitivas.

Em 1987, Mintzberg retomou o termestratégia emergenteAssociou a uma
construcdo que é erigida a partir de padrdes, pdedmeada por planos futuros, associando
essa capacidade de mudar no decorrer do planejameaipacidade de aprender a mobilizar-
se no intuito de manter-se mais proximo daquilo fpiedesenhado para o futuro da
organizacdo. Para ele, as estratégias deliberagfasem-se ao controle, enquanto as
emergentes ao aprendizado. Mais adiante, Mintziteaty (2000) ampliaram essa perspectiva.
N&o basta aprender a reconfigurar estratégias. rilnieates cadticos, segundo os autores, a

decisdo mais importante a ser tomada € a escolbsti@dégia emergente ideal.
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O ambiente interno e os recursos de cada orgaoiza@d foram esquecidos pela
corrente contingencial. Porter (1991), dentro ddwide estratégia como escolha, afirmou que
a empresa deve assegurar recursos que a difegsi® de sua industria. Nesse trabalho,
buscou uma aproximacao nas visdes, estabelecendinoaio entre o conhecimento que se
acumula numa atividade, ao que denominouddeers Drivers também se referem a
capacidade de intercambiar conhecimentos entreadesd da mesma organizagdo e aos
fatores institucionais como capazes de gerar vangagompetitivas. O que nao ficou claro e
abriu margem para criticas € o grau de dificulddelenobilizacdo de tais recursos. Ao nao
definir como poderiam movimentar-se, seu conceroddvers indicava mobilidade de

recursos dentro de uma mesma industria que o c@ama perspectiva distinta da RBV.

Barney (1991) apregoa ser o baixo nivel de molikdae recursos entre as
organizacdes um dos fatores que dificultam a infitiole, contribuindo para sustentar
vantagens competitivas a partir de recursos intserbesde Wernerfelt (1984), Dierickx e
Cool (1989) e Barney (1991), o olhar para os resuda organizagdo passaram a merecer

maior atencao. Este é o foco do préximo item.

2.1 Recursos, Capacidades e Competéncias Orgaronacs

A RBV, segundo Barney (1991), foi proposta na igénde complementar os
estudos baseados no ambiente externo, que tratasarganizacdes como se atuassem de
forma homogénea. Para ele, uma opcéo restritasgici@guamento estratégico nao seria capaz
de gerar vantagens competitivas sustentaveis. lgéi, aima confrontacdo de visdes
econdmico-racionais (Porter, 1986; 1989; 1991) lacienadas a recursos tangiveis e
intangiveis (Mintzberg, 1978; Wernerfelt, 1984; m=y, 1991). A RBV busca um
entendimento de como tais recursos podem ser maibils no sentido de oferecer vantagens
competitivas sustentaveis a organizacdo e conwert@n capacidades, que permitem o
surgimento de competéncias distintivas as orgadesa(Barney, 1991; Grant, 1991; Collis &

Montgomery, 1995).

Para Barney (1991), as visOes relacionadas ao atabiexterno possuem
simplificacbes que comprometem a andlise das vangagcompetitivas, como

homogeneizacdo da analise em organizacdes de umsanamendustria e a possivel
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imitabilidade entre elas. Para ele, os recursoshe®&rogéneos e ndo imitaveis, enquanto
fatores de diferenciacdo competitiva. Assim, segum@utor, a competitividade vai além do
foco e posicionamento sob 0s quais empresa esatlhe Para tanto, indica quatro atributos

gue determinam se um recurso € capaz de geraramegem competitiva sustentavel:

a) deve possuir valor no sentido que permita aj@veima oportunidade ou

neutralizar uma ameacga do ambiente externo;
b) deve ser raro quando comparado aos concorrentes;
c) deve ser de dificil imitacéo; e

d) ndo deve ter substitutos que anulem sua condiedcaridade e/ou de dificil
imitacéo.
Dierickx e Cool (1989) sustentam que os recursoeastruidos ao longo do tempo
e se tornam valiosos na medida em que o seu updnéocaado. No prisma de Teeee al.
(1997), os recursos, em si, ndo sdo capazes dentuste salvaguardar vantagens
competitivas, principalmente em regimes de rapitasiancas. Segundo eles, processos,
posicdes e trajetoria direcionam a organizacdo emiid® de proteger suas competéncias

perante a concorréncia e a dinamicidade do pr@pnioiente.

Embora este estudo esteja focado em recursos, @tange que se delimite os
conceitos aqui apresentados sobre recursos, capasié competéncias. Neste sentido, apoia-
se na visao que Barney (1991, p.101) toma empesiaddaft (1983) para definir o conceito
de recursos da firma. Para ele, referem-se a “tamosativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da firma, informacfemhecimentos, etc. controlados por uma
firma que a habilitam a conceber e implementaatsiias que aumentem sua eficiéncia e
eficAcid”. O autor categoriza os recursos em trés grandgsos;: fisicos, que se referem a
instalagcBes, equipamentos, localizacéo e ativasahos, ao referir-se a mao de obra, gestéo,
treinamento e experiéncia; e organizacionais, cameputacdo e a cultura. Os recursos

financeiros foram incluidos pelo autor em seu artig 1995 (Barney, 1995).

As capacidades da organizagdo tém recebido defmibastante préximas, porém

complementares. Ulrich e Lake (1990, p.41) conaitlercapacidade organizacional “a

! Traduc&o do autor para o original, em inglés, d& (1®83), citado por Barney (1991, p.101):all assets,
capabilities, organizational processes, firm attries, information, knowledge, etc. controlled bfirm that
enable the firm to conceive of and implement sgiiaethat improve its efficiency and effectiveness”



27

habilidade da empresa de estabelecer estruturascespos internos que influenciam seus
membros a criar competéncias especificas da omggiuze, assim, possibilitar a empresa a
adaptar-se as mudancas do cliente e a necessimisficas®. Teeceet al (1997) evocam

a questao estratégica das capacidades organizacioma vez que envolvem a mobilizacao
dos recursos para gerar vantagens competitivas. él@s, o termo capacidade serve para
enfatizar o papel central da gestdo estratégicadagptacdo, integracdo e reconfiguragdo
interna e externa de habilidades organizacionaisrsos e competéncias funcionais que
colaborem para enfrentar as mudancas que o ambiepe. Neste estudo, tratando-se de
mobilizagdo e reconfiguracdo de recursos que ohjetium reposicionamento estratégico em
mercados internacionais, cujo dinamismo tem setaada, capacidades estdo associadas a
visdo de Teecet al.(1997).

O termo competéncias, por sua vez, embora tenhaciderdiversas contribuicdes
tedricas, possui enfoques que, mesmo complemengaasmem duas diferentes abordagens:
competéncias organizacionais e individuais ou gsafhais. Competéncias de uma
organizacao, segundo Sanchez, Heene e Thomas (189830 “a habilidade de sustentar a
implementacéo coordenada de recursos de manejudlar a firma a atingir suas metas. (...)
Para ser reconhecida como uma competéncia, a at&ida firma deve encontrar as trés
condicées de organizacédo, intencdo e realizacdmetas™. Frisa-se, no entanto, que o
enfoque de competéncias distintivas, como elemédifeyenciador entre as empresas, ja
estava presente em Selznick (1972), que propunbaegtivessem sob a guarida do olhar

atento dos lideres da organizacao.

Na perspectiva do individuo, Zarifian (2001, p.d&fine competéncia como “a
faculdade de mobilizar redes de atores em tornorgmsnas situacoes é a faculdade de fazer
com que esses atores compartilhem as implicac6esadeacoes, é fazé-los assumir areas de
corresponsabilidade”. Le Boterf (2003) propde umiaexao entre tais definicdes. Para ele a
competéncia individual € um fractal da competégoiativa, ou seja, € uma combinagéo de
recursos que envolvem o saber-fazer, as aptid@ssexperiéncias de profissionais em prol

das metas da organizacéo.

% Traducao do autor para o original de Ulrich e LEK90):“organizational capability is a business’s ability
establish internal structures and processes thatuémce its members to crate organization-specific
competencies and thus enable the business to talapainging customer and strategic needs”.

® Traducdo do autor para o original de Sanchez .e(18196): “Competence is an ability to sustain the
coordinated deployment of assets in a way thatsheldirm achieve its goals (...) To be recognizedaa
competence, a firm activity must meet the conditafrorganization, intention, and goal attainment”.
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Neste estudo, que tem por unidades de analise saspcalcadistas exportadoras, é
adotada a visdo de Sancheizal. (1996). Porém, ao merecer destaque acdes indigjdua

insercdes da visao de Zarifian (2001) e Le Bo@®DB) podem ser resgatadas.

Tais termos permitem aproximacdes em seus concdaoglan (1998) propés uma
hierarquia de competéncias, baseadas em recurscapacidades, que possibilitam o
surgimento de competéncias e, no topo de uma edealifficuldade de geracéo de valor, a
competéncia essencial, pelo compartilhamento eaigde entre estratégias, habilidades e
conhecimento, conforme Figura 1. Essa hierarqusayiaima relacdo direta com o valor que
assumem para a organizacdo e o grau de dificuldadsua replicacdo por competidores,
fortalecendo e sustentando a vantagem competitiva.

Competéncias

. crescimento
Essencias

A A

Competéncias

Valor Dificuldade

Capacidades

Recursos

Figura 1: Hierarquia de Recursos e Competéncias
Fonte: adaptado de Javidan (1998, p. 62).

A perspectiva de uma competéncia essencial € &apor Javidan (1998),
amparando-se na visao de Hamel e Prahalad (1986).dkes, a competéncia essencial ndo
envolve ativos; refere-se a aptidoes que distingagrarganizacdes entre si. Embora possam
perder valor com o tempo, as competéncias essenw@ sofrem desgaste, uma vez que
guanto mais usadas mais aprimoradas se tornam, o@rgas, canais, sistemas de gestao e
propriedade intelectual. Segundo os autores, umget@ncia essencial € uma vantagem

competitiva, embora a reciproca ndo seja verdadeira

Para Javidan (1998) a sustentabilidade de umagemtaompetitiva esta ancorada

em quatro variaveis:
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* A habilidade e o desejo da firma em permanecerstmao na manutencéo de
suas competéncias e habilidades que permitem agemt competitiva em
relacdo a seus concorrentes;

* A capacidade dos concorrentes em imita-la, o quie pldapidar sua vantagem.
Para evitar que isso aconteca, alguns fatoresss@n@ais para a organizacao:
a) unicidade de recursos;

b) dependéncia de trajetoria, pela dificuldade de aopim caminho que a
organizacéo desenvolveu ao longo do tempo;

c) ambiguidade causal, que confunde competidoresasaar a replicabilidade
da vantagem competitiva; e

d) causas econbmicas, relacionadas as vantagens de g@mneiro a tomar
espaco em um mercado onde ndo ha mercado suficjgari@ mais
competidores serem competitivos;

* A habilidade dos competidores desenvolverem vantagebstitutas, pelas quais
desenvolvem produtos novos capazes de substitoroduto onde a vantagem
competitiva esta calcada; e

* A extensdo de tempo em que o critério de compreodsumidor esteja atrelado

a vantagem competitiva da organizacgao.

A dinamica que envolve manter ou desfazer-se de aomgeténcia esta atrelada a
como ela é construida. Uma arquitetura de competefm a contribuicdo de Mills, Platts e
Bourne (2003) nos estudos da RBV. Através delajnoar dos recursos disponiveis, seria
possivel alavancar novas competéncias que, porvema serviam de base para novas

competéncias, sucessivamente, conforme a Figura 2.
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|
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Figura 2: Arquitetura de Competéncias
Fonte Mills et al. (2003), traduzido pelo autor

Para os autores, as duas vertentes dominantestnde® de estratégias competitivas
sustentaveis, baseada em recursos e baseada nentmbidustrial guardam intensa
complementaridade. Desta maneira, propuseram uordaacao de recursos, utilizando-se
de tridngulos intercambiaveis que denominaram deiteturas de competéncias e recursos.
Tais elementos contribuem no entendimento do seipwetessario para a geracdo de uma

competéncia de alto nivel que fosse reconhecidagtiehte.

A arquitetura proposta por Millst al. (2003) congrega recursos que, coordenados,
num primeiro nivel, como representado pelo primai@ngulo a esquerda, na Figura 2, sao
capazes de gerar recursos especificos. Nesseneaspresentacao sugerida, a ponta superior
do triangulo converge para o recurso gerado peledenacéo de outro grupo de recursos, na
forma de uma competéncia desenvolvida para esseCfitniangulo a direita, por sua vez,
representa a coordenacéo de recursos capazesewalesr outro nivel de coordenacgéo. A
medida que tais competéncias sdo arranjadas d#mtestrutura organizacional, sdo capazes
de gerar uma competéncia essencial que distingogganizacdo de seus competidores.
Apoiados em Teecet al. (1997), Millset al. (2003) entendem que, em circunstancias de
mudancas mais velozes, a coordenacéo de recucsmspeténcias precisa ser mais instintiva

do que prescritiva, ao que se pode inferir o suegimde uma competéncia de nivel superior.
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Para Mills et al. (2003), consonantes com Javidan (1998), os consues Sao
capazes de reconhecer e distinguir um nivel maigadb de competéncias desde que uma
arquitetura composta de recursos, capacidadesasote servicos lhe deem suporte. Para os
autores, o equilibrio e a alavancagem de recurdoscapazes de gerar competitividade
internacional. Desta maneira, as teorias que mlaon a visdo baseada em recursos e
internacionalizacdo, acompanhando o movimento enmad que expandiu mercados,
genericamente identificado como globalizacdo, passa fazer parte de estudos comuns e
interagirem de forma significativa, gerando um noampo de investigacdo: a influéncia dos

recursos da organizacao em direcdo ao mercadol.globa

Em 2001, uma releitura do artigo seminal de Ba(ti®91) foi proposta por Barney,
Wright e Ketchen (2001). A percepcao da RBV comotdode respaldo a pesquisas em
diversas areas pertinentes a firma contribuiu pelaiona-la a diferentes estudos, como
gestao de recursos humanos, economia e financase@mledorismo, marketing e negocios
internacionais. Este ultimo é retomado no 2.3.

A internacionalizacdo, como estratégia, demanda ilmaffes de recursos,
aperfeicoamento de capacidades e desenvolvimerdondpeténcias especificas para que seja
sustentavel. Paralelamente, mudancas no cenarernextque provocam reestruturacées
estratégicas, podem orientar reposicionamentoequelvem escolhas, como defendido por
Porter (1991). E possivel que operacgdes internaisidocadas no custo possam estar sendo
redirecionadas para diferenciacdo e a necessidgadendjuistar novos mercados podem estar
ampliando o escopo de empresas exportadoras, cep@sido-as em relacdo aos cenarios
anteriores. Nesta dindmica, a evolucdo da manafaor paises que costumavam operar
focados no custo, tem obrigado empresas que operpea diferenciacdo a reverem suas

estratégias em funcao do preco, para nao perderepetitividade.

No entanto, as Ultimas décadas trouxeram outroeglara se discutir tanto no tema
Estratégia como em Negocios Internacionais: o ami@stitucional. Mercados emergentes,
sujeitos a diferencas contrastantes em suas igégtitrouxeram uma perspectiva ampliada.
Para este estudo, ambientado numa indUstria quiocanspus mercados de atuacdo de forma

contundente, se faz necessario que este temalseado em sua evolucéo tedrica. E nesta

perspectiva que o préximo item se desenvolve.
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2.2 Ambiente Institucional

Assim como Porter (1986), Peng (2002) afirma queatgjias sdo escolhas, no
entanto procura ampliar o contexto em que elasdesenhadas. A Visdo Baseada nas
InstituicBes, na perspectiva do autor, servem getazir o grau de incertezas dessas escolhas.
Apoiado em North (1990), Peng (2002) avalia queomtexto institucional esta calcado em
dois espectros: formal, envolvendo regras politidasisdes judiciais e contratos econémicos;
e informais, que incluem normas de comportament@bkoente sancionadas, as quais estao

imbuidas em contextos culturais e ideoldgicos.

A perspectiva institucional ganha eloquéncia emeisivdistintos: nacionais e
organizacionais. Nacionais, tanto dos paises dgemri como do mercado comprador,
influenciam decisdes de ingresso em mercados (Viasttos, Souza & Garrido, 2011). Por
seu turno, a carga institucional da organizacdce eswh industria também interfere nas
configuracdes de estratégias de insercéo intemaciBPara Pengt al. (2008), exemplos da
forca institucional sdo as leis antidumping, reqdatacdes sobre governanca em diversos
paises e a entrada de paises com forte influémstitLicional, como india e China, no cenario
do comércio internacional. Ainda, segundo Portea imdUstria concentrada geograficamente
e interconectada entre as suas organizacfes serslmaum campo singular (Porter, 1998).
Para ele, a proximidades das empresas e as ip8#fugue as permeiam asseguram certas

formas de simetrias e incrementam a frequénciargacto de suas interacoes.

Para Meyer, Estrin, Bhaumik e Peng (2009), questor® direitos de propriedade e
sistemas de informacdes influenciam nas decisOleie sstratégias de entrada a partir da
perspectiva institucional. As instituicdes, por $euno, estdo sujeitas a evolucdes historicas
(Peng et al, 2009). Mudancas oriundas do ambiente externo eisep envolvidos
diretamente como compradores e vendedores, ou miesinetamente, como competidores,
podem afetar decisbes de modos de entrada em rosro#drnacionais. Neste sentido, ha
uma aproximacao entre a perspectiva instituciomalaohbiente competitivo com a visao
comportamental em negdcios internacionais, porigatem fatores subjetivos que envolvem

0 processo de tomada de deciséo.

Numa dimensdo macroecondmica, observa-se que dl@niastitucionais, formais

ou informais, se refletem nas organizacbes. Emgrega ramos semelhantes, segundo
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DiMaggio e Powell (1983), tendem a comportarem-senthneira semelhante, assumindo
caracteristicas isomorficas. Essa constatacao ipaglggor uma aproximacado a visao baseada
na indudstria, por proporcionar uma homogeneidadefarma de atuar no ambiente
competitivo. O isomorfismo, portanto, reflete-sey meio industrial, como elemento
provocador de reacdes mimeéticas, tornando-se umafidesara gerar diferenciacdo entre
competidores.

O isomorfismo, no entanto ndo € o Unico fator quecula a organizacdo as
instituicdes. Para DiMaggio e Powell (1983) asra¢ées da empresa ao meio em que atua, a
emergéncia de padrbes de comportamento semeltenttesas empresas desse ambiente, a
troca de informacdes que circulam entre elas, sagarelacdes comerciais como também
entre os individuos, bem como o sentimento de otmjgque se estabelece, sdo atributos

relacionados a questdes institucionais.

O fendmeno de aceleracdo das transformacdes demrteljg vem sendo observado
por estudiosos na area de estratégia ha algum teéamgoff, 1957; Drucker, 1980; Andrews,
1987). No entanto, as mudancas ocorridas na ecano@s Ultimas décadas, como a
multipolarizacdo de mercados e de poder, a insedgdcamadas sociais no consumo, a
aceleracdo das comunicagoes e o0 advento de redass spor exemplo, tém imposto desafios
aos gestores, de maneira cada vez mais frequepgsaAda rapidez dessas transformacoes,
as reformulacdes de estratégias possuem raizaestaashdas organizagfes (Nelson & Winter,
1982; 2002; Barney, 1991; Barney, 1995; Collins &ritgomery, 1995; Teecst al, 1997,
Javidan, 1998).

Perspectivas evolucionarias, institucionais e d6gicas tém convergido nas
andlises evolucionérias tanto em relacdo ao indivithmo as organizacdes, segundo Nelson
e Winter (2002). Estudos sobre o envolvimento deabardagens tém associado os efeitos da
acumulacao de aprendizagem pela experiéncia, bera egplorado como novas tecnologias
necessitam ser incorporadas nas rotinas das oagéeiz, segundo os autores. A dependéncia

de trajetdria, afirmam, exerce posi¢cao chave nEsteesso.

Em ambientes institucionais distintos, além dasa®ro meio e da disponibilidade
de recursos das organizacOes, as instituicOessesgiean o terceiro pé de um tripé estratégico

(Peng, 2002; Pengf al, 2009). Num contexto em transformagé&o, além dosrsos sofrerem
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influéncia da trajetoria anterior, hA mudancasratas tanto do ambiente da prépria inddstria,

como de alteragfes institucionais.

Focando-se no momento em que a estratégia € estalaepercebe-se a influéncia
da histéria da propria organizacao. Javidan (1868%idera a trajetoria da organizacdo como
elemento capaz de deter a imitacdo por parte dosoo@ntes. No entanto, a trajetoria
anterior pode, também, significar dependéncia a&sgmo, que pode tanto acelerar como
retardar transformacdes nas estratégias e na ooef@p de recursos para implementa-las.
Para Mahoney (2000) num primeiro momento, no quaiualanca se apresenta, ocorre o
momento critico dritical juncture. Ao se deparar com essa conjungdo de eventos
contingenciais dontingency, o gestor pode questionar e interromper a tragetda
organizacdo através de uma analise contra factaain{erfactual analys)s avaliando as
opcOes possiveis. Esse ponto de mudanca alteagedtia da organizacdo e passa a ser um
ponto determinante para seu futuro, opondo o padi@erminista anterior para um
probalistico, no intuito de auferir melhores remdits no futuro. A Figura 3 representa o

modelo proposto pelo autor.

A
B B » B,B,B
®
Mon;nento 1 Momento 2 Momento 3+
(condigbes iniciais) (situagdo critica) (auto reforgo)
Multiplas opgbes Opgéo B é favorecida Opgao B capitaliza
(A, B, ©) perante as demais. a vantagem
estdo disponiveis Este € um evento inicial e é reproduzida
para esc~olha. contingente. de maneira estavel
A Teoria nao pode ao longo do tempo.

prever ou explicar
a opgdo que
sera adotada.

Figura 3: llustracdo da Contingéncia em sua Sequéiecde Reforco
Fonte: Adaptado de Mahoney (2000)

Ao redirecionar seu caminho, a organizacdo modifisaus recursos e,

consequentemente, seu repertorio de rotinas. Bsstatacio de Teeet al. (1997) os levou
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a considerarem a trajetéria da organizagdo uma ditagnsdes estratégicas da firma,
juntamente com processos e sua posi¢do. Na viskos$e(1997) a dependéncia de trajetéria
esta entre os campos da estratégia que merecemremanvestigacdes visando uma evolucéo

tedrica.

Os investimentos realizados no passado, tanto madipagem como no repertério
de rotinas traduzem-se no arcabouco de recursagaeidades da organizacdo e sao capazes
fornecer leituras mais adequadas das transformaggiesurso e seus reflexos nas projecoes
para o seu futuro, conforme Kor e Mahoney (2009ntGdo, segundo Jarzabkowski (2002),
embora a trajetéria da firma permita que recursyesr promovam a diferenciacdo da
organizacdo em seu meio de competicdo, sdo, tamtemificil reconfiguracdo. Para que
sejam modificados necessitam de alteracfes drasiioa gerem novos pontos de inflexao,
enfrentando a inércia organizacional, uma das satisalilapidacéo de recursos. Estar preso
ao passado pode significar, segundo Arthur (1988¢uldades com: a) imprevisibilidade; b)
possibilidade de resultados multiplos, portantalifieil progndstico; c¢) inflexibilidade; e d)

ineficiéncia.

A influéncia do meio institucional é notoria solarenomento em que o0 gestor tem
que tomar suas decisbes (Mahoney, 2000). Aindasdo\baseada nas instituicbes tem na
dependéncia de trajetdria um de seus pontos de épenget al, 2009). Num ambiente cada
vez mais globalizado, em que concorrentes atuamdemrsos mercados sob regras
institucionais diferentes, a analise de como aigardc¢ao de recursos esta relacionada com o
meio industrial e os mercados de atuacdo dirigemeferencial teérico ao arcabouco de

estudos sobre Negdcios Internacionais.

Para que seja possivel interpretar as mudancasstragégias dirigidas aos mercados
externos, este trabalho ampara-se, também, na rierdacdo teorica sobre Negoécios
Internacionais. Na perspectiva deste estudo, anfigewacdo de recursos influi e €
influenciada por mudancgas nas estratégias de asesn mercados internacionais, o que

induz a aproximacgao entre os temas.
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2.3 Negocios Internacionais

Manter-se competitivo e posicionar-se estrategicéengo cenario mundial deriva de
aspectos racionais/econémicos e comportamentatanpente a base dos estudos sobre
internacionalizacdo. No entanto, inicialmente, aspectiva dos estudos relacionava-se a
economia internacional. Durante o século XIX, asgaracfes eram feitas entre vantagens
entre as nacdes (Adam Smith, 1776; David Ricar8d7)l Com o advento da grande empresa
nos Estados Unidos e sua incessante busca pordosreacesso a recursos, os estudos ainda
guardavam uma visdo macroecondémica, baseada nodan&nto de como o investimento

externo se movimentava entre os paises (Hymer,)£976

Os estudos sobre o crescimento da firma (Penr858) impactaram nos estudos das
estratégias, trazendo um enfoque microeconémicaeguefletiu nos estudos que se seguiram
em administracdo. Em relacdo a internacionalizaclias vertentes se consagraram na
tentativa de explicar a firma e suas estratégiaga de viés mais econdmico ou racional
(Dunning, 1980; 1988; Anderson & Gatignon, 198®ué&a, de abordagem comportamental,
inicialmente amparada no gradualismo decorrenterdeentamento de barreiras culturais,
geograficas e psiquicas (Johanson & Wiedershei-p8u5; Johanson & Vahlne, 1977),
evoluindo para a aprendizagem absorvida no prod&&ddne &, Nordstréom, 1993) e redes
de relacOes interpessoais (Johanson & Vahlne, 20039). Paralelamente, analises sobre
diferentes modos de entrada em mercados interraasitfm merecido destaque (Root, 1994;

Garrido, Larentis & Rossi, 2006). Esses elemerdogmtados nos subitens a seguir.

“ Stephen Herbert Hymer (1934-1974), embora tenagsncipal obra publicada em 1976, baseou seus@st
na inddstria americana da primeira metade do sét)dendo sua tese de doutorado apresentada ety 466
o titulo“The International Operations of National Firms: $tudy of Direct Foreign Investment”
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2.3.1 Abordagem Racional-econbmica

Pela visdo dominante até inicio dos anos '80, tégfi@s estavam fundamentalmente
ancoradas no meio econdémico (Porter, 1986). Datdrperspectiva dominante do periodo,
Dunning (1980; 1988) propds o Paradigma Ecléticoa paxplicar a motivacdo da

internacionalizacdo. Para ele, decorre de umalescational, baseada em trés vantagens:

* Propriedade dos ativos e capacidades da organjzagao

» Localizacdo em relagdo a vantagem proveniente siggmgeografica onde estao
instalados os empreendimentos da empresa; e

* Internalizacdo, a capacidade de absorver recuau®, no pais de origem como

em subsidiarias no exterior.

A partir dessas vantagens, a organizacao poderididse a investir diretamente no
exterior, que lhe poderia proporcionar acessoswrses disponiveis no pais de destino de seu
investimento, passaria a competir em igualdadeoddicbes com competidores locais, por ter
acesso aos mesmos recursos tecnoldgicos e/ou zagmmais e poderia atuar como se fosse
local, evitando salvaguardas e barreiras comergaiventura impostas por governos

estrangeiros, tangenciando uma perspectiva instrtak

Apesar de mencionar recursos, Dunning (1980) corsdwr olhar através de um

enfoque econdmico, analisando o ambiente extegsgneialmente. No Quadro 1 € possivel

contemplar a perspectiva do autor para recursos.

PROPRIEDADE LOCALIZACAO INTERNALIZACAO
Capital, tecnologia e acesso Posse dos recursos Assegurar estabilidade de
a mercados fornecimento no preco
correto; controle dos
mercados

Quadro 1: Recursos como Vantagem
Fonte: Adaptado de Dunning (1980) pelo autor

De maneira semelhante a Dunning (1980; 1988), quendia o investimento
externo como dependente do quanto pode ser lugrg@tigspectar recursos no exterior,
quando comparados ao custo de assegura-los noduoedomeéstico, Anderson e Gatignon

(1986) investigaram as vantagens de internaciaradie a partir dos custos de transacao. Para
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eles, o nivel de controle que a empresa deseja ctmmpaobre seu processo de
internacionalizagdo. Segundo os autores, o confwol@gamenta de forma determinante tanto

0 risco quanto o retorno do investimento.

Os custos decorrentes da transacgao, para AndeiGatignon (1986), determinam a
escolha dos modos de entrada no comércio intemelcibla perspectiva desses autores, 0
entrante em mercados estrangeiros avanca em dédsrestratégias a partir do grau de
controle que passa a exercer sobre cada faseglestido untrade-off entre custo dos
recursos que sao comprometidos e o controle quadene eles, buscando uma maximizacéo

de resultados a longo prazo.

O controle, segundo Anderson e Gatignon (1986, p.&)"habilidade de influenciar
sistemas, métodos e decisdes”. Ele facilita a @@chio de acbes, conduz e revisa estratégias
e facilita na resolucéo de disputas. Para os ajtareletencdo do controle esta fortemente
relacionada ao alto retorno e lucratividade dogstimentos externos. Na medida em que a
empresa busca deter controle sobre suas operagSes)e, por consequéncia, maiores riscos
sobre os recursos carreados para 0s investimexrtes@s, que variam de acordo com o
modo de entrada adotado. Percebe-se nessa pasigad@proximacao a visdo da estratégia

como oriunda de uma deliberacdo, onde o contridladamental (Mintzberg, 1987).

Mesmo nas abordagens classicas de internacior@izagional-econbémica, como
de Vernon (1966), ja havia uma percepcdo de qém alos custos de transacdo, outras
variaveis influenciam esse processo. Para o aufw, sdo negligenciaveis os papeéis da
inovacdo, ganhos em escala, ignorancia sobre nurasirangeiros e o grau de incertezas
que o investidor estard sendo submetido. Essesilfio®s fatores poderiam denotar um grau

de subjetividade que teria aberto espacos paratigaedes relacionadas ao comportamento.

Embora o termo recursos ja estivesse em voga riodossque caracterizaram a
abordagem racional-econdémica, ndo se trata do mesfoque que o presente trabalho busca
caracterizar. Recursos, na esfera macroecondniar@mese aos disponiveis no meio externo
a organizacdo, de carater tangivel, pelos quaisrgecim posicionamento estratégico em
busca de sua posse ou facilidade de alcance. Msttdo, contudo, refere-se aos recursos

internos, tangiveis ou intangiveis (Wernerfelt,4)98
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2.3.2 Abordagem comportamental

A Escola de Uppsala, na Suécia, foi palco de varestudos sobre
internacionalizacdo. A partir da analise do promeds internacionalizacdo de empresas
suecas, desde o século XIX até os anos '60 do sé¢M|, propuseram um modelo
comportamental e incremental que poderia expli@na a internacionalizacdo ocorre
(Johanson & Wiedersheim-paul, 1975; Johanson & MgHl977).

Ha uma sequéncia de passos nas vendas ao mertadadional, segundo Johanson
e Wiedersheim-paul (1975). Elas se iniciam no ntera@oméstico e gradativamente migram
para o exterior, sempre na dependéncia de recdigosniveis e, indiretamente, da trajetoria
que as decisdes vao desenhando. Na medida em que &&anco nesse processo ocorre um
acumulo de experiéncias. No entanto, perceberaautoses que, inicialmente ha influéncias
no processo, tais conpmpoximidades geograficaslenormase decultura; Tais barreiras, que
nao se constituem de forma explicita foram denodasigade psiquicas. Superadas tais
limitagcbes, segundo eles, os vinculos comerciaglaivamente vao se tornando mais
robustos, com maior grau de comprometimento comeocado externo. Ainda que né&o

denotado pelos autores, percebe-se uma influémgtituicional ao tratar das normas vigentes.

O gradualismo descrito por Johanson e Wiedershawh-g1975) envolve
aprendizagem, comprometimento, barreiras psiq@a@sograficas como fatores que podem
acelerar ou frear a internacionalizacdo da empr&ssim, & medida que a organizacao
conhece o mercado alvo, envolve-se mais e passamar tdecisbes a partir desse
conhecimento, ampliando suas atividades no merd@dm mais operacfes, amplia seus
conhecimentos, gerando um ciclo gradual de compiorasto e aprendizagem. Tal processo

evolutivo na tomada de decisdo leva em consideragéios fatores:

* Percepcéo de riscos e oportunidades a partir wcéiv anterior;

» Comprometimento em relacdo ao mercado, tanto pela de envolvimento
como pelos recursos investidos;

* Conhecimento do mercado, que envolve tendénciampeiidores, canais de

distribuicdo, condi¢cbes de pagamento.
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Em estudos subsequentes (Vahine & Nordstrom, 19@3)rcaram o papel da
aprendizagem decorrente do processo como maneiranggarar o incremento dos
investimentos em mercados externos. Posteriormeeganson e Vahlne (2003; 2009)
observaram que as relagcGes estabelecidas pelogdunak que compdem as organizacdes tém
forte impacto no processo, justificando aceleragdesccecdes nao explicadas nos artigos
anteriores. Esses enfoques comportamentais pexmitiarias associacdes com estratégias
decorrentes dos recursos disponiveis pelas empregasnensuraveis pelo enfoque racional-

econdmico.

A apresentacdo das duas vertentes preponderantss eastudos sobre
internacionalizacdo ndo pretende op6-las. Ao coaofrdbusca uma aproximacgdo de
percepcdes, ora sob uma Gtica macroecondmica,nobgeratada a partir da perspectiva da
firma. Um dos elementos comuns sao 0s recursoserAgresas, estrategicamente, se
organizam no intuito de maximizar recursos intemosntuito de aproximarem-se as fontes

de recursos externos, para melhor posicionarermselacéo a seus concorrentes.

O posicionamento estratégico em negocios internaggoesta, intrinsecamente,
vinculado as estratégias adotadas em negoéciosationais. Sao opcdes a serem feitas, com
base nos recursos disponiveis, mas que, muitass,venafrem interferéncias de questdes
comportamentais que solapam planejamentos e expé@&norganizacoes a decisdes
precipitadas, tentando dar respostas imediatasuac8es que se apresentam. O proximo
subitem prop0e-se a investigar como a entrada emsad@s € influenciada por motivos

econdmico-racionais e comportamentais.

2.3.3 Estratégias de entrada em mercados externos

O ingresso em mercados estrangeiros ou a recoafiarde destinos de produtos
exportados sdo desafios constantes na area deioggiernacionais. Para Osland, Taylor e
Zou (2001), as rapidas mudancas ocorridas nas aeah 1980 e 1990, trouxeram novas
varidveis que devem ser avaliadas ao definir égfied de entradas. Para esses autores, a
escolha do modo de entrada equilibra-se entrefaétéses: recursos disponiveis, controle

desejado e nivel de risco tecnologico. Os recudisgoniveis influenciam no grau de
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insercdo possivel para a empresa, uma vez qudimeesos de maior volume, que envolvam
custos de marketing, venda e investimento, limitagrau de insercao no exterior. Por outro
lado, havendo recursos, a organizacdo podera désejam maior ou menor controle sobre
suas operacdes externas (Anderson & Gatignon, 1986 exigirdA um maior

comprometimento com a atividade no exterior e, equentemente, exposi¢cdo maior a riscos

sobre a tecnologia utilizada pela empresa.

Para Root (1994), as estratégias de insercao adiemal sdo, a priori, dependentes
de uma percepcdo de como 0 negoécio sera tratadoopghnizacdo. O autor enquadra em

duas principais abordagens: a estratégia de entesisiasa de vendas, conforme Quadro 2.

Abordagem de Vendas Abordagem de
Estratégia de Entrada
Horizonte de tempo Curto prazo Longo prazo (de 3 a 5 anos)
Mercados-alvo Sem selecao sistematica Selecéo baseada na andlise de
mercados/potencial de vendas
Objetivo dominante Vendas imediatas Construir posi¢éo de mercado
permanente
Comprometimento de recursos Somente o suficiente para conseguir |O que for necessario para ganhar
vendas imediatas posi¢do permanente no mercado
Modo de entrada Sem escolha sistemética Escolha sistemética do modo mais
apropriado
Desenvolvimento de novos produtos  |Exclusivamente para o mercado Para o mercado doméstico e para o
doméstico externo
Adaptacao de produtos Somente as que forem exigidas (para |Adaptagéo de produtos do mercado

atender exigéncias legais e técnicas  |doméstico segundo as preferéncias,
indicagbes e condi¢des de uso dos
compradores estrangeiros

Canais Sem esforgo para controlar Esforgo em controlar para apoiar os
objetivos e metas no mercado

Preco Determinado pelo custos totais do Determinado pela demanda,
mercado interno com alguns ajustes  |Jcompeticao, objetivos e outras politicas
em situagOes de vendas especificas  |de marketing, tanto quanto os custos

Promocéo Principalmente dirigidos ao pessoal de |Mix de publicidade, vendas
vendas ou deixado para o promocionais e pessoal de vendas
intermediario. para atingir objetivos e metas no

mercado

Quadro 2: Abordagem de Estratégia de Entrada X Abodagem de Mercados internacionais
Fonte: Root (1994, p.5), traduzido pelo autor.

O Quadro 2 contrapde dois extremos: empresas qeeialiam suas vendas ao
mercado externo sem uma estratégica definida pareleamercado e aquelas que planejam
suas acbes num horizonte ampliado. No presentalti@besse quadro ganha importancia,
pois pode contribuir na percep¢ao dos modos dadmtte diferentes empresas, comparando

com a percepcéao de resultados de seus gestores.
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Para Root (1994), ainda, a decisdo do modo dedeneen mercados estrangeiros
esta relacionada a fatores internos e externoganizacao. Entende como fatores externos o
proprio mercado escolhido, o ambiente daquele rderaa sua producado e ainda fatores que
se relacionam ao mercado doméstico. Esses elenmmdesiam ser associados as estratégias
contingenciais que interferem na estratégia danizgedo (Porter, 1986). Fatores internos da
companhia seriam o0s produtos que pretende negooiagxterior € 0S Seus recursos e
comprometimento. Os fatores internos, por analqupaeriam ser creditados aos recursos,

abrangidos pela RBV.

Oslandet al. (2001) estabelecem uma relagcdo direta entre omelde recursos

envolvidos e o controle possivel sobre a operagaoaexterior, conforme Figura 4.

controle

A
Subsidiarias
préprias

Joint venture

licenciamento

exportacao

\4

Recursos requeridos

Figura 4: Caracteristicas Chave das Alternativas délodos de Entrada — Controle
Fonte: Oslandet al. (2001, p.155), traduzido pelo autor.

Assim, as exportacdes necessitam de um aportecdesos menor, com equivalente
controle sobre a operacdo. Ao vender ao exteriexportador ndo tem como controlar a
operagdo a partir do momento do embarque. Num rigieha, o licenciamento, ha um
envolvimento maior de recursos e consequente denttona vez que a producdo ou
comercializacdo estara sob supervisdo do prodiimrestagio seguinte, jaint venture ha
uma producdo ou comercializacdo no exterior conestimento compartilhado com um
associado estrangeiro, o que envolve um grau amalar de recursos e de controle. No
ualtimo nivel, a subsidiéria propria, h4 um investimo no exterior por aquisi¢do ou instalacao
de unidade para produzir no mercado de interessgieoreflete um controle total sobre a

operacgao.
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Em relagéo ao risco tecnoldgico, Oslatdal. (2001), percebem que ele acentua-se

no licenciamento, conforme a Figura 5.

alto

licenciamento

Joint venture
Subsidiaria
propria

exportagédo
baixo

v

Risco tecnologico

Figura 5: Caracteristicas Chave das Alternativas déodos de Entrada - Risco Tecnoldgico
Fonte: Oslandet al. (2001, p. 155), traduzido pelo autor.

No caso de licenciamento ha o maior risco de amtieglo apropriar-se de recursos
tecnoldgicos e tornar-se um concorrente, o queyrglEgos autores, diminui no casojdmt
venturese, mais ainda, no caso de operacfes com unidadigsgs. O risco menor se da em
exportacdes diretas.

Diferentes motivacdes conduzem as organiza¢cdesamano externo. Segundo Root
(1994), algumas empresas procuram o exterior quaadtefrontam com estagnacéo em seu
mercado de origem ou quando percebem, fora de sy gportunidades de crescer de
maneira mais rapida. O autor ainda indica que em@atem mercados externos pode estar
ligada a acdo de seus competidores, como manegegielos em suas estratégias ou, ainda,
em funcdo da entrada de novos concorrentes no deerdeaméstico, remetendo a uma
perspectiva mimetista abordada por DiMaggio e Plo(#8B3). Além dessas possibilidades,
Root (1994) considera a possibilidade de ganho sral& como fator atraente, tanto para

atuar fora como para reforcar sua posi¢cao no mericaerno.

Apesar de todas essas possibilidades apontadafqumir (1994), a maioria das

empresas, segundo o autor, somente algum tempdsdipexperimentar o comércio com o
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exterior, sdo capazes de perceber a real motiv@g@i@s conduziram para la, embora seja a
prospeccdo de resultados e vendas imediatas o datalutor das agfes iniciais. Apos as
primeiras vendas, quando percebem os resultadosoftieeram, algumas companhias
passam a pensar no que devem fazer para posicipisareio mercado externo de forma

sustentavel ao longo do tempo. (ROOT, 1994)

As estratégias de entrada no mercado externo fosé@gorizadas por Garridx al.
(2006), como de baixa, média e alta complexidagpeddendo do comprometimento de
recursos, nivel de controle, riscos e grau de dade. Na proposicdo dos autores, empresas
gue exibem baixa complexidade em suas estratégiprometem menores volumes de
recursos, com menores niveis de controle sobrenzafoomo seus produtos sdo expostos ao
mercado, assumindo menores riscos nas operacoeba M@mnplexidade, segundo eles, é
representada por empresas com graus intermedidgosomprometimento de recursos,
controles e assuncéo de riscos sobre os modostdelampelos quais seus produtos s&o
comercializados. No caso de alta complexidade, wleimento é maior, com grandes
volumes de recursos envolvidos, bem como os riscosontrole. O Quadro 3 compara 0s

graus de complexidade dos modos de entrada as she®ede envolvimento da firma.



45

Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

dimensbes

baixa complexidade

média complexidade

alta complexidade

tipos

exportacgao direta (menos via
subsidiarias de vendas e
distribuicdo) e exportagao
indireta

Franquias, licenciamentos e
contratos de produgéo

Joint ventures e investimentos
diretos: divisGes no exterior
(incluindo subsidiarias de
venda e distribuicao) e

Controle e parcerias

Pouco ou nenhum controle
sobre o mix marketing
internacional;

uso de intermediarios

Grande controle sobre o0 mix
marketing internacional;

uso de parceiros ou sécios
internacionais

Controle elevado e total sobre
0 mix marketing internacional.
Inexisténcia de intermediarios

Comunicacéo e Informacdes

Maior dificuldade de acesso e
selegdo de informagdes;
maior possibilidade de filtros
na comunicagéo

Bom acesso a informacgdes;
média possibilidade de filtros
na comunicagéo

Maior acesso a informagdes;
Menos possibilidade de filtros
na comunicagao

Recursos e investimentos

Menor necessidade;
média possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Média necessidade;
maior possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Maior necessidade;
menor possibilidade de
transferéncia de tecnologias

Existéncia de Conflitos

Menor possibilidade

Alta possibilidade pelas
diferengas culturais

Alta possibilidade devido a
complexidade das relagdes
interorganizacionais

Acesso a mercados

Menor possibilidade;
pouco contato com clientes,
consumidores e concorrentes

Média possibilidade;
médio contato com clientes,
consumidores e concorrentes

Maior possibilidade;
elevado contato com
cliente/consumidor e
concorrentes

Educacéo gerencial

Menor necessidade.

Grande necessidade

Grande necessidade

Posse Inexistente Existéncia de posse direta Existéncia de posse total ou
sobre o empreendimento parcial sobre o
internacional empreendimento

Riscos Menor Médio; Maior;
elevado risco de formar uso de funcionarios nativos no
competidores mercado-alvo.

Quadro 3: Comparativo das Estratégicas de Internacinalizagdo e das Dimensfes Relacionadas aos

Recursos da Firma

Fonte: Garrido et al. (2006)

Como visualizado na proposicdo de Garretoal(2006), a escolha de estratégias
internacionais envolve a mobilizacdo de recurs@saEaproximacdo dos temas conduz a
Barneyet al. (2001) e a mobilizacdo de recursos para gerarediééacdo. Para eles, ha
diversas aproximacg0Oes tedricas que os estudos aoBEV com outras areas, entre elas a
internacionalizacdo. O item seguinte traz estudmsanvolvem essa interseccéo tedrica para
apoiar o entendimento das reconfiguracdes de exe@r®m busca do reequilibrio da industria

calcadista em relacdo ao mercado externo.

2.4 Recursos na Internacionalizacao

Os estudos sobre Negocios Internacionais na persp@omportamental e a RBV

tém origem na mesma raiz, os recursos da firmar¢gBen1959). A aproximacao dos temas,
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portanto, foi natural e continua sendo area prafide pesquisas. Este item busca resgatar
abordagens académicas que se utilizam do enfoquexrdesos para analisar as estratégias de
internacionalizacdo da firma e, em ultima instande@que forma a dependéncia de trajetéria

€ capaz de tracar rumos de investigacao coordeni@dosneira ainda mais estreita.

Planejar a entrada em mercados internacionaisndegioot (1994), tende a ser
percebido como acdes de grandes empresas. Os psgempresarios, segundo o autor,
consideram tal planejamento como algo de dificplamentacdo e que ndo sdo capazes de
suportar. Para ele, trata-se de uma percepcaooequia. Planejar a entrada em mercados
externos envolve menos investimentos em pesquisagud definir estes mercados como
estratégicos, mesmo que 0s recursos para a insestgam limitados aos disponiveis para a
sua concretizagcdo. Planejar a entrada em mercadem@s, afirma o autor, € mais um

desafio de pensar a estratégia do que ficar a ndascéircunstancias.

A area de negdcios internacionais é considerad®aareyet al. (2001) como uma
das possiveis direcBes para ampliar o espectrestados da RBV, juntamente com Gestédo
dos Recursos Humanos, Economia e Financas, Empdemsmo e Marketing. A
interrelacdo entre internacionalizacdo e RBV faicpbida por Peng (2001). Ele fez um
levantamento em diversgsurnals internacionais e observou a constante aproximagao
estudos sobre recursos para avaliar estratégiasedeacionalizacdo no periodo mais recente,
comparando com o0s estudos dos anos 70, fortemamd#asados em estudos

macroecondmicos.

Em 2004, Sharma e Erramilli apoiaram-se nas teogkscionadas a recursos da
firma para embasar sua pesquisa sobre os modositdela no comércio internacional.

Justificam seu trabalho em quatro aspectos:

a) 0 envolvimento estratégico dos recursos inted@®rganizacdo para articular
reposicionamento, bem como ac¢des de marketing rglueemciam na escolha do
modo de ingresso de mercados estrangeiros;

b) a globalizacdo de mercados exige uma dinamieidgadmobilizacdo de recursos,
haja vista as demandas de clientes internaciomaigrigentes da proliferacao das

informacdes e da comunicacéo entre os envolvidos;
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c) A RBV permite interpretar os modos de escolhantcados, ndo sé pela
exploracdo dos recursos internos, mas pela caplectla gerar novas vantagens a
partir daqueles ja existentes; e

d) A variedade de produtos necessarios para iragress diferentes mercados, bem
COmMO 0S recursos necessarios para adequa-los apdaoedo marketing e formas
de ingressos via exportagao ou producao no mekadono podem ser mais bem

amparados na RBV.

A prospeccao de recursos internos, portanto piteaies na firma, segundo Sharma
e Erramilli (2004), atuam como facilitadores parangresso em mercados estrangeiros,

evitando que seja necessario iniciar do zero atieay@® de tais recursos dirigidos ao exterior.

A percepcao de que os recursos da companhia sdanfiemtais na configuracdo de
suas estratégias, nao contrapde a analise do mezadal industria em que atua. Ao contrario,
complementam-se para delinear o modo pelo qual deganizacées vao inserir-se em
mercados externos. Entrar num mercado diferenteselo exige estratégias distintas,
dependendo dos recursos disponiveis e do ambiardesg pretende ingressar. Ainda,
percebe-se um ponto de conexao relevante a sestiga@o entre negocios internacionais e a
visdo baseada em recursos: a historia da organizacdsente nos estudos sobre recursos
(Barney, 1991; 1995; Teecat al, 1997; Javidan, 1998), relacionada ao gradualisieo
inser¢do internacional (Johanson & Vahlne, 1977roeno dimensdo de analise das
possibilidades de modos de entrada em mercadasantenais (Root, 1994). A heranca
historica como delineadora da trajetoria da firm@aéada no item seguinte sob a égide da

dependéncia de decisdes passadas sobre estratéegiastes e futuras.

2.4.1 Dependéncia de Trajetoria na ReconfiguracdcedRecursos

Paradoxalmente, a cada escolha que o gestor fazrdjé@icdo de outras opcdes que
estavam disponiveis no momento em que definiu daelsdo ele tomaria. Para Mahoney
(2000) identificar as mudancas de trajetéria dadirepresenta descrever como os resultados
de estratégias anteriores, motivadas por outrasefmt envolvem as decisfes presentes. Na

sua perspectiva, ndo existe uma légica teoricaneamtgrovada que justifique mudancas de
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trajetoria, uma vez que determinadas mudancasrde deixam de representar as decisdes

passadas e criam um novo ponto de inflexao.

A Dependéncia de Trajetéria representa, portantoa ancoragem de decisbes
futuras. A origem dos motivos que fazem o gestontaraum caminho ou desvencilhar-se
dele, criando uma nova dependéncia de trajetériadeasdes que venha a adotar pode
originar-se de diferentes fatores, tanto interrmaa@ externos a organizacao. Para Mahoney
(2000), por tratar-se de decisdes relacionadastd@ea motivacao para que sejam assumidas
nao possui um arcabouco tedrico que as justifiQugestor, ao fazer a analise contingencial
cerca-se de informacdes que vao desde aquelaadade¢m seu ambiente organizacional, o
ambiente industrial ou, até mesmo o cenario docades em que atua, porém, de certa
maneira, sempre envolvido por fatores relacionadbsstoria da organizacdo e até mesmo,

sua trajetoria particular.

Na perspectiva racional-econdmica dos Negociosrnatgonais, o dinamismo
histérico tem carecido de maiores estudos. As desige insercdo em mercados estrangeiros
costumam ser centradas em perspectivas dos custtmrsacdo (Anderson & Gatignon,
1986), ciclo de vida do produto, em que é contedgka maturidade do produto em relacéo
ao mercado (Vernon, 1966) ou sobre os fatores agostpor Dunning (1980; 1988), que se
concentram na propriedade dos ativos, localizagépacidade de internalizacdo de recursos,
fundamentando o Paradigma Eclético. Fatores hist®rda organizacdo ficam a margem
dessas abordagens, o que, segundo Nelson e W20(@2)(transparece o foco estabelecido
em estratégias voltadas ao resultado, rejeitandoejios relacionados a evolugédo histérica

gue ainda exercia influéncia nos estudos econdnaistesiores a Segunda Grande Guerra.

No entanto, os estudos sobre negdcios internasiosab a Gtica comportamental,
dao significativa importancia a historia que a orgacdo desenha em seu processo de
insercdo em mercados externos (Johanson & Wiedergtal, 1975; Johanson & Vahlne,
1977, 2003, 2009; Vahlne & Nordstrom, 1993). Asislges, que vao sendo tomadas, estao

ligadas a experiéncia construida durante suadregget merecem um aprofundamento.

Suportando a analise conjunta da RBV, Visdo Baseadadustria e Visdo Baseada
nas Instituicdes, Vasconcellost al. (2011) propuseram um modelo que contemplasse a
formulacdo de estratégias de insercdo em mercatiEraacionais, diante da dependéncia de

Trajetoria, conforme Figura 6.
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Figura 6: Modelo Integrador da Dependéncia de trajiria as Estratégias de Internacionalizacéo
Fonte: Vasconcellogt al. (2011), baseados em Peztaal. (2009) e Mahoney (2000).

Para os autores, a dependéncia de trajetoria @ntieriorganizacao e de seus gestores
influencia a configuracdo de recursos. No Momenteerh face de um momento critico
proveniente do ambiente externo ou de alteracdeserra ativos, ou ainda de mudancas
institucionais de diferentes ordens decorrentes edentos interconectados, ocorre o
contingenciamento de um novo momento. No Momenta Bjudanca de cenario provoca
reflexbes sobre as estratégias adotadas em mergadosacionais. Esses eventos podem
originar-se em diferentes esferas, como industrr@sionais e internacionais. Por meio de
uma analise contra factual e apoiado em seu histdridividual, o gestor redesenha a
trajetéria da firma. No Momento 3, essas alteragdascam um ponto de inflexdo, do qual
dependera a trajetoria futura. Este ponto assimada nova ocorréncia contingencial que
estara desvinculada de acontecimentos anterior@s,gue reforcam eventos que venham a
ocorrer, provocando uma nova dependéncia de tr@etdara Teecet al. (1997), citando
Ghemawat (1991), em diversos pontos de sua traetds gestores comprometem-se com
certos dominios de competéncias. Assim, 0 Moment@fa um novo rumo a organizacao,
gue pode ja ndo mais se vincular a trajetoria mmfenas que mantém influéncia no novo
caminho da firma, determinando um novo repertédaetursos que influenciardo decisbes
estratégicas, até que novos momentos criticosresaem e que demandem analises contra

factuais em suas decisfes relacionadas aos negiteiogcionais.
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Ciclos de eventos alteram a trajetéria da inteoratizagdo de uma firma, segundo
Johanson e Vahlne (1977). De maneira gradual egssiga, segundo eles, a empresa vai se
envolvendo e se comprometendo, a medida que apeeatler em mercados estrangeiros e a
enfrentar distancias psiquicas relacionadas a edifais culturais, institucionais e de
linguagem. Esse distanciamento, contudo, foi revis¢los mesmos autores (2003). A
aceleracdo das mudancas econOomicas e dos meiosndaicacdo intensificou as trocas
comerciais. Para eles, a relutéancia de ingressailtetar estratégias de entrada esta mais
ligada a inércia organizacional do que, propriamede seus gestores. Na evolucdo dos
estudos de Johanson e Vahlne (2009), a trajeté@saocal dos tomadores de decisdo sofre
interferéncia das experiéncias pessoais em sugtoétias profissionais, resultando em

diferentes estratégias de insercdo em mercadosasctenais.

2.4.2 Estratégias internacionais e a dependéncia ttajetéria

A maneira como uma organizagdo passa a operar gancados estrangeiros vem
sendo analisada nas duas 6ticas preponderantesgdeias internacionais, a visao racional-
econdmica, baseada em Dunning (1980, 1988) e R®&4] e a visdo comportamental
amparada nos estudos da Escola de Uppsala, coeseafado no item 2.3. A visao racional-
econdbmica contempla variaveis que interferem ngetéida da organizacdo, porém em
determinados momentos, analisandogmteris paribus A abordagem comportamental,
caracterizada por um enfoque subjetivo e holistdenota grande influéncia ao caréater

historico, tanto da organizacdo, como de seu traet direcdo ao exterior.

Os recursos e as capacidades dinamicas da orgamiftagm associados aos modos
de entrada por Griffith e Harvey (2001). Na perépdos autores, a inser¢ao internacional
deriva da capacidade de rearranjar recursos eidapas dinamicas, a partir de uma analise
das caracteristicas do pais de destino. Uma veagjgapacidades dindmicas tém, em entre
suas dimensfes a trajetOria da organizacao, évpbsgsierir que a avaliacdo dos recursos e
do cenario externo, amparados na dependénciajdttia, é capaz de promover estratégias
de internacionalizagdo. Essa visdo para trds, nanen ndo resume a influéncia da
dependéncia de caminho. Segundo Cavusgil, KnigRliesenberger (2010) as empresas

possuem motivacdes de longo prazo quando definas esstratégias de entrada. A deciséo
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pode envolver, segundo os autores, um desejo j@&dtia futura, como o posicionamento em
mercados mais atrativos, onde percebam maioresunjsades adiante, ou, até mesmo, a
chance de alcancar recursos e tecnologias a lago,pou ainda acesso a beneficios fiscais

nos paises de destino.

A abordagem da dependéncia de trajetéria em relags@stratégias de entrada em
negocios internacionais é tangencialmente tratad@eng et al. (2008). Para os autores, em
paises emergentes ha maior influéncia das ingi#giQos negocios. Portanto, estratégias que
envolvam comercializar com estes paises devem iapre@ircunstancias historicas e
institucionais. Hoff (2011) aprofunda-se no tenfaeaentando um ensaio sobre dependéncia
de trajetoria. Nele, conduz a construcdo de unratest analitica para estudar processos de
dependéncia de trajetoria. Para ela, ao mapeam@mieno € possivel que melhor se

compreenda como ele se estabelece e como cricageosrpara decisdes futuras.

Para consolidar o referencial teérico o item seguimetende estabelecer um quadro
gue componha tais fundamentos e sintetize o0 emlegdamue perpetra o presente estudo.

2.5 Quadro Teorico e Framework

Este item propde uma conexao entre os temas, atdavBependéncia de Trajetoria.
Sédo trazidos os autores que contribuiram no emtemdo dos fendmenos que foram
investigados, através da identificacdo dos recudssgoniveis ou ndo, das capacidades ou
incapacidades de mobilizar tais recursos e as démgas que permitiram a sustentabilidade
de vantagens competitivas das empresas entre\asgadandamentalmente, de que forma a

dependéncia de trajetoria exerceu influéncia.
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antecedentes dimensdes estratégicas abordagens de internacionalizagdo
Dados secundarios: Industria: . omi
- Abordagem racional-econémica:
MDIC (2011) Ansoff (1957) ¢
ABICALCADOS (2011, 2012) Porter (1986, 1989, 1991, 1998) Dunning (1980, 1988)
G ( ’ ) Mintzberg (1978, 1987) Anderson & Gatignon (1986)
'
AICSUL (2011) ! Hymer (1976)
Mintzberg & Walters (1985)
Andrews (1987) Ve_rru)n (1966)
Williamson (1975)
Recursos:

Wernerfelt (1984)
Collis & Montgomery (1995)

Dependéncia Dierickx & Cool (1989)

Estratégias

Abordagem comportamental: Internacionais:

de Trajetoria: RBV na Internacionalizacdo:
" Barney (1991, 1995) i Johanson
Eft\rlwlgr((lfgsssg)) Teece, Pisano Zaizgfgﬁevr\]lr(lgggn) & Wiedersheim-padl (1975) gséand'zToa(}’ior
& Shuen (1997) Johanson ou (2001)

Peng (2001)
Sharma & Erramilli (2004)

Root (1994)
Garrido, Larentis
& Rossi (2006)

Kor & Mahoney (2000) Javidan (1998
Mahoney. (2000) Mills, Pla(tts :
& Bourne (2003)
Nelson & Winter (1982, 2002)

& Vahlne (1977, 2003, 2009)
Vahlne & Nordstrom (1993)

1Dados teérico-empiricos:'  Instituigdes: Ambiente Instituicional
Smaniotto (2006) | Peng & Health (1996) em Negdcios internacionais:
Sturmer (2006) u Peng (2002) Meyer, Estrin, Bhaumik & Peng (2009)
Moreira (2006) I Peng, Sun, Pinkham Peng, Wang, Jiang (2008)
Suzin (2010) \ & Chen (2009) Boehe, Cruz & Ogasavara (2010)

Vecchio (2000)
Campos (2011)
Paiva & Vieira (2011)

Quadro 4: Quadro Tedrico
Fonte: o autor, a partir da revisao bibliografica.

O quadro tedrico representado no Quadro 4 apresentaprimeiro momento, tanto
dados secundarios que fizeram parte da analisemexto, como estudos tedrico-empiricos
que, de alguma forma, contribuiram para entenddinamica da industria calcadista nos

ultimos anos.

Em relagdo a base tedrica, houve uma construcaseséuou, inicialmente, em
dois pilares: Estratégia e Negdcios Internacior2éntro do campo da Estratégia, procurou-
se entender como esta € formada e quais os ant@manterferem na sua formulacao. Mais
especificamente, dentro do campo organizacionateogrsos da firma foram investigados,
tanto na sua configuracdo como em sua coordendltéin. foco ainda mais especifico, na
arquitetura dos recursos, a dependéncia de trajétdrescolhida como a lente para leitura da

configuracdo desses elementos, promovendo uméaiceezom Negdcios Internacionais.

A partir dos estudos sobre Negocios Internacion&igsam investigadas as
abordagens economico-racional e comportamental. sEntratando de configuracdo de
recursos para internacionalizacdo, a abordagem arbampental se mostrou mais proficua
para este estudo. As estratégias de entrada enadosrestrangeiros, de igual forma, foram
lidos sob o olhar das duas abordagens, no que,umais/ez, a percepcao da dependéncia de

trajetoria fez mais sentido na analise a partidtiza comportamental.
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No destaque central do quadro proposto no Quadderhta-se uma interface que
pode contribuir nos avangos dos estudos sobre eoraconfiguragao de recursos destinados

a internacionalizacdo se estabelece a partir dandiéncia de trajetoria.

Tendo como base o referencial tedrico, foi proposta representacdo grafica, na
Figura 7, na tentativa de sintetizar o foco da pssq A concepcdo desteamework é
retomada ao final da dissertacédo apds as analisesados. Nesta proposi¢cdo de modelo, em
determinado momento critico, a empresa voltada e@ado externo é desafiada a mudar,
seja por riscos ou oportunidades, tanto de ordemdegica, institucional ou decorrentes de
alteracdes em seus proprios recursos. Feita umisseardas contingéncias, 0os gestores
procedem uma nova analise contrafactual. Avaliantdce se necessitam reconfigurar
recursos que possibilitem reprogramar estratéggen@acionais e as especificas de negécios
internacionais. As setas (outputs) referem-se asd@les estratégicas deliberadas, tanto de
ordem organizacional num todo ou especificas ag®aies internacionais, que tendem a
gerar reconfiguracfes de recursos no sentido adimegdestratégias em mercados exteriores.
As linhas pontilhadas referem-se a possiveis gfiesa nos recursos e nas estratégias.
Alteracbes em recursos alteram o arsenal dispomaed novas decisfes; modificacbes
estratégicas dependem da disponibilidade de rexuesdardo parte do arcabouco de
informacBes que o gestor passara a dispor futut@mexssim, o gestor decidird que
estratégias pode adotar, o que possibilita, ingdysmudancas nos modos de entrada. A
Dependéncia de Trajetoria refere-se a mudancasprafisndas. Uma vez que o gestor toma
uma decisdo que rompe com o passado, acaba poir defia nova dependéncia de trajetoria

gue vira a influenciar decisdes a serem tomadadi éen diante.
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Vigentes !

t Fatores -
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Figura 7: Framework Tedrico Prévio
Fonte: o autor

Tanto o repertério de eventos contingenciais, quastexperiéncias anteriores da
organizacao e do gestor influenciam as novas égteat estdo relacionados a fatos e decisdes
anteriores. Os recursos estdo sujeitos a deperdélacitrajetoria, uma vez que foram
construidos ao longo do tempo e carregam o perfietbr¢co caracteristico digpendéncia de
trajetoria (David, 1985). Este perfil de reforco estd relaaio padrdes inerciais da
organizacdo (Hoff, 2011) e faz com que determinadesisbes tomadas no passado
prevalecam por longo tempo como determinantes desd@ks futuras. Havendo a
reconfiguragdo das estratégias para enfrentar ersidade ou a oportunidade, as estratégias
necessitam de recursos, novos ou reconfigurad@spgdem ou nao alterar a trajetoria da
organizacdo. A ndo alteracao significa que os fatesedentes permanecerdo guardando
influéncia em decisbes no porvir. A reconfigurag@@ provoca mudancas mais radicais a
partir da analise factual das contingéncias potkerminar pontos de inflexao, que servirdo de
amparo a decisfes estratégicas a serem tomadaseadRortanto, a reconfiguracdo de
recursos pode provocar mudancas nas estratégiantteda em mercados estrangeiros,
influenciando na trajetéria da organizacao, terldsielo alterada ou permanecido dependente
a trajetdria anterior. Esta dissertacdo ndo tenmtoitd definir se as alteracbes causam
dependéncia futura ou ndo. Objetiva-se aqui, ifleatia reconfiguracdo de recursos que
ocorrem nas estratégias assumidas em relacdo aocadwoe internacionais que, por vezes
dependem de trajetorias anteriores ou passam adpggandéncia das alteracdes estratégicas

futuras.
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Apresentado o quadro tedrico e proposto o framewmdial que embasam essa
dissertacéo, o proximo capitulo busca denotar ado&igia aplicada a pesquisa.



3 METODOLOGIA

Este estudo divide-se em duas grandes etapas: ednaotexploratéria e outra
conclusiva descritiva, com base nos dados coletadosampo empirico (Malhotra, 2004).
Primeiramente, foi buscada a compreenséao do prebéeser pesquisado, através de leituras
nos campos teodricos propostos, no sentido de cimsim quadro que desse suporte a
investigacdo. Para Eisenhardt (1989), determirdac@tedrico é elementar para a formulacao
de um constructo capaz de embasar protocolos oevistas. A partir disto, foi elaborado um

roteiro semiestruturado de coleta de dados (ANEXO A

Estudo de casos foi a estratégia escolhida paestigacio. Para Eisenhardt (1989)
estudos de caso sédo recomendados quando o fotcengl@na dindmica que se apresenta em
situacdes Unicas, mas que podem ser investigadmgatde casos Unicos ou de diferentes
niveis. Este estudo utiliza-se do método de estiel@asos multiplos, ambos dentro da
industria calcadista do Rio Grande do Sul. Para(2001) o estudo de caso € indicado para
estudos de acontecimentos contemporaneos, sendmtyaeistas sistematicamente aplicadas
sdo estratégias capazes de elucidar evidénciasmgitas vezes ndo sdo captadas por
historiadores. Essa visdo vem ao encontro a qu&e42000, p.40) reconheceu como o
propésito da pesquisa qualitativa: “ndo € contanidps ou pessoas, mas ao contrario,

explorar o leque de opinides, as diferentes reptagées sobre o tema”.

Sendo apenas dois casos, ndo haveria como prooleitora que represente toda a
industria. Para que fosse possivel uma analiseiagaplentre 0 desenvolvimento da base
tedrica e a ida a campo, fez-se um estudo do atehiesustrial em duas fases: na primeira,
buscou-se dados ja registrados sobre a industgadista em outros estudos. Em seguida,
foram entrevistados trés profissionais que pudesssteamunhar sobre eventos histéricos que
alteraram o ambiente da industria. Tais pessoaamfoescolhidas por conveniéncia,
representando um executivo que atuou no setor alstesternacionalizacdo (entrevistado
Ext-1, 1h:36min); um segundo que ingressou na @adca logo que a industria cal¢adista

Iniciou seu processo de insercao internacionatdeistado Ext-2, 56min); e um terceiro, que
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operou em diversas empresas, com perfis operasiahstintos, que utilizaram diferentes
modos de entrada (entrevistado Ext-3, 37min). plaicado um roteiro diferenciado (ANEXO
B), porém embasado no roteiro aplicado dentro dgsesas estudadas. A confluéncia tedrica

se fez necessaria para que os dados pudessemzsias.

Entrevistou-se um executivo ligado a diversas timgfies no decorrer de sua
carreira, que se iniciou antes mesmo das expodachese profissional atuou em
universidades, em feiras, em laboratorios de psag@m escolas técnicas, em empresas e
companhias de exportacdo. Contribuiu com uma \8g&iémica que relaciona fatores que se
relacionam perifericamente, como a procura por @omod mercado internacional por

indUstrias distintas, como a automobilistica.

Outro profissional tem o perfil mais técnico. Tambéngressou na indudstria
calcadista antes de 1970, tendo trabalhado emsdiv@mpresas e companhias de exportacao,
sempre como modelista técnico. Este profissiondegoazer um entendimento da evolucao
tecnologica que o calgcado passou durante os qaaagits de producdo sob comando dos

importadores estrangeiros, quase na totalidadej@nes.

O terceiro entrevistado, mais jovem, porém comalaxperiéncia em empresas que
passaram por processos acentuados de mudancasu Wiapundo implantando uma marca
brasileira, atuou no mercado interno, trabalhoetdmente para uma rede de lojas americanas
que produzia em diversos paises, além de ter amdcompanhias de exportacdo. As trés
entrevistas foram realizadas com apoio de um mt@mi-estruturado, adaptado do roteiro

principal que seria levado aos entrevistados dgsesas a serem estudadas (ANEXO B).

Apods este levantamento de dados tedrico, tedriqureros e da industria, foram
realizadas trés entrevistas com gestores, técmicdsetores das empresas, no sentido de
completar informacdes. Apds, foram solicitados dadelativos as vendas que pudessem

confirmar ou gerar entendimento sobre as entrevista

O critério de escolha das empresas foi estabele@dirordo com a configuracao de
suas acOes em relacdo ao mercado internacionadhmF@elecionadas empresas que
apresentaram alteracbes em seus processos démaer{ongo do tempo. Em se tratando de
uma pesquisa qualitativa, foi feito um roteiro sestriuturado de entrevistas, com base no
referencial tedrico para mapear as acées que viaraanfigurar estratégias organizacionais

como recomendado por Eisenhardt (1989). Para Baiii7), a andlise qualitativa é
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aplicavel no intuito de elaborarem-se deduc¢fescéfsgres sobre acontecimentos, na busca de
inferéncias mais dirigidas, baseadas em indicesacaraparem. Para que isso se viabilize, as

entrevistas foram gravadas para analise, no set@dompor @orpusda pesquisa.

Para a coleta de dados foram utilizados os estleldSaskell (2000) para elaborar
um quadro tedrico que amparasse a roteirizacaemtasvistas e possibilitasse abordagens
que favorecessem a definicdo do que perguntar e g@decionar como entrevistado que
melhor representasse as organizacfes. A partiradesgmentacdo foi possivel definir
entrevistados que abrangessem diferentes pontestdenos processos e nas estratégias de

internacionalizacao.

Assim, em cada uma das duas empresas estudadasprofssionais foram
entrevistados com o apoio do roteiro (ANEXO A). ptameira empresa, entrevistou-se um
diretor (1h:05min), o gerente financeiro (59minp eyerente técnico (37min). Na segunda
empresa, foram entrevistados um diretor adminigtraf47min), um gerente de mercado
externo (1h:13min) e um gerente de desenvolviméatprodutos (50min). A proposta era ter
perspectivas diferentes sobre o mesmo ambiente quagavisdes particulares e restritas
fossem ampliadas. A escolha dos entrevistadosedationada as suas funcdes e aos aspectos

dos recursos abordados por Barney (1991), oulsaja@anos, fisicos e organizacionais.

O corpusgerado correspondeu a trés horas e nove minutgnteevistas com 0s
externos, duas horas e quarenta e um minutos cantoevistados da Wirth e duas horas e
cinquenta minutos no Grupo Priority, perfazendo bibras e quarenta minutos de gravacoes.

Depois de transcritas,amrpusrepresentou 151 laudas.

Feitas as entrevistas, as informagdes foram adaBsa confrontadas tanto com a
teoria, como informacdes secundérias. Essas infidiesa originaram-se nas entrevistas
colhidas no ambiente industrial, em dados histéraa industria, dados oficiais do Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio ExterioMiD{C) e setorial, através
ABICALCADOS. Dada a necessidade de obter dadoscésmes das empresas, apds as
entrevistas foi solicitado que enviassem informacferentes a volumes de produgéo e
exportacdo valores das exportacdes, paises papaacscomercializa e oscilagdo do quadro
funcional. A Wirth liberou seus registros para dossem analisados loco, 0 que se

procedeu em dezembro de 2011. O Grupo Priorityduna liberacdo de dados por considerar
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estratégicos. As andlises, neste ponto, tiveram sguefeitas de acordo com os dados

fornecidos por correio eletronico.

Segundo Bardin (1977), € essencial que se estabaheg categorizacdo do material
a ser coletado. Sugere que se formule um inventgue isole os elementos e uma
classificagdo que categorize o0s elementos.Nestserthgdo, as categorias de andlise
envolveram a) forcas de mercado; b) ambiente uastibal; c) configuracéo de recursos; d)
recursos para internacionalizacdo; e) dependénaa trdjetéria; e, f) estratégicas

internacionais.

Neste estudo foram realizadas seis entrevistas, eimé cada empresa para obter
visdes complementares. Eisenhardt (1989) sugereaguse investigar mais de um caso ao
mesmo tempo se estabeleca categorias de analisppapsam ser utilizadas de forma
semelhante em ambos e, assim, poder estabelecpaxagties. Dentro da proposta de analise
de fatos ao longo da histéria das organizagfes,fuindamental que os entrevistados
possuissem historicidade dentro das empresasjaugge tivessem participado efetivamente
das mudancas ocorridas ao longo da trajetéria ganmacao e que pudessem descrevé-las,

detalhadamente.

Para Yin (2001), o projeto de pesquisa de um esiedtaso deve indicar o que sera
feito com os dados coletados, conectando-os asogigdies iniciais e aos critérios de
interpretacdo pré-estabelecidos. A categorizacd® deguir algumas premissas, segundo
Bardin (1977), que possibilite a exclusdo mutuareends elementos distintos, a
homogeneidade entre aqueles que forem agrupadositinéncia ao se referir ao quadro
tedrico que se estd investigando, a objetividaderedatdo as variaveis investigadas e o0s
indices que determinam o agrupamento e, finalmenpepdutividade que se possam obter a

partir dos indices de inferéncias, novas hipotestedos que possam ser gerados.

Para andlise dos dados, foi feita uma reducaondasmacdes, para aglutinar temas
relacionados entre si e, assim, possibilitar uné&isena luz do quadro tedrico. Desta maneira,
foi possivel mapear as respostas e relacionathaseé tedrica. Na fase final, foi elaborado um
quadro comparando as estratégias adotadas concuwrsag que 0s entrevistados apontaram
como fundamentais em sua estratégia. Para Barélif¥)D uso de recursos ordenantes pode

gerar uma maior rapidez na organizacéo das intag@es, com maior rigor nas informagoes,
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sem que se perca a flexibilidade. Assim, a luz utara, podem-se gerar inferéncias mais

complexas, trazendo criatividade a reflexao.

Ao comparar 0s casos com a teoria, na fase comalds estudo, € importante que
busque aproximacgbes e conflitos entre o campo @uopé& o teodrico, como recomenda
Eisenhardt (1989). Para ela, isto € importantedods motivos. Primeiramente, ao ignorar
conflitos, a confiabilidade dos achados € reduzkiam segundo lugar, e talvez o mais
importante, segundo ela, conflitos entre a te@ialelecida e 0 campo de pesquisa representa

oportunidades de avancos teoricos.

A delimitacdo da pesquisa focou-se nos aspectogrgfgm (Rio Grande do Sul),
setorial (calcadista) e temporal (tempo de exis#éma organizagdo). Na escolha dos
entrevistados buscou-se identificar agueles g@ssem uma trajetOria na organizacéo e que
estivesse operando em funcdes relacionadas ou commercio exterior, ou na direcdo da
empresa ou na area técnica. As entrevistas foralizadas entre setembro e novembro de
2011.

A partir do corpus em perspectiva, pbéde-se elaborar uma analise desda
procurando identificar congruéncias e divergénerdge as estratégias adotadas e os recursos
utilizados nas tomadas de decisdo ocorridas. PamaiB (1977), o agrupamento de
informacgBes permite a codificacdo das respostasopf@rmardo ou ndo as hipoteses. Para a
autora, a organizacdo da andlise se da em trés palnoldgicos: pré-analise; exploracdo do
material e o tratamento dos resultados, geranderénfia e interpretacdo. As técnicas
exploradas na andlise visaram uma capacidade ef€mtia ampliada. Segundo Bardin (1977,
p.42), o analista busca uma interpretacdo objetas informacdes coletadas e uma visao
ampliada ao “desviar o olhar para outra significic§ue estd além da primeira mensagem.

Bardin (1977) propde unidades de registro e deegtmtque possibilitem uma
analise sistematizada do corpus disponivel. Paggistro, sugere que a palavra, o tema, 0
objeto, o acontecimento e o documento sirvam derdetia para a organizacdo dos dados.
Em relagdo ao contexto, considera como elementccamepreensao que possibilita a
organizacdo da unidade de registro, permitindosguestabelecam relacées entre eles. Para
ela, o contexto possui dois determinantes: o cestopertinéncia, que estarao relacionados

aos recursos disponiveis a pesquisa e a relacdpogsam ter com o objetivo proposto. Para
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gue se determinem tais fatores, sugere que pegaemasiras sejam coletadas para avaliar a

adequacao dos instrumentos disponiveis.

O modelo tedrico proposto esta apresentado no ubapénterior. Contempla a
mobilizacdo de recursos e sua reconfiguracdo pardantas em relacdo a insercao
internacional e, por ultimo, as decorrentes alfiagqias estratégias internacionais. Ao final
deste trabalho, o modelo é revisto a luz dos casamdo um detalhamento aliada a uma

generalizacdo de seu uso para futuras pesquisas.

Antes de apresentar 0s casos, a industria calgaglidescrita, de maneira resumida,
salientando momentos importantes apontados no teawanto inicial, bem como na
perspectiva da trajetoria individual dos entrevdiegaexternos as organizagoes.
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4 A INDUSTRIA CALCADISTA NO BRASIL

A opcéo por utilizar empresas da Indastria Calgadiemo instrumento de avaliacédo
da reconfiguracdo de recursos em relacéo as egaste internacionalizagcdo se deu por dois
motivos principais. A primeira é a conveniéncia amtar com fartos dados histéricos e
académicos acerca do desenvolvimento desse seatar erportador, inclusive no exterior
(por exemplo, Schmitz, 1999; 2006; Costa, 2010; @mn2011); a segunda, o paradoxo das
organizagcfes pertencerem a uma industria amadaregice, todavia, estd em permanente
mudanca para adequar-se aos desafios que um aenbigmhente internacionalizado impde.
Como exposto na bibliografia, entrevistas com pésfissionais auxiliaram a ampliar a

percepcéao do contexto historico, como detalhaddemorrer do capitulo.

A Industria Calcadista, caracterizada por sua ritetde, enseja andlises quanto a
reconfiguragdo de recursos perante sua dependi#mtiajetoria. Nelson e Winter (2002), ao
teorizarem sobre a dindmica evolucionaria da ectmobuscaram resgatar aspectos que,
segundo eles, foram deixados de lado nos estudmsdomicos no pos-guerra. Assim,
buscaram congregar quatro diferentes variaveis gaiender como a evolucao relaciona-se
com resultados: a variedade de estratégias adotadas indulstria, a continuidade de
comportamento, o crescimento induzido pela busoataate do lucro e as limitagcdes que a
dependéncia de trajetoria acarreta. Para os aptresmdustrias maduras, fortes elementos de
continuidade no comportamento das firmas determinsgns destinos, dependendo,
primeiramente, de como as herancas de suas reoagecompensadas pelo ambiente e, num
segundo momento, como Sao capazes de se adaptaramudarem para se manterem

competitivas.

A producado de calcados no Brasil tem grande inflizZéde fatores institucionais.
Além de fatores relacionados as normas legais d®, p@ maneira semelhante a outras
economias emergentes, esta sujeito a ambientésiéimais distintos nos mercados em que
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atua. Ainda, o desenvolvimento de ahasterna regido do Vale do Sinos, criou elementos de
aprendizagem, controle, desenvolvimento tecnolégi@specificidades de fornecimento de
insumos e de recursos de dificil replicacdo. Namot fatores institucionais podem ter
acelerado ou retardado reacdes as circunstanciassias pelo mercado, como incentivos
governamentais, interven¢des no cambio, alteradéealiquotas, incentivos fiscais e, até

mesmo, pela atracéo exercida por outros estadasesp

Inicialmente é apresentado um historico de coma iesRistria tem se comportado e
se reinventado regional, nacional e mundialmente sguida, sdo trazidos dados estatisticos
para auxiliar na compreensdo desses movimentodaAédescrito o perfil recente doister,
intensivo em mao de obra, reconhecido mundialmemteo um dos principais produtores de

calcados femininos de couro, bem como as ameaeagequ sofrendo.

A historia da producéo deste produto confunde-ge &@olonizacéo alema no Brasil,
iniclada em 1824, na regido onde hoje se locali#in Leopoldo e Novo Hamburgo,
principais cidades do Vale do Sinos. As habilidadaslida com o couro, trazidas pelos
imigrantes, encontraram, na regido, matéria-priaréaf em decorréncia da pecuaria e da
producdo de charque ja bem desenvolvidas no estimoRio Grande do Sul
(ABICALCADOS, 2011).

Dois fatores justificam a intensificacdo da produda calcados, em torno de 1870.
Segundo Sturmer (2006), com a Guerra do Paragoae 4864 e 1870, a produgédo de
artefatos de couro, até entdo focada em arreice;aspde montaria, deu lugar a producéo
artesanal de calcados para suprir a demanda paegoala guerra e atender as tropas
brasileiras. Para Vecchio (2000), existe mais uxpiiGacao: a ligacéo ferroviaria do Vale do
Sinos a capital, Porto Alegre, no final do séculX,Xpossibilitou a expansédo da producao,

uma vez que 0 acesso aos canais de distribuicalioarsp consideravelmente.

A venda de calcados, em nivel nacional e algum@®racdes para 0s paises
proximos sado relatadas pela ABICALCADOS (2011) camado ocorrido j& no inicio do
século XX. Segundo Costa (2009), o deslocamenfraiducéo de cal¢cados, nos anos 1960,
até entdo centralizada em paises desenvolvidoa, @#ros de custos de producdo mais
baratos, como o Brasil e a Coreia do Sul, oportunique esfor¢cos dos produtores locais
colhessem pedidos para atender aqueles mercadies, 1868 e 1970. Conforme o autor, as
exportacdes brasileiras de calgcados, que atingu&$ 4,2 milhdes em 1965, chegaram a
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US$ 17,9 milhdes em 1970, US$ 904,2 milhdes em .10980nos 1990 presenciaram 0 auge
de um periodo. Em 1993, as exportacdes atingiramxapadamente US$ 1,84 bilhdo de
dolares, cifra que so6 foi suplantada no period@@@5 a 2008 (ABICALCADOS, 2012), ja
com um perfil diferente em relacdo a mercados eogrenédios. Esta trajetdria, no entanto,

necessita ser detalhada.

4.1 Periodo Anterior as exportacoes

O periodo anterior a 1968 é limitado em relacdaldigacdo bibliografica. Segundo
o Sr. Enio Klein (entrevistado Ext-1), ja haviaViale do Sinos uma producéo fordista, capaz
de atender até mais de 4.000 pares/dia, em algifinasas, e isso teria sido um dos fatores
de atracdo dos importadores americanos. Erni Lamggen (entrevistado Ext-2) relata que
ndo havia especializacdo dos operarios. Eles eapawes de trabalhar em qualquer parte da

producao, antes da chegada dos importadores amasica

A producdo em esteiras esta em sintonia com o avewnoldgico existente na
época. Segundo Guy (1984), citado por Costa e P#8804) o uso da borracha sintética, em
substituicdo aos solados de couro, a partir de ,18&€leraram 0s processo de fabricagéo.
Durante a década de ‘60, produtos de origem petroga foram inseridos na industria,
também substituindo partes que eram feitas em gmalmilhas, forros, reforgos), segundo
Costa e Passos (2004), o que também favoreceudagdm em série e possibilitou a venda
com precos mais competitivos. Ampliada a capacidsg@roduzir em massa, houve uma
especializacdo de tarefas. E possivel inferir quanbiente fordista, produzindo em linha de
producao (esteiras) facilitoutaylorizacadoda atividade, ampliando sua capacidade de atender

pedidos volumosos.

A aprendizagem na industria calcadista ja era fbzada. Segundo o entrevistado
Ext-1, o SENAI (Servico Nacional de Aprendizagendustrial) ja atuava no Vale, desde
1948, porém com um perfil diferente: preparava @pes para operacdes rotineiras. A
especializacdo como meta de aprendizado soO foridaseom o advento da producdo de
grandes volumes, na década de 70, o que corrolmra & informagdo obtida com o

entrevistado Ext-2.
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Havia, também, uma intencdo institucional, comaadaat lideres da regido para a
insercado internacional. A Feira Nacional do Calc@edeNAC), organizada pelo poder publico
municipal, a partir de 1963 (FENAC, 2011), représenum ponto de convergéncia dos
produtores de calcados. Para o entrevistado Extrd atuou na empresa que empreendia tal
feira no periodo, a FENAC uniu a industria e mativé@ busca de clientes no exterior.
Segundo esse entrevistado, houve uma aproximactbotdes que impulsionaram a industria
calcadista a buscar clientes estrangeiros, ergseosl incentivos fiscais do periodo do Milagre
Brasileiro e a possibilidade de acessar mercadosaeeira mais competitiva através do
Acordo Internacional de Comércio e Tarifas (GATTgQ driginal em inglésGeneral
Agreement on Tariffs and Tragdejue reduzia os impostos pagos em paises desatosl
para alguns produtos fabricados nos paises memses\dasvidos. Além disso, a estrutura ja
existente, com fabricas com capacidade produtisené&ros de aprendizagem como o SENAI
compunham um ambiente atraente para um mercadoradaipde grandes volumes. Na
pesquisa bibliogréafica, outros fatores contribuirzara essa ascensao, conforme Costa (2009).
Além do custo da mao de obra ser baixo, havia mgbéima em abundéancia. O pdlo

produtor ja estava estabelecido e atraia méo @edebforma consistente.

Nesse periodo, embora houvesse condi¢cdes propficieis, também situacdes que
impulsionavam a busca do mercado externo comanatiea ao interno. Os anos de 1965 até
1967 representaram uma séria crise na industriactesizada por uma estagnacdo no
mercado domeéstico (Schneider, 2004). Além dissguela periodo, o Governo Federal
passou a tomar medidas visando criar vantagens igamEm 1968, através de
minidesvalorizacbes do cambio (Costa & Passos, )206de pudessem provocar uma
expansdo das exportacdes que aliviasse a necessigativisas daquele momento, o governo
promoveu estimulos a exportacdo. Assim, fatoresrins e externos criaram a motivagao

para a primeira incursao deliberada ao exterior.

Paralelamente, no cenario externo, mudancas vinbaorrendo. Segundo o
entrevistado Ext-1, a producdo de calgados amerscarigrou para a Europa no pds-guerra.
Os fabricantes americanos voltaram-se para a cafizacdo, mantendo as marcas que ja
dominavam um avantajado mercado consumidor nosl&stanidos. Porém, nos anos ‘60, ja
nao conseguiam produzir com precos baixos, nagoefginente, e estavam buscando
alternativas. Assim, o grupo de expositores da FENApoiados pela Viacdo Aérea Rio-
Grandense (VARIG), a qual tinha interesse em tegasapara a Europa, iniciou visitas as

feiras europeias, onde se depararam com os amasicaomo descrito pelo Entrevistado Ext-
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1. Ressaltou, ainda, que os calcados brasileiras,época, eram de marcas locais,
desenvolvidos para o mercado nacional, com insypraguzidos localmente, nuoluster ja

sedimentado na producado de calgcados com vista emadteinterno. Assim, em 1968, com a
marca Franciscano, a Strassburger fez a primeippre&cdo para a Europa, conforme

mencionado pelo Entrevistado Ext-2.

4.2 Exportacéo Via Agentes de Importadores

O inicio das exportacdes coincidiu com mudancasd@uicas no cenario mundial,
como a Crise do Petréleo de 1973. Havia incentiigasis abundantes (Costa, 2009, citando
Lagemann, 1986), visando incrementar exportacdesrquxessem divisas diante um quadro
econbmico nacional bastante afetado pelas crisepetidleo, de 1973 e 1979, e pelo
endividamento externo que caracterizou a décad®8@. Paralelamente a essa conjuncéo de
fatos, o governo vinha adotando, segundo Costadf2060mo citado anteriormente, a politica
de minidesvalorizacbes da moeda nacional em relagdo délar, contribuindo na

competitividade do produto nacional no cenério niaind

Apesar de todos esses fatores terem exercido muiluéo direcionamento a um
perfil exportador para a producao brasileira deadds, a mobilizacdo de recursos por parte
dos fabricantes e agentes locais parece, tambeém, representatividade para o
desenvolvimento do cenario que se consolidou, aeadas de 1980 e 1990. Segundo Costa
(2009), a partir da mobilizacdo empreendedora daresariado, desde o inicio dos anos 1960,
decorrente da percepcédo das mudancas estrutueas iqdustria mundial de calgados vinha
atravessando, muitos investimentos em equipameat@prendizagem tiveram que ser
desenvolvidos durante aquela década, para culmoraros primeiros pedidos expressivos,
por volta de 1970. Esta informacdo vai ao encomtban o que foi comentado pelo
entrevistado Ext-1 sobre o periodo anterior: o SENAssou a formar técnicos mais
qualificados para atender ao exigente padrdo ddupém dos americanos. O depoimento do
entrevistado Ext-2 € significativo sobre a carémgaécnicos e a mudanca de parametros de
valores pagos a esse tipo de profissional:

[...] Eu naquela época trabalhava no Catleia couxiliar de modelista [...] eu era

bom no desenho e entdo eles me passaram pra nemelpg] Eu ganhava dois
salarios minimos... Quando eles me passaram pralagmin eu comecei a ganhar
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trés salarios minimos... Mas como auxiliar. Ai eatra exportacdo em mil
novecentos e setenta. [...] Me botaram como mddetla exporta¢éo. [...] Meu
salario de um dia pro outro triplicou [...] um ex@m eu ganhava quinhentos reais
por més e passei a mil e quinhentos [...] e figs®ina exportacdo. Eu era
responsavel pela modelagem da exportacéo. [..fr@aaos depois, um americano
que trabalhava no Catléia foi pro Reichert [...] maicou. [...] Eu fui ganhar (o
equivalente a) quatro mil reais. Fiquei l& quatmosa[...] Ai eu recebi uma proposta
da Michel Meynard de vinte mil. De quatro pra vilA& fui ao Reichert e falei com
os donos [...] anunciei a minha saida [...] No@dia ele disse [...] Tu vai ficar aqui,
nés vamos te pagar igual. [...] Entdo a Michel Medn|...] me ofereceu trinta e
cinco mil por més. De quatro mil eu subi pra triateinco, como se fosse hoje. [...]
Com o meu primeiro pagamento eu comprei um Mavepick vinte oito mil e
sobrou mais do que eu ganhava no Reichert. (Entesld Ext-2)

Os pedidos abundantes e a producéo fordista/tatdague se ampliou atrairam mao
de obra que ndo necessitava de muito preparo. Addéde '70 caracterizou-se pela
abundancia de mao de obra, migrante do meio mde mudancas tecnoldgicas provocaram
uma fuga de trabalhadores em direcdo aos grandé®geairbanos. A industria calcadista,

gue passou a produzir grandes volumes, catalisaucggla migratéria (Schneider, 2004).

A conjuncéo de tais fatores foi capaz de atrairpraciores. No entanto, eles traziam
seus produtos ja desenvolvidos, dependendo daidadacde imitacdo para que fossem
produzidos. As vendas se concentraram na interg@diale agentes dos importadores,
assumindo a denominacao local de Companhias dertagpo, que se instalaram no Vale do
Sinos (como a Michel Meynard, citada pelos enttadiss Ext-1 e Ext-2). As companhias de
exportacdo se encarregavam de colocar pedidosediosiar a producdo e coordenar 0s
embarques (Carvalho & Rocha, 1998, citando Schniiél78). A possibilidade de gerar
capacidades, como a de desenvolver produtos psoprammercializa-los, mundialmente, foi
deixada de lado, tal a fartura de pedidos e agéepderno que impulsionaram as vendas de
forma sustentada, até o inicio dos anos ‘90. Cantadiltima década do século comecou a

apresentar desafios que a industria ndo estavarpgppara enfrentar.

4.3 A Crise 1994/1998 e a Evolucédo Recente da Indas

Pela metade dos anos ‘80, outros paises com basto de mao de obra ingressam
no mercado internacional de calcados, mais espagciénte, China, Taiwan e Indonésia
(Costa & Passos, 2004). Alem disso, a organizagdardbalhadores da industria calcadista

brasileira passou a incorporar praticas reivinditas e contestatorias (Schneider, 2004).
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Ainda, no inicio dos anos 90, os incentivos queichaobre a exportacdo de produtos
manufaturados foram extintos (Costa & Passos, 20D4Plano Real, instituido em 1994,

provocou a primeira grande crise cambial que o sstiventou (Costa & Passos, 2004; Costa,
2009).

Na mesma época, em que tais fatores impuseranulddites aos exportadores de
calcados, a China comecou a despontar como o gpaiadator mundial de calgados de valor
baixo, segmento que o Brasil operava. Entre 198298, a conjuncao destes fatores produziu
0 “quingquénio tragico” como alcunhou o entrevist&ta-1. Confrontando com os dados do
MDIC (2011), percebe-se, em niumeros o que ocoEeu1993, o Brasil exportou US$ 1.846
milhdes de dolares americanos, correspondendo an2Bdes de pares, a um preco médio de
US$ 9,16/par. Em 1999, primeiro ano apoOs tal pericas exportagbes recuaram para
US$ 1.277 milhdes de ddlares, representando a vieda87 milhdes de pares, a um preco
médio de US$ 9,32. A queda, tanto em valor como/elomme representou mais de 30% em

relacdo a 1993, com o pre¢o meédio praticamenttenaalo.

Tabela 1: Exportacoes Brasileiras de Calcados entrE990 e 2010
ANO PAISES US$ FOB PARES UNITARIO

1990 78 1.106.727.786,00 142.900.074 7,74
1991 79 1.176.684.063,00 132.969.261 8,85
1992 78 1.408.982.368,00 158.161.990 8,91
1993 86 1.846.216.796,00 201.467.822 9,16
1994 86 1.537.202.990,00 171.277.466 8,97
1995 89 1.413.692.550,00 137.974.434 10,25
1996 91 1.567.227.164,00 142.683.792 10,98
1997 97 1.522.943.883,00 142.475.434 10,69
1998 95 1.330.483.662,00 131.015.300 10,16
1999 99 1.277.768.537,00 137.173.179 9,32
2000 99 1.547.203.850,00 162.585.054 9,52
2001 107 1.617.201.863,00 171.329.560 9,44
2002 118 1.450.974.425,00 164.142.756 8,84
2003 127 1.552.074.127,00 188.951.513 8,21
2004 133 1.814.011.741,00 212.460.326 8,54
2005 126 1.891.559.365,00 189.671.565 9,97
2006 136 1.863.119.179,00 180.435.405 10,33
2007 146 1.911.750.369,00 177.052.084 10,80
2008 141 1.881.308.351,00 165.791.808 11,35
2009 146 1.360.015.990,00 126.576.211 10,74
2010 N/A 1.486.988.297,00 142.952.253 10,40

Fonte: ABICALCADOS (2012a), com dados do MDIC.

Os dados da Tabela 1 refletem os nimeros do peeiquermitem inferir algumas

estratégias adotadas. A primeira década dos ar@® 20 um cenario em transformacao,
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como pode ser observado nos numeros apresentaldoABRIEALCADOS (2012a) em sua

Resenha Estatistica. As exportacdes brasileiraslgdados, que totalizam US$ 1,54 bilhao,
em 2000, chegaram a US$ 1,81 bilhdo, em 2008, septando um acréscimo de cerca de
17% em valores exportados. No entanto, a quantidad@ares exportados praticamente
estacionou. Em 2000, foram 162,5 milhdes de paregjanto em 2008 atingiu 165,7 milhdes,
representando um acréscimo de, aproximadamenteCa#h.isso, o preco médio elevou-se
de US$ 9,52 por par, para US$ 11,35, representamdganho aproximadamente 19%, que

poderia estar refletindo o0 aumento dos custos dates das transformacdes da década.

Os importadores americanos, através de seus adecdésrepresentaram, até 1994,
aproximadamente, 75% das exportacdes brasileiraaldados, como pode ser visualizado na
Tabela 2.

Tabela 2 Participacédo das exportacfes para os EUAngelacéo ao total exportado de calcados

EXPORTACOES PARAOS EUA | EXPORTACOES TOTAL BRASIL  [PART ICIPACAO %

ANO (USH] PARES us$ PARES UsSs$ PARES
1990 837.343.713 100.425.817 1.106.727.786 142.900.074 | 75,7% 70,3%
1991 822.166.373 88.561.893 1.176.684.063 132.969.261 | 69,9% 66,6%
1992| 1.012.357.639 107.493.612 1.408.982.368 158.161.990 | 71,9% 68,0%
1993| 1.366.299.527 137.489.726 1.846.216.796 201.467.822 | 74,0% 68,2%
1994| 1.143.684.217 121.591.549 1.537.202.990 171.277.466 | 74,7% 71,0%
1995| 1.002.242.453 93.538.409 1.413.692.550 137.974.434 | 70,9% 67,8%
1996| 1.143.666.082 97.008.585 1.567.227.164 142.683.792 | 73,0% 68,0%
1997| 1.044.761.811 90.595.954 1.522.943.883 142.475.434 | 68,6% 63,6%
1998 914.790.688 82.396.820 1.330.483.662 131.015.300 | 68,8% 62,9%
1999 875.958.915 85.902.419 1.277.768.537 137.173.179 | 68,6% 62,6%
2000 1.079.242.934 99.061.527 1.547.304.850 162.585.054 | 69,7% 60,9%
2001| 1.105.035.279 98.095.153 1.617.201.863 171.329.560 | 68,3% 57,3%
2002| 1.024.186.450 102.587.542 1.450.975.425 164.142.756 | 70,6% 62,5%
2003 996.794.905 103.951.970 1.552.074.127 188.951.513 | 64,2% 55,0%
2004| 1.027.184.855 97.767.708 1.814.011.741 212.460.326 | 56,6% 46,0%
2005 948.797.521 75.494.719 1.891.559.365 189.671.565 | 50,2% 39,8%
2006 853.601.978 65.393.070 1.863.119.179 180.435.405 | 45,8% 36,2%
2007 717.492.198 49.094.950 1.911.750.369 177.052.084 | 37,5% 27,7%
2008 483.835.214 37.708.586 1.881.308.351 165.791.808 | 25,7% 22,7%
2009 351.242.462 28.044.844 1.360.015.990 126.576.211 | 25,8% 22,2%

Fonte: ABICALCADOS (2012a), com base em dados dd@®j@e 2010.

Os dados da Tabela 2 permitem constatar que, & gartl994, os importadores

americanos foram reduzindo suas compras em reta&mtal exportado pelo Brasil. Ao cabo
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de quinze anos, a proporgdo se inverteu. Se andssquartos das vendas era para aquele
mercado, em 2009, o total exportado restringiusm guarto.

Paralelamente a queda das vendas aos Estados lalgloss fabricantes de grandes
volumes e baixos precos passaram a reposiciongoredacéo. Segundo relato de Eduardo
Smaniotto (Entrevistado Ext-3), alguns produtorasspram a investir em marcas préprias e
buscar canais de distribuicdo no exterior onde gseta vender produtos por elas
desenvolvidos e numa faixa de precos mais elev&@gundo o entrevistado, foram
necessarias mudancas importantes no padrédo det@sogara este reposicionamento.
Declarou o Entrevistado Ext-3 que “na Europa pée@mos usar solados mais espessos de
borracha, com forros em 14, 14 de ovelha, mesmatral€los calgcados, adaptados ao inverno

europeu”.

Neste periodo, a quantidade de paises que serdeardestino as exportacoes
brasileiras saltou de 99 para 141 paises. Propusiiée, 0 ano de 2009 nao foi utilizado para
comparacao com 2000 por refletir um momento atipee@conomia internacional, marcado
por severa crise financeira nas economias maiera#ls. No entanto, cabe destacar que a
quantidade de paises para os quais o Brasil caalizoei calcados continuou ampliando-se,

atingindo 146 destinos, em 2009.

Os dados apresentados indicam uma maior expansaoedsdos, porém com
quantidades e valores exportados com baixa varid@@@avia, ao analisar os dados entre
2000 e 2010, por estados (ABICALCADOS, 2012), infacdes relevantes sao percebidas,

conforme demonstrado na Tabela 3.

E possivel perceber que mudancas vém ocorrendooddmtproducéo de calgados,
se considerarem-se a localizacao dentro do paeddsscom maior tradicdo produtora, como
o Rio Grande Sul, nos sapatos femininos, e SdooPaas calcados masculinos, vém
reduzindo seus montantes exportados. No entanteduscdo de quantidades exportadas €
maior. O resultado € valores unitarios superioPescebe-se uma replicagdo do movimento
da industria calgadista mundial dentro do Brasihauvez que produtos de menor valor
agregado estdo sendo produzidos, em maior escaa&stados de menor renda, localizados

na Regido Nordeste.
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Tabela 3 Exportacdes de Calcados por Estados - 208@010

RS 1.292.774.687,00 84% 121.377.427 75% 10,65
CE 81.096.216,00 5% 18.485.293 11% 4,39
SP 135.436.873,00 9% 15.395.649 9% 8,80
BA 4.875.193,00 0% 546.156 0% 8,93
PB 17.004.646,00 1% 3.046.225 2% 5,58
SE 162.927,00 0% 27.660 0% 5,89
OUTROS 15.954.308,00 1% 3.706.644 2% 4,30
TOTAL |1.547.304.850,00 162.585.054 9,52
2003 US$ % VALORES PARES % VOLUME PRECO MEDIO
RS 1.149.407.668,00 74% 116.873.038 62% 9,83
CE 167.229.039,00 11% 35.762.888 19% 4,68
SP 146.205.037,00 9% 19.298.277 10% 7,58
BA 27.841.897,00 2% 4.342.931 2% 6,41
PB 31.759.612,00 2% 5.734.999 3% 5,54
SE 1.305.980,00 0% 230.804 0% 5,66
OUTROS 28.324.894,00 2% 6.708.576 4% 4,22
TOTAL |1.552.074.127,00 188.951.513 8,21
RS 1.256.910.510,00 67% 81.840.606 45% 15,36
CE 237.865.888,00 13% 45.421.898 25% 5,24
SP 213.704.488,00 11% 18.018.983 10% 11,86
BA 62.306.760,00 3% 6.012.345 3% 10,36
PB 41.942.289,00 2% 18.362.390 10% 2,28
SE 7.615.968,00 0% 1.080.149 1% 7,05
OUTROS 42.773.276,00 2% 9.699.034 5% 4,41
TOTAL |1.863.119.179,00 180.435.405 10,33
2009 US$ % VALORES PARES % VOLUME PRECO MEDIO
RS 765.803.317,00 56% 35.552.937 28% 21,54
CE 294.329.583,00 22% 49.762.745 39% 5,91
SP 118.944.958,00 9% 7.327.770 6% 16,23
BA 69.912.249,00 5% 7.240.674 6% 9,66
PB 60.614.828,00 4% 19.920.021 16% 3,04
SE 7.637.532,00 1% 883.544 1% 8,64
OUTROS 42.773.523,00 3% 5.888.520 5% 7,26
TOTAL |1.360.015.990,00 126.576.211 10,74
2010 US$ % VALORES PARES % VOLUME PRECO MEDIO
RS 712.273.310,00 48% 30.006.571 21% 23,74
CE 400.552.377,00 27% 63.930.306 45% 6,27
SP 130.950.695,00 9% 6.881.233 5% 19,03
BA 91.199.029,00 6% 7.478.350 5% 12,20
PB 78.180.702,00 5% 25.539.329 18% 3,06
SE 18.165.698,00 1% 1.839.905 1% 9,87
OUTROS 55.666.486,00 4% 7.276.559 5% 7,65
TOTAL |1.486.988.297,00 142.952.253 10,40

Fonte: ABICALGCADOS (2012A)

Nesse contexto, acgdes institucionais ganharam giestaEm funcdo da baixa
competitividade no exterior decorrente da politambial, linhas de crédito especificas foram
oferecidas e tarifas elevadas foram impostas aodufiys importados (Costa, Fligenspan,
1997, citado em Costa & Passos, 2004). Nesse oerdgu-se o inicio da migracdo de
fabricas para o Nordeste do pais, atraidos poniivos fiscais (Costa & Passos, 2004).
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Tabela 4 A Evolucdo do Preco Médio em US$ na Expatdo de Calcados - 2000 a 2010

2000 2001 2002 2003 | 2004 @ 2005 | 2006 2007 2008 2009 2010
Brasil 9,52 9,44 8,84 821| 854| 997| 10,33| 10,80| 11,35| 10,74| 10,40
RS 10,65| 10,88 10,17 9,83]| 10,63| 13,25| 15,36| 17,41| 21,71| 21,54| 23,74

Fonte: ABICALCADOS (2012A), com base em dados foites pelo MDIC.

Na medida em que a producdo de baixo custo ia ssokdando no Nordeste,
empresas produtoras de calcados de preco maisdelemaja producdo exige mao de obra
mais qualificada, trouxeram representatividade @louto dos precos médios. A Tabela 4
apresenta o comportamento de tais valores no Edta&o Grande do Sul e no Brasil como

um todo, entre 2000 e 2010. A evolucédo também pedanalisada através da Figura 8.
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Figura 8: Evolucéo do Preco Médio em US$ do Calcada2000 a 2010
Fonte: ABICALCADOS (2012A), com base em dados foites pelo MDIC.

A situagdo mundial, com a forte concorréncia ctanes maior mercado consumidor
de calcados brasileiros, o americano, provoca ngagano perfil de destino do produto
nacional, o que exige novas capacidades que n&o exajidas enquanto 0s americanos
vinham comprar e impor seus modelos. Os calcadsiéiros atingiram 146 paises, em 2009
(Tabela 1), caracterizando uma expanséo do nuneenoeticados (ABICALCADOS, 2012a).

Estes numeros indicam mudancas a serem investigadas

Por outro lado, o valor médio do calgcado produzidoRio Grande do Sul cresceu
123%, aproximadamente, entre 2000 e 2010. Como tem®n que recursos foram
mobilizados, capazes de alterar estratégias deafddim evidente, estdo entre os objetivos

deste estudo.
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Outro fato trazido pelo entrevistado Ext-1 € a@ete demanda por couro exercida
pelos fabricantes de automdveis. Segundo ele,taepem cento dos carros produzidos no
exterior utilizam-se de bancos de couro. Isso tem que 0s precos elevassem-se durante a
altima década, refletindo no custo de producdoadsados no Brasil, em especial no Rio
Grande do Sul, onde este material € item de dié@aeéo. Esta informacéo foi confirmada em
contato telefébnico com a Associacdo das IndustteasCurtumes do Rio Grande do Sul
(AICSUL). Segundo relatado pelo economista respaispelos dados estatisticos, nos
altimos nove anos, a industria automobilistica sédo uma constante compradora de couros
acabados produzidos no Rio Grande do Sul. As irdod®s ainda s&o confirmadas pelos
dados fornecidos, os quais estdo descritos nad abel

Tabela 5: Exportacdes e Importacées de Couros Bowie Acabado no Brasil

IMPORTAGCOES EXPORTACOES
unidades VAR. us$ unidades VAR. us$
COUROS (%) COUROS (%)
1989 564.000 - 18.000.000 - 31,91 2.100.000 - 100.200.000 - 47,71
1990 461.319 -18,21 11.825.901 -34,30 25,63 1.188.271 -43,42 80.126.620 -20,03 67,43
1991 74.493 -83,85 3.596.010 -69,59 48,27 1.255.420 5,65 100.955.129 25,99 80,42
1992 240.150 222,38 12.430.399 245,67 51,76 1.705.538 35,85 138.541.290 37,23 81,23
1993 452.718 88,51 17.326.941 39,39 38,27 1.761.461 3,28 144.416.994 4,24 81,99
1994 481.195 6,29 22.308.653 28,75 46,36 1.616.223 -8,25 144.550.729 0,09 89,44
1995 480.540 -0,14 22.675.108 1,64 47,19 1.502.250 -7,05 140.685.815 -2,67 93,65
1996 1.020.326 112,33 17.056.472 -24,78 16,72 1.916.565 27,58 167.807.964 19,28 87,56
1997 336.524 -67,02 13.280.599 -22,14 39,46 1.992.831 3,98 177.951.972 6,05 89,30
1998 228.745 -32,03 11.013.262 -17,07 48,15 1.586.021 -20,41 140.401.689 -21,10 88,52
1999 214.265 -6,33 10.460.813 -5,02 48,82 2.032.367 28,14 147.349.246 4,95 72,50
2000 340.012 58,69 14.982.536 43,23 44,06 1.701.764 -16,27 138.754.194 -5,83 81,54
2001 340.152 0,04 17.280.099 15,33 50,80 2.263.730 33,02 214.258.757 54,42 94,65
2002 375.136 10,28 24.003.080 38,91 63,99 3.983.619 75,98 362.242.425 69,07 90,93
2003 205.409 -45,24 12.932.906 -46,12 62,96 5.886.374 47,76 468.981.244 29,47 79,67
2004 440.511 114,46 22.788.914 76,21 51,73 7.747.608 31,62 600.016.219 27,94 77,45
2005 455.880 3,49 22.152.879 -2,79 48,59 8.312.932 7,30 649.036.350 8,17 78,08
2006 253.601 -44,37 23.820.261 7,53 93,93 12.293.008 47,88 920.272.468 41,79 74,86
2007 212.121 -16,36 22.550.159 -5,33 106,31 12.502.723 1,71 1.081.357.827 17,50 86,49
2008 169.074 -20,29 21.114.586 -6,37 124,88 11.481.390 -8,17 1.093.323.279 1,11 95,23
2009 91.833 -45,68 8.379.211 -60,32 91,24 10.044.127 -12,52 679.964.177 -37,81 67,70
2010 82.740 -9,90 8.175.301 -2,43 98,81 11.047.809 9,99 985.788.590 44,98 89,23

Fonte: AICSUL (2011), com dados obtidos na Seaeetsr Comércio Exterior (SECEX), do MDIC.

Os dados oferecidos pela AICSUL revelam um relevaotescimento das
exportacdes de couros acabados, cujos clientamdegelatado pelo economista responsavel,
se concentram na inddstria automotiva. A despr@moentre o preco importado e o preco
exportado foi questionada. Conforme suas informaciso se deve a qualidade do couro
importado pela industria calcadista, que passowrsuwnir peles de classificacbes mais

elevadas.

As mudancas constantes na industria calgadista é@mlestdo atreladas a
transformacdes em outras industrias, como desoeiltm economista. Embora se trate de um
fendbmeno recente, outras alteracfes fizeram parteagetoria da industria num todo e das

empresas, individualmente, acarretando decisdexifisps de cada uma delas. O Quadro 5
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resume 0s principais acontecimentos que contritmjia® longo do tempo, nas mudancas que

ocorreram da industria de cal¢cados do Brasil comméafase, do Rio Grande do Sul.

ApoOs o Quadro 5, sdo descritas os casos, buscaimdalos com os dados ja
apresentados, no intuito de entender as estratéglatadas por empresas calcadistas,

representadas pelos dois casos aqui analisados.

Ano Fatos marcantes na Industria Calcadista

1946 | No periodo pés-guerra, com méao de obra barata, a Europa passou a atrair a fabricacédo de
calcados para atender o mercado americano (Entrevistado Ext-1).

1948 | Implantacéo de escolas técnicas do SENAI, no Vale do Sinos (Entrevistado Ext-1).

1950 | A Goodyear lanca a borracha sintética que passa a substituir o couro em solados (Guy, 1984,
citado em Costa & Passos, 2004).

1960 | Entre 1960 e 1970 séo introduzidos materiais de origem petroquimica que passam a ser
usados como insumos (Costa & Passos, 2004).

1963 | Primeira edicdo da Feira Nacional de Calcados - FENAC (FENAC, 2011).

1966 | O final da década de '60 caracterizou-se por uma estagnacédo econdmica no Vale do Sinos,
inclusive com queda na producéo de calcados (Schneider, 2004).

1968 | E implantada politica de minidesvalorizacbes cambiais (Costa & Passos, 2004).
Primeira exportacdo de calcados para Europa (entrevistado Ext-1).

1970 | O deslocamento da producéo de calgados, nos anos 1960, para paises de custos de
producdo mais baratos, como o Brasil, oportunizou que esfor¢os dos produtores locais
conquistassem compradores naqueles mercados, entre 1968 e 1970 (Costa, 2009).

1971 | Imunidade de ICM e isencao de Imposto sobre Produtos Industrializados, além de crédito
prémio, que consistia em abater do calculo dos impostos auferidos sobre vendas no mercado
interno aqueles crédito hipotéticos provenientes de vendas ao exterior (Costa & Passos,
2004);

Governo patrocina a vinda de clientes estrangeiros a FENAC (Schneider, 2004).

1972 | Introducéo da producdo em trilhos (Schneider, 2004).

1974 | A década de '70 caracteriza-se pela abundancia de méo de obra, migrante do meio rural,
onde mudancas tecnoldgicas provocaram uma fuga de trabalhadores em direcao aos
grandes centros urbanos. A industria calgadista, que passa a produzir grandes volumes e
institui uma produgdo em massa, catalisa essa onda migratoria (Schneider, 2004);
Caréncia de profissionais técnicos para copiar modelos trazidos pelos importadores
(Entrevistados Ext-1 e Ext-2)

1975 | O interesse de potenciais clientes estrangeiros provoca o surgimento de empresas
especializadas em atendé-los e mediar a producao com empresas produtoras,
responsabilizando-se pela comercializacdo e controle da producéo, as Companhias de
Exportacdo (Schneider, 2004).

1980 | A partir dos anos '80, a industria calcadista inicia um processo de migracéo para cidades
menores, no interior, aproveitando-se de incentivos fiscais locais e abundancia de méo de
obra (Schneider, 2004).

1985 | Ao longo dos anos '80, as empresas passaram a terceirizar partes da producdo em ateliers
(Schneider, 2004);

A organizagédo dos trabalhadores passou a incorporar praticas reivindicatérias e
contestatoérias (Schneider, 2004).

1986 | Pela metade dos anos '80, paises de baixo custo de mé&o de obra ingressam no mercado
internacional de calcados, mais especificamente, China, Taiwan e Indonésia (Costa &
Passos, 2004).

1988 | Ao final da década de '80 e inicio da década de '90, sistemas CAD (Computer Aided Design)
passaram a ser utilizados por grandes fabricantes (Reichert, 2004).
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Exportacdes de calgados atingiam 78 diferentes paises (ABICALCADOS, 2011);

Abertura econ6mica introduzida no Governo Collor, em 1990 e 1991, com queda de barreiras
tarifarias e nao-tarifarias (Costa & Passos, 2004);

A liberalizacdo das importacdes permitiu 0 ingresso de maquinas estrangeiras (Ruffoni,
2004).

1991

E instituido o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL);
Extincdo de incentivos fiscais (Costa & Passos, 2004).

1993

As exportac@es de calgcados atingem US$ 1,8 bilh&o, maior valor até 2000 (ABICALCAODS,
2011);

1994

Introducao do Real fortaleceu a moeda nacional em relagao ao délar, criando dificuldades a
industria calcadista (Costa & Passos, 2004).

1995

Desde 1995, as vendas ao mercado americano iniciaram uma trajetéria de queda em relacao
a sua participacéo no total exportado (Abicalcados, 2012a, com base em MDIC, 2010).

1997

Em funcao da baixa competitividade no exterior em decorréncia da politica cambial, linhas de
crédito especificas séo oferecidas, além da imposicao de tarifas elevadas aos produtos
importados (Costa, Fligenspan, 1997, citado em Costa & Passos, 2004).

1998

Inicio da migracéo de fabricas para o Nordeste atraidos por incentivos fiscais (Costa &
Passos, 2004);

Mudancas na politica cambial desvalorizaram o Real, a partir do fim da &ncora cambial e a
introducdo do cambio flutuante (BACEN, 2012).

2001

As exportacg6es de calgcados brasileiros atingem 107 paises (ABICALCADOQOS, 2012a).

2002

IndUstria automotiva mundial comeca a competir por recursos, no caso o couro bovino
acabado (informacgdes por email da AICSUL).

2006

As exportac@es de couro subiram 50% e as importacdes, embora tenham caido em volume,
passaram a ser feitas sobre couros de maior valor agregado, portanto mais caros (AICSUL,
2011).

2008

Os calcados brasileiros atingem 146 paises, caracterizando uma expanséo do nimero de
mercados atingidos (ABICALCADOS, 2012a);
O ddlar atinge sua mais baixa cotacdo desde 1998 (BACEN, 2011).

2010

A crise financeira global retrai mercados tradicionalmente importadores do cal¢cado brasileiro,
ao mesmo tempo em que provoca uma desvalorizagao do Real frente ao dolar;

O Rio Grande do Sul deixou de ser responsavel por mais da metade das exportacoes,
segundo o montante exportado. Em relagdo as quantidades, ja havia perdido tal posicao em
2006 (ABICALCADOQOS, 2012a).

2011

Empresas brasileiras passam a instalar-se em outros paises, como Argentina, Nicaragua,
Rep. Dominicana. (ABICALCADOS, 2012)

Quadro 5: Linha do Tempo - Industria Calcadista
Fonte: O autor, com base em estudos sobre a ir@@®ntrevistas com profissionais do setor.




5 OS CASOS ESTUDADOS

Para que fosse possivel uma analise mais acurada@bitizacdo de recursos e a
correspondente reconfiguragdo de estratégias emrsspectivos mercados, duas empresas
foram estudadas. A primeira, a Industria da Calgatloth, de Dois Irm&os, RS, fundada em
1948, produz em torno de 10.000 pares de calcaomihos por dia e € uma das maiores
exportadoras brasileiras de calcados de couro.gdnsla, representada pelo Grupo Priority,
envolve, além da West Coast Calcados, de Ivoti, fRi@jada em 1987, especializada em
calgados casuais masculinos, em couro, tambémesgmte aquisicdo a marca Cravo &
Canela, que atende o segmento de calcados femini@a@®uro, fazendo com que a producao

atingisse em torno de 4.000 pares de calcadosamiante.

Embora estejam a menos de dez quildmetros de diagtanseridas no maiaiuster
de calcados da América Latina e um dos maioresutalo) guardam, entre si, caracteristicas
diferentes. Enfrentando situacbes similares, regordram recursos, promoveram
capacidades e tém sustentado suas estratégias ri@randistinta. Os subitens a seguir
apresentam as duas empresas, amparados em t@gséam; cada. As informacgdes foram
comparadas com os dados da industria e do Govetkerdd, bem como com as entrevistas

realizadas com profissionais externos, pertenceaeseio industrial.

5.1 A Industria de Calgados Wirth

A Industria de Calcados Wirth tem sua matriz emsOaonédos, RS e possui cinco
filiais, todas num raio de, no maximo, vinte quiknos. Segundo o sitio da empresa (Wirth,

2011), sdo mais de 1.500 colaboradores. Emboraéranpboduza outras linhas, especializou-
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se na fabricacéo de mocassifesnininos, de couro, que sdo vendidos no Brasihenais de

50 paises. Ja foi alvo de estudos académicos (Bemme 2008) que investigou a rede de
valor de operacoes, sua cadeia global de suprimentodesempenho da empresa mediante a
governanca da cadeia. A empresa caracteriza-s@rpduzir, quase que totalmente, com
marcas de seus clientes. Em 2011, com dados aténhow, cerca de oitenta por cento de sua
producdo foram destinados ao mercado externo, Wleste que tem tido certa constancia

como pode ser visualizado na Tabela 6.

Tabela 6 Evolucéo das Exportacdes da IndUstria dedlzados Wirth

Ano Valor exportado US$ Pares Preco médio Paises
1990 11.593.264,11 | 1.254.980 9,24 11
1991 14.787.574,80 | 1.364.038 10,84 11
1992 17.933.859,08 | 1.466.918 12,23 12
1993 19.301.194,76 | 1.502.283 12,85 10
1994 20.149.990,90 | 1.614.398 12,48 10
1995 21.562.306,51 | 1.586.362 13,59 13
1996 25.293.639,12 | 1.727.422 14,64 17
1997 31.814.438,63 | 2.075.927 15,33 21
1998 30.724.869,33 | 1.909.110 16,09 12
1999 33.689.432,45 | 2.037.574 16,53 15
2000 26.417.408,11 | 1.731.403 15,26 18
2001 26.950.865,50 | 1.977.474 13,63 19
2002 23.977.373,59 | 1.891.519 12,68 15
2003 28.305.706,45 | 2.485.784 11,39 27
2004 32.280.547,19 | 2.463.438 13,10 40
2005 29.252.913,59 | 2.116.749 13,82 38
2006 26.947.532,53 | 1.864.060 14,46 32
2007 39.335.774,44 | 2.245.457 17,52 34
2008 42.621.291,03 | 1.994.208 21,37 45
2009 39.996.697,09 | 1.766.457 22,64 20
2010 39.570.118,40 | 1.624.188 24,36 52

Fonte: dados coletados na empresa

A Wirth produz calcados com valor acima da média egportacdes brasileiras,
tendo duplicado o preco médio de seus produtosredms em sete anos. Segundo dados
pesquisados nos registros da empresa, em 201&tirdau US$ 24,36 por par, enquanto, na

® Segundo o Registro de Patentes dos Estados Utidited States Patehf2012), originalmente, o mocassim
era um calcado fabricado com uma peca de coureumvia o pé por baixo até os lados. Essa pega @na
costurada, na parte superior do calcado, a outraomejue servia para cobrir o pé. Nas formas mais
desenvolvidas de mocassim, comercializadas munelidbm essas pecas sdo costuradas e coladas alama so
para combinar as vantagens de conforto e duratddidie uso. Segundo a mesma fonte, o maior probdema
fabricacdo do mocassim é que é relativamente Idifécjuntar o cabedal (parte superior) a sola, pejacolagem,
costura ou combinagdo de métodos. H& a tendénceoltBrem-se devido a constante flexdo. As recentes
evolugbes tecnolégicas na industria calcadistapumsca de mitigar esse problema técnico, acabaram po
encarecer e aumentar a complexidade do procesdabdeacdo. O método de fabricagdo do mocassim é
registrado nos Estados Unidos sob a patente 4232d8@ 16 de junho de 1981, por John Hlustik, Bvend,
Inglaterra. Ja o mocassim, como cal¢ado, estéa feaidm também nos Estados Unidos sob n° 3.404.468 dé
outubro de 1968, por Henri Elliot Rosen.
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média, no Brasil, os calcados foram exportadosUy#®$ 10,40. Ao comparar com 0 preco
médio das exportacdes de calgcados do Rio Gran@®uljale US$ 23,74, confirma-se que a
escolha da empresa para o estudo mostrou-se aceftasbmparacdo de precos médios da
empresa com o preco médio do Brasil e do Rio Gralwd&ul, para produtos exportados,

pode ser analisada na Tabela 7.

Tabela 7 Comparacédo de Precos Médios de Exportaca®rasil X RS X Empresa — em US$
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Brasil 9,52 9,44 8,84 821| 854 997| 10,33| 10,80| 11,35| 10,74| 10,40
Wirth 1526| 13,63| 12,68| 11,39| 13,10| 13,82| 14,46| 17,52 21,37| 22,64| 24,36
RS 10,65| 10,88 10,17 9,83| 10,63| 13,25| 1536| 17,41 | 21,71 | 21,54| 23,74

Fonte: ABICALCADOS (2012a) e dados fornecidos petgpresa.

A estreita ligacdo entre os valores levantadosmpresa e os dados oficiais pela
ABICALCADOS (2012a) pode ser ainda ilustrado palgufa 9.
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Figura 9 Comparacao da evolucado de prego médio enB89 da Wirth em relacdo ao estado e ao pais
Fonte: ABICALCADOS (2012a) e dados fornecidos pelampresa.

A Wirth é uma das maiores exportadoras brasilelmsal¢ados, tendo recebido o
prémio de diversificacdo de mercados da ADVB (Aes@m dos Dirigentes de Vendas e
Marketing do Brasil), em 2010. Porém, contrariandoajetéria de outras grandes empresas,
nao deixou sua regido de origem. Mesmo ao estaelidiais (cinco), entre 1985 e 2000,

procurou instala-las préximas a matriz.
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Pelo fato de ser uma empresa fundada em 1948, canxitio das entrevistas, foi
possivel elaborar um roteiro de acontecimentos,pasamdo-os com a industria num todo,
durante o periodo em que a regido se tornou p&mreador de calcados, reconhecido
mundialmente (Schmitz, 1999, 2006). O proximo ®ritrata do periodo anterior a insercao

internacional de seus produtos.

5.1.1 Periodo anterior a insercao Internacional daVirth

A Industria de Calcados Wirth foi fundada em 18nusrco de 1948. O relato dos
entrevistados é a fonte adotada para a descri¢cgmedodo, uma vez que a empresa nao
dispde de registros. Entre os entrevistados, s@wediretor, Ricardo Wirth (RW) vivenciou
0 periodo anterior as exportacdes. Outro, Gilmab&w€GW), que atua na empresa desde
1973, trouxe algumas informacdes que podem comtrilawa delinear alguns antecedentes do

periodo.

Segundo GW o sécio fundador, Sr. José Arlindo Wipthssuia uma sapataria na
cidade. Na regido, sapataria se refere a oficineodserto de calgcados. Durante os primeiros
anos ele teve outros socios, porém, com o passsnaeo, formou uma empresa familiar,

trazendo os filhos para pontos chave de coordenacéo

Desde sua fundacao até 1970, conforme GW, a emfaieseava diversos tipos de
calcados femininos e masculinos, em estilo sopaia 0 mercado interno. Naquela época a
empresa ja fabricava mocassins. Segundo o eridwisantes de iniciar as exportacdes a
empresa ja produzia em torno de 1.500 pares pqr atimm um quadro de duzentos
empregados, informacdo confirmada por RW. Estanméigdo estd em conformidade com o
relato do Entrevistado Ext-1 sobre a capacidadedypnea anterior ao processo de

internacionalizacao dduster.

A estrutura produtiva da empresa, segundo RW,iemalificada. Conforme relata, a
empresa definia seus modelos e produzia intern@mAngestao era coordenada pelos filhos

do sdcio fundador, que dividiam atividades de canpenda e gestao da producéo.
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O inicio das exporta¢des coincide com as primaicasridas no Vale do Sinos, por
volta de 1971. A estrutura descrita pelos entraglisd € consonante com o relato do
entrevistado Ext-1, que delineou um ambiente imdusestabelecido e em condicbes de

atender pedidos volumosos, como os demandadosneet@do americano.

5.1.2 Primeiros anos de exportacoes da Wirth — d®711 a 1978

Conforme descreveram RW e GW, as primeiras exgi@taipram de sandalias com
precos inferiores a US$ 1,00. GW relatou que osatems com cepa de madeira estavam
entre os primeiros produtos exportados, atravéeMidhel Meynard, uma companhia de
exportacdo, que atendia clientes dos Estados Unkkta companhia foi citada por dois
entrevistados externos como sendo uma das preasrs@ insercdo dos importadores

americanos no Vale do Sinos.

Os importadores americanos, através das compam@agxportacdo, traziam
modelos e fotos para que fossem copiados e para prexo fosse calculado. Segundo RW, o
agente informava o preco viavel para exportar easulos eram feitos para analisar a

possibilidade de aceitar os pedidos.

Segundo RW, nédo havia necessidade de procuratedielh empresa era procurada
constantemente por agentes dos importadores. Assén, houve a necessidade de
desenvolver um departamento de vendas para atendercado externo. As negociacdes
eram de responsabilidade dos diretores, entreoaagrevistado RW e o seu irmdo. Conforme
seu relato, todo o processo era comandado pelapanirias de exportacdo que traziam
modelos, aprovavam amostras, acompanhavam a pweugéfiniam os agentes de carga a
guem deveriam entregar o produto. Os pedidos echnmosos e se repetiam constantemente,

segundo GW, o que possibilitava ganhos em escala.

Durante os primeiros anos, até 1978, as vendagaesteoncentradas nos Estados
Unidos, conforme relatam RW e GW. A empresa est@amaendo quase que 100% de sua
producdo para o exterior, segundo declarou RW. riirgaquele ano, no entanto, algumas

mudancas ocorreram, conforme € tratado no proxuhiesn.
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5.1.3 Entrada no Mercado Europeu: 1978 até 1990

As primeiras vendas para a Europa foram atravésmdeolandés que se estabeleceu
no Rio Grande do Sul. Clientes europeus foramdeaaze iniciou-se uma diversificacado de
mercados, informou RW e confirmou GW. Anteriormerés vendas se concentravam nos
Estados Unidos. Foi através desse agente quecseam as vendas para a Alemanha e para a
Inglaterra. Inicialmente, conforme GW, esse prajisal, através de seus contatos, vendia
para a Holanda, Inglaterra, Alemanha e mais algaises. Segundo GW, ele representava
um catélogo de multiplos produtos que eram venditloyarios paises. A venda por catalogo,

com a marca do agente, impulsionou as primeiragdagena Europa, relatou GW.

Apos uma década, segundo GW, aquele agente, pamoside saude, deixou o pais.
Todavia, um de seus clientes estabeleceu um esenita regido, dentro do modelo que os
americanos implantaram, relatou RW. A Wirth contimiatendendo este cliente, que tinha

volume de pedidos e conseguiu manter compradorestdes paises, trazidos por ele.

Nesse periodo, a empresa ainda fazia mocassin® paegicado interno, porém em
pequenos volumes. Ao atender clientes da Europampresa, aos poucos, voltou a
desenvolver linhas, relatou RW. Segundo GW, a pomade dos mocassins, no mercado
domeéstico, ajudou a manter a capacidade de deseneaolto de linhas. Mesmo elaborando
linhas indicadas pelos compradores, a empresa weanomocassins em destaque, pois era

um produto que, segundo RW, vendia bem na Europa.

Uma vez que o0 preco pago pelos europeus era sypdada a qualidade que
exigiam do produto, conforme comentou GW, aos pes@asovendas para os Estados Unidos
foram declinando. No entanto, segundo RW, a pre@sdaqum importador inglés acabou por
carrear grande parte da produgdo para ele, genamdoforte dependéncia. No inicio dos
anos '90, segundo GW e RW, a empresa tomou ciéacigue estava acontecendo e decidiu
que ndo acataria mais produtos desenvolvidos fentpresa, o que se tornou um marco em

sua trajetoria.



82

5.1.4 A Crise cambial e o Desenvolvimento de linhas1990 até 1998

Para retomar o desenvolvimento de suas linhas aresmpnecessitou buscar
profissionais que pudessem preencher essa lacegando RW. O entrevistado Jaime
Griebler (JG) foi contrato em 1989, como modeliStagundo ele, a necessidade de ter linhas
proprias decorreu da crise cambial, entre 199498.190 entanto, o entrevistado GW afirma
que a decisdo estava embasada na necessidadend@amgrau de independéncia em relacéo
aos compradores, observada anteriormente. A itim@gao do desenvolvimento de linhas se
tornou estratégica a partir de 1994, com a entdad®lano Real e a subita valorizacdo da
moeda local em relacdo ao Dolar Americano. SegiR\Woa empresa ndo conseguia atingir
0s precos oferecidos para produzir calcados dedesHara da empresa. Passou, entdo, a
focar-se em desenvolver cole¢bes que trouxessemmazmssins com cabedais de tiras

trangcadas, nos quais obtinha melhor remuneracéo.

Na percepcédo de JG, a tentativa de criar linhasrdamse deu para eliminar
intermediarios e contornar a questdo cambial. Eapacidade, no entanto, envolveu novos
custos, segundo ele. Tiveram que passar a viaj@xtaaor com frequéncia para interpretar as
tendéncias da estacdo e investimentos necessaritecnaologia, uma vez que o emprego de
softwares especificos coincidiu com o periodo. 8dguG, envolveu também a importacao
de maquinas para que pudessem fabricar produtosattr qualidade. De acordo GW, o

Dolar com valor baixo possibilitou a reestruturagagarque fabril.

Conforme JG, outro fator envolveu a decisdo de rdedeer linhas. No modelo
anterior eram produzidos grandes volumes de caddelmoCom o passar do tempo, a
quantidade de amostras foi ampliando e o volumpedigdos se reduzindo, o que provocava
uma constante fabricacdo de pares para testegegaeam custos elevados, maior variacdo
de produtos e perda na producao em escala. Pagud@jo a empresa passou a desenvolver
suas colecdes, podde triar esse desenvolvimentoag $ma producdo em produtos de maior
valor agregado, como 0s mocassins. A empresa pdti#o, fazer os mesmo produtos para
varios paises, mantendo volumes de producéo, madluziustos e obtendo melhores precos,
uma vez gque passou a atuar numa faixa mais elekgdtgu JG. Alguns casos especificos,
como na Rdussia, em que os calcados necessitaratesagm funcéo das diferencas de calce,

as mudancas foram introduzidas com orientacao loedes. Especificamente neste caso, 0s
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pés das russas tendem a ter medidas maiores, forgaa o preenchimento das formas, sem

gue houvesse alteragao significativa nos mode&sgrdveu JG.

A opcao pelo mocassim, segundo RW, se deu pelepgio dos gestores de que o
produto vendia bem e era valorizado pelo clienten@evistado GW, tratando da reputacao,
relatou como os gestores perceberam que haviagidatioma referéncia internacional:

Por volta de mil novecentos e noventa [...] foiidielo que a gente tinha, assim, um
caminho muito “forte”... Até pelos préprios pedidgse vinham [...] (os clientes

diziam) o preco de vocés esta um pouco mais cae,nds queremos o (mocassim)
de vocés [...] A gente se preocupa muito com aidp@, porque, essencialmente,
[...] a gente é uma empresa que faz produtos deocdlds ndo temos produtos
sintéticos. [...] Até o forro é de couro, o fel&ale couro. A gente ndo tem similar ou
alguma coisa parecida. Entdo, se criou uma imagerfez uma estrutura em cima

desse produto e tem sido evolutivo. [...] Hoje atge& considerado como um grande
produtor [...] e como um dos melhores produtoresnfdcassim) do mundo. (GW)

Segundo RW, mesmo produzindo calcados desenhadgsoOpaa empresa, ela
ainda depende de marcas de seus clientes. Seglmdtais compradores ja possuem
reputacdo de marca junto aos consumidores. Quakgferco para produzir com marca
prépria, relatou RW, colocaria a empresa concoo@uan seus proprios produtos, fabricados
com marcas de clientes. Para JG, as marcas itsli@matradicdo no mercado internacional e,
nos ultimos anos, as francesas tomaram algum espaste ponto GW comentou que a
Wirth tem desenvolvido linhas para marcas italiapasa vender na prépria ltalia, tal € a
distincdo do mocassim da empresa, aliada ao cordast marcas daquele pais.

Os entrevistados foram questionados se houve itentde introduzir marcas
proprias. JG afirma que ha um esfor¢o de tentandoizir a marca Wirth na Alemanha e no
Brasil, no entanto, representa em torno de cingocpato da producdo. Esse trabalho na

Alemanha esta sendo desenvolvido em parceria comgemte local.

Questionados sobre o movimento ocorrido na décad®@ para o Nordeste 0s
entrevistados alegaram o vinculo com a qualidaden@a de obra como fundamental pela
opcao de estabelecer unidades (cinco filiais e oro rcomplexo produtivo como matriz)
entre 1995 e 2003, todos, no maximo a vinte quittmsede distancia. O entrevistado RW
afirmou que houve uma viagem de seu irmdo a Bairia gvaliar possibilidades de producéo
naquele estado, no inicio dos anos 90, porém gdmoch por continuarem a fabricar
localmente. Ja o entrevistado GW viu nos vinculosia&s com a comunidade e o
enraizamento dos dirigentes como fatores que aodar definirem-se pela estratégia de
reforgar a posicao na regiéo.
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Segundo dados fornecidos pela empresa, houve ushaée acentuada no numero
de mercados atingidos, nos ultimos anos. Esse aéatigtado no proximo subitem.

5.1.5 Evolucdo Recente da Wirth: 2000 em diante

Conforme dados do Quadro 6, a empresa passou arvemd52 paises, em 2010.
Em 2001 atendia 19. Por outro lado, houve uma émda concentracéo efetiva de mercados.
Entre 2000 e 2001, cerca de 70% da producdo seaestos Estados Unidos e a Inglaterra.
Ao cabo de dez anos, esses paises passaram @&mégresenos de 25% das vendas, sendo
gue nenhum pais representou mais de 20% nos dio®silanos divulgados. Essas mudancas

sao investigadas neste item e estdo em sintoniaaatiwersificacdo da industria, num todo.

Ano Paises

2001 19 UK 35% EUA 33% Alemanha|  11% Argentina| 3% P.Baixos 2%
2002 15 EUA 41% UK 30% Alemanha|  15% Argentina| 1% P.Baixos 1%
2003 27 EUA 69% UK 13% Alemanha| 4% Argentina| 1% Espanha | 1%
2004 40 EUA 62% UK 20% Alemanha| 4% Argentina| 1% Espanha 1%
2005 38 UK 39% EUA 36% Espanha | 5% Alemanha| 4% Argentina| 2%
2006 32 UK 33% EUA 32% Alemanha| 8% Espanha | 6% Argentina| 3%
2007 34 UK 40% EUA 19% Alemanha| 9% Argentina| 4% P.Baixos 3%
2008 45 UK 33% EUA 11% P.Baixos | 9% Alemanha| 7% Russia 4%
2009 20 UK 19% Alemanha| 17% Russia 14% P.Baixos | 7% EUA 4%
2010 52 UK 17% Alemanha| 12% EUA 10% Russia 7% PBaixos | 7%

Quadro 6: Posi¢cdo dos principais Mercados da Wirth
Fonte: Dados fornecidos pela empresa

No inicio dos anos 2000, segundo RW, a empresaufmocvender no mercado
interno. Conforme relatou, a organizacdo desenudivias de mocassins e de outras, com
sua marca. Participou da COUROMODA e a FRANCAL,n@sores feiras da América
Latina para o langamento de cole¢fes inverno eyeedpectivamente, com resultados pifios
para as vendas no pais. Relatou o dirigente RWoqueduto oferecido néo interessou aos
lojistas nacionais como a empresa esperava. Nomtenta mesma linha vendeu dez vezes
mais a clientes estrangeiros. Em numeros, forardides cem mil pares no mercado interno

e um milh&o ao exterior. Sobre o tema, assim nel&w/: “parecia que (a empresa) estava
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fadada a ser uma empresa exportadora; desenvolidmlo produtos para o mercado
doméstico e acabdvamos vendendo pra exportacao’juBtificou:
... Mas aqui no Brasil, isso (mocassim) ndao é wm iforte. Tem mercado, mas é
pequeno e tem muita gente que faz. Entdo, o cljeritedo vai abrir um fornecedor
pra comprar um item pequeno do que ele tem. [..9ll&ar do mercado [...] é
diferente do nosso, (para nés é) um produto fatbbicgom couros macios, bem

trabalhados; Aqui no mercado nacional € marcagéopr]...] Nao valorizam esse
tipo de produto. (Entrevistado RW)

Todavia, a oferta dos produtos da empresa nass feaeionais deu visibilidade a
Wirth. A qualidade do produto, construida ao lodgdempo em que exporta, segundo RW, é
valorizada pelos visitantes internacionais dasaseilSegundo JG, através desses eventos,
iniciaram-se as vendas para a América Latina. Hsmeoente, para a Argentina, conforme
RW, ocorreu de maneira diferente. Um fornecedaralego de |4 recomendou a empresa para
um distribuidor da marc&lush Puppieso qual recomendou para outros franqueados da
marca na Ameérica Latina e as vendas se alastragaen @ Chile, Colémbia e Venezuela.
Como € uma marca internacional, durante as conesnpedreputacao propiciou que as vendas

se espalhassem por varios paises, sempre com anreses, relatou RW.

RW comentou, também, que outros fabricantes deetagéo tém indicado a Wirth,
durante as feiras, quando os pedidos envolvemdmdatalmente de couro, estilo mocassim.
Relatou que na ultima COUROMODA (referindo-se aeng@ de janeiro de 2011) estendeu
suas vendas para a Costa Rica e para a Siria satla@g8as indicacfes. Outra situacdo foi
relatada por RW. Segundo ele, ha trés anos, umtelige outro produtor da regido foi
visitado e questionado se determinado modelo, wstoEuropa, era feito no Brasil.
Entendendo que fosse fabricado na Wirth, encamiohauempresa. Apesar de nao ser, o
cliente conheceu a colecdo da empresa e passonpaaro Foram 200.000 pares no primeiro

ano.

Alguns contatos tém derivado de relagdes antigase empregados de companhias
de exportacéo, ja extintas. Sabedores do produtoagempresa desenvolve, acabaram por
indicar a Wirth em outros paises, como aconteceu &dé-ranca, recentemente. Essa série de
diferentes acessos a mercados, segundo comentoetar,dreforga sua afirmacéo de que a
empresa nunca precisou buscar clientes; ao cants&rinpre foi procurada.

Ha, mais recentemente, algum esforco em direcaacl@oges no exterior. Segundo

descreveu GW e JB a empresa tem participado desfed exterior como a GDS (do aleméo
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GroR3te Deutsche Schuhmesgee significa a maior feira de calgados alemépn lbomo em
outras que ocorrem em Paises Arabes. Esses es&stis relacionados, segundo GW, a
participacdo da empresa junto a ABICALCADOS e emnéys promovidos pela ApexBrasil

(Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacfevestimentos).

Em relacdo ao mercado doméstico, as vendas ndavadraga representar dez por
cento, com todo o esforco feito, relatou o diretazonfirmou JG. No entanto, desde 2009,
conforme frisou RW e GW, uma marca de destaque eado nacional, &chutz tem
trazido pedidos. Alguns modelos sdo desenvolvidga Wirth e outros por essa marca. A
estratégia de aceitar tais pedidos esta atrelagando GW a dois fatores: alto prego por par e
possibilidade de produzir em épocas em que a péodpgra o mercado externo se reduz. A

participacdo de mercado interno e externo estaitkesa Tabela 8.

Tabela 8: Evolucéo das Vendas no Mercado Externoleterno da Wirth

Mercado Externo (RS) Mercado Interno (RS) Fercentual
Ano Valor Pares Preco médio Valor Pares Preco médio de Ml
1994 20.149.990,90 | 1.614.398 12,48 216.390,81 14.426 15,00 1,06%
1995 19.974.675,90 | 1.586.362 12,59 267.619,44 18.450 14,51 1,32%
1996 25.535.616,74 | 1.727.422 14,78 991.732,97 64.644 15,34 3,74%
1997 34.421.299,87 | 2.075.927 16,58 1.071.857,67 78.590 13,64 3,02%
1998 35.842.360,44 | 1.909.110 18,77 1.383.001,67 89.924 15,38 3,72%
1999 62.335.494,29 | 2.037.574 30,59 3.308.681,42 183.333 18,05 5,04%
2000 48.386.204,43 | 1.731.403 27,95 7.301.737,63 337.465 2164 | 13,11%
2001 71.048.516,44 | 1.977.474 35,93 6.576.041,13 274.316 23,97 8,47%
2002 72.357.748,49 | 1.891.519 38,25 5.052.465,28 200.153 25,24 6,53%
2003 85.014.234,23 | 2.485.784 34,20 4.313.272,56 182.321 23,66 4,83%
2004 94.312.133,23 | 2.463.438 38,28 2.463.438,50 136.549 18,04 2,55%
2005 70.914.211,82 | 2.116.749 33,50 5.465.419,57 160.337 34,09 7,16%
2006 58.553.588,98 | 1.864.060 31,41 5.344.323,09 153.648 34,78 8,36%
2007 75.461.523,71 | 2.245.457 33,61 8.143.273,54 208.580 39,04 9,74%
2008 81.032.923,84 | 1.994.208 40,63 6.193.816,90 122.900 50,40 7,10%
2009 79.519.819,62 | 1.766.457 45,02 8.953.387,28 150.905 59,33 | 10,12%
2010 69.905.937,44 | 1.624.188 43,04 27.713.271,37 426.239 65,02 | 28,39%

Fonte: dados oferecidos pela empresa.

Observa-se que as informagdes se confirmam. Osgkx; mercado interno, desde
2009, tem sido superiores com larga diferenca sabm&dia de precos do mercado externo.
Em relacdo a participacdo no montante, a partiédpa@s vendas no mercado domestico tem
crescido desde que passaram a produzir p&ehatz Segundo GW, existe uma meta de

atingir um percentual de quarenta por cento dadagedirigidas ao mercado interno.

A reputacdo dos produtos da Wirth pode ser simadéizpor um relato de RW.
Segundo ele, recentemente, houve clientes eurgpeudeixaram de comprar seus mocassins,
de US$ 25,00 por par, tendo em vista a existéneiard fornecedor indiano que vendia a

US$ 15,00. Segundo um cliente relatou a RW, enudértdos problemas de qualidade e de
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entrega havidos, preferia pagar o valor da Wirtassjm, poder contar com o produto que o
consumidor buscava. A falta de qualificacdo na pgéd de seus competidores, bem como
nos processos de producdo, 0s quais envolvem praamsce manter a competitividade da
Wirth. O diretor afirmou que ndo basta ter preeo) gue atender as expectativas dos clientes
em relagdo a prazos de entrega e capacidade dsig&poque representam servigos
agregados ao calcado.

Em relacdo aos fornecedores da Wirth, pedidos mertambém provocam custos
maiores. Por outro lado, forcar precos na aquisitgimatérias primas pode comprometer a
qualidade. Como a maior parte da producao vai pemaados distantes, como na Europa,
gualquer descuido na escolha de provedores pode gestos ndo previstos por falha na
especificacdo do insumo. Assim, a Wirth procurodaledecer parcerias com seus
fornecedores e negociar precos por periodos magosocom aqueles que possam garantir

gualidade.

No entanto, percebeu-se, nas entrevistas, quexigie am planejamento estratégico.
Sédo estipuladas metas anuais, que se referem me®le montantes de vendas e uma
percepcdo de que é necessario aumentar a cot@dleqe nacionais. Para tanto, esta sendo
desenvolvida uma linha de produtos diferenciadojg, esponsabilidade esta a cargo de um
novo integrante na diregéo, representante da targeracao dos Wirth. A nova marca insere-
se em uma linha de produtos para jovens. Segunda dBpresa esta organizando areas
proprias para este novo produto, que visa 0 merdadestico, 0 que envolve investimentos
em pessoas capazes de desenvolver produtos adsgquaalteting e estrutura de vendas.
Percebeu-se nas entrevistas que ainda é um progassoecém se inicia, ndo havendo

subsidios para maiores investigagoes.

Questionados sobre o que faz a Wirth diferenciansemercado houve relatos
complementares. Para RW isso se deve ao prodwgcg,qua sua maioria, vinculado a regiéo,
cuja mao de obra se distribui pela comunidade @sralos ateliers. Na visdo de JB é a
capacidade de desenvolver produtos com rapidezcaoém producado e entregar mais rapido
do que os orientais (chineses e indianos) e, asgnmeque os italianos. GW vé a capacidade
de produzir grandes volumes com qualidade artesanab sendo a vantagem competitiva da

organizacao.
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Ao se perguntar sobre quais riscos percebem, pestas foram amplas. Diante do
risco da mao de obra perder esse conhecimento cpassar do tempo, dada a evolucdo
sécio-econdmica do pais, o diretor administratigauma ameaca ainda mais relevante. Uma
grande empresa local, que produz colchbes, movgisneicos tem atraido empregados com
ofertas de salarios mais elevados. Isso ocorrean& gentral do municipio, ao redor das
unidades do interior e das cidades vizinhas. @nlizdnibus para buscar os empregados. Isso

tem forcado o aumento de custos que dificiimentes®er repassado ao cliente.

Outro risco foi destacado por JB. Ele considera @yeoduto da empresa ainda €
melhor que o asiatico, mesmo que tenha preco supéndavia, com o passar do tempo essa
vantagem pode se deteriorar, uma vez que a medidavgo fabricando mocassins, 0s

concorrentes vao aprimorando o produto.

RW considera o cambio como o principal entrave snpala sua oscilacdo do que
pela cotacdo da moeda. Cotacdes de moedas qudesmmalproduzem expectativas de
flutuacdo ampliadas, que s&o inseridas nos cusiesnthtérias-primas, segundo relatou.
Como a empresa nao utiliza, diretamente, insumqgolitados em grande escala, seus
fornecedores locais adquirem matéria prima a pregesnacionais e, ao se precaverem de
oscilacbes da moeda, colocam margens que encacecemateriais. Ainda, segundo GW, a
ida de grandes fabricantes para paises da AméentaaCdiminui a capacidade de producdo
dos fornecedores locais, 0 que faz com que tramsfparte dos custos fixos para os clientes
do cluster. Para contornar essas questdes, segundo RW, asantpm procurado criar lagos
mais proximos com os fornecedores, no sentido cengaprecos e cativar parcerias de longo

prazo.

O resumo da linha de tempo da Wirth, comparada diisiria Calgadista €

apresentada no Quadro 7.



tos marcantes na Industria Calgadista
Implantac&o de escolas técnicas do SENAI, no Vale do 0s (Entrevistado Ext-1)

Fatos marcantes na Wirt|
Fundacao da Empresa

A Goodyear langa a borracha sintética que passa a substituir o couro em solados (Guy, 1984, citado em Costa & Passos, 2004)

entre 1960 e 1970 sé&o introduzidos materiais de origem petroquimica que passam a ser usados como insumos (Costa & Passos, 2004).

Em 1963, primeira edicdo da Feira Nacional de Calcados - FENAC (FENAC, 2011)

O final da década de '60 caracterizou-se por uma estagnacéo econdémica no Vale do Sinos, inclusive com queda na producéo de calcados (Schneider, 2004)

E implantada politica de minidesvalorizacGes cambiais (Costa & Passos, 2004)

O deslocamento da produgéo de calgcados, nos anos 1960, para paises de custos de produg&o mais baratos, como o Brasil, oportunizou que esfor¢os dos
produtores locais conquistassem compradores naqueles mercados, entre 1968 e 1970 (Costa, 2009);
Primeira exportagéo de cal¢ados para Europa (entrevistado Ext-1)

1971

Imunidade de ICM e isencédo de Imposto sobre Produtos Industrializados, além de crédito prémio, que consistia em abater do calculo dos impostos auferidos sobre
vendas no mercado interno aqueles crédito hipotéticos provenientes de vendas ao exterior (Costa & Passos, 2004);

Governo patrocina a vinda de clientes estrangeiros & FENAC (Schneider, 2004);

Introducgédo da produgéo em trilhos (Schneider, 2004)

Ingresso no mercado internacional (Entrevistados RW e GW);
a empresa atua com 200 colaboradores (Entrevistado RW)

1972

A década de '70 caracteriza-se pela abundancia de méo-de-obra, migrante do meio rural, onde mudangas tecnolégicas provocaram uma fuga de trabalhadores em
direcdo aos grandes centros urbanos. A indUstria calgadista, que passa a produzir grande volumes e institui uma produgdo em massa, cataliza essa onda migratéria
(Schneider, 2004);

Caréncia de profissionais técnicos para copiar modelos trazidos pelos importadores (Entrevistados Ext-1 e Ext-2);

1975

O interesse de potenciais clientes estrangeiros provoca o surgimento de empresas especializadas em atendé-los e mediar a produ¢cédo com empresas produtoras,
responsabilizando-se pela comercializacéo e controle da producéo, as Companhias de Exportacéo (Schneider, 2004)

1977

Até 1977, a empresa vendia para trés paises (entrevistados RW e GW)

1978

Através de um holandés que se instala no Vale do Sinos a empresa passa a
comercializar com a Europa (Entrevistados RW e GW).

1980

A partir dos anos '80, a industria cal¢adista inicia um processo de migragéo para cidades menores, no interior, aproveitando-se de incentivos fiscais locais e
abundancia de méo-de-obra (Schneider, 2004)

1985

Ao longo dos anos '80, as empresas passaram a terceirizar partes da produgéo em ateliers (Schneider, 2004);
A organizacdo dos trabalhadores passou a a incorporar praticas reivindicatérios e contestatérias (Schneider, 2004)

Instalacéo de unidades fabris no interior da regiéo (Entrevistados RW e GW)

1986

Pela metade dos anos '80, paises de baixo custo de méo-de-obra ingressam no merca internacional de calgcados, mais especificamente, China, Taiwan e Indonésia
(Costa & Passos, 2004)

1988

Ao final da década de '80 e inicio da década de '90, sistemas CAD (Computer Aided Design) passsaram a ser utilizados por grande fabricantes (Reichert, 2004)

1990

Exportagdes de calgados atingiam 78 diferentes paises (ABICALCADOS, 2011);
Abertura econémica introduzida no Governo Collor, em 1990 e 1991, com queda de barreiras tarifarias e ndo-tarifarias (Costa & Passos, 2004);
A liberalizagdo das importagdes permitiu o ingresso de maquinas estrangeiras (Ruffoni, 2004).

Inicio dos anos '90: a empresa internaliza o desenvolvimento de produtos, que
anteriormente era feito pelos agentes dos importadores (Entrevistados RW, GW e JG)

1991

E instituido o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL).

1992

Extingéo de incentivos fiscais (Costa & Passos, 2004)

1994

Introducéo do Real, fortaleceu a moeda nacional em relacéo ao ddlar, criando dificuldades & industria calcadista (Costa & Passos, 2004)

1996

Desde 1995, as vendas ao mercado americano iniciaram uma trajetéria de queda em relacédo a sua participagé@o no total exportado (Abicalcados, 2011, com base
em MDIC, 2010)

1998

Em fungéo da baixa competitividade no exterior em decorréncia da politica cambial, linhas de crédito especificas sédo oferecidas, além de impor-se tarifas elevadas
aos produtos importados (Costa, Fligenspan, 1997, citado em Costa & Passos, 2004);

Inicio da migracéo de fabricas para o Nordeste atraidos por incentivos fiscais (Costa & Passos, 2004);

Mudancas na politica cambial, desvalorizou o real, a partir do fim da ancora cambial e a introducéo do cambio flutuante (BACEN, 2011)

2000

Vendas para 19 paises (registros da empresa)

2001

As exportacdes de calgcados brasileiros atingem 107 paises (ABICALCADOS, 2011a)

2003

Industria automotiva mundial comega a competir por recursos, no caso o couro bovino acabado (informagées por email da AICSUL)

Inauguracgéo do parque fabril (entrevistado RW);
Tentativa de ingressar no mercado interno (entrevistados RW, GW e JG)

2007

Desde 2006, as exportacdes de couro subiram 50% e as importagdes, embora tenham caido em volume, passaram a ser feitas sobre couros de maior valor
agregado, portanto mais caros (AICSUL, 2011)

Apice da producdo em pares, com 2.245.457 pares vendidos para exportagéo e
208.580 no mercado interno (dados da empresa)

2008

Apice das exportacdes em délares americanos (dados da empresa)

2009

Os calcados brasileiros atingem 146 paises, caracterizando uma expansédo do nimero de mercados atingidos (ABICALCADOS, 2011a);

A crise financeira global retrai mercados tradicionalmente importadores do calgado brasileiro, ao mesmo tempo que provoca uma desvalorizagdo do Real frente ao
dolar;

O Rio Grande do Sul deixou de ser responséavel por m ais da metade das exporta¢des, segundo o montante exportado. Em relagéo as quantidades, ja havia perdido
tal posicédo em 2006 (ABICALCADOS, 2011a)

O délar atinge sua mais baixa cotacéo desde 1998 (BACEN, 2011)

linicio da parceria com a Schutz (entrevistados RW e GW)

2010

As vendas ao mercado interno atingem 28% do faturamento (dados da empresa);

2011

Empresas brasileiras expandem producdo em outros paises, como Argentina, Nicaragua, Rep. Dominicana. (ABICALCADOS, 2012)

Vendas atingem 53 paises (dados da empresa e entrevista com GW)

Quadro 7 Fatos marcantes da Wirth e compara¢do com a Indisa Calcadista.
Fonte: Compilacdo de dados realizada pelo autor.




5.2 O Grupo Priority

O Grupo Priority teve sua origem na Indastria ddc&ios West Coast Ltda.,
empresa fabricante de calgcados masculinos, funelad&987. Esta localizada em Ivoti, Rio
Grande do Sul, mas possui ainda quatro outras desgaduas localizadas no interior do
estado, fora daluster do Vale do Sinos, e outras duas em Sergipe. Seguandiretor
administrativo, Rafael Schmidt (RS), embora suapcéo, nos sete primeiros anos, estivesse
ligada ao padrdo da regido, produzindo para imgorés americanos via companhias de
exportacdo, desde o inicio fabricava, paralelamenta chinelo masculino, de tiras

acolchoadas de nylon, para o mercado interno.

Para aprofundar os estudos sobre a mobilizacAeassos e a relacdo com suas
estratégias em relagcdo a esses mercados, forazadeal trés entrevistas, sendo uma com o
diretor administrativo, um gerente de mercado extele com o0 encarregado de
desenvolvimento de produtos. Mesmo que maior padatgoroducdo esteja canalizada ao
mercado interno, 0 processo como estda ocorrendon® dem se alterado sua insercdo
internacional merece ser relatada para propicialissas sobre um modelo que se distingue ao

padrédo da producdo que dominou o Vale do Sinodé¢radas.

Ja em seus primeiros anos de existéncia atravesises da industria, relacionadas
ao cambio e decidiu voltar-se ao mercado interanfacme relatou RS. Contudo, a vocacao
para a exportacao existente em seus fundadore®re@ndefinido por RS, os quais traziam
consigo a experiéncia de trabalhar em companhiaxpiertacdo ndo foi esquecida. Para RS,

o espirito empreendedor do diretor Paulo Schaefesivel nas acdes adotadas pela empresa.

A empresa optou por ndo abrir informagbes sobreresle volumes de suas
exportacdes. Todas os dados constantes neste esttfdobaseados em percentuais, pregcos
meédios e entrevistas realizadas. A partir dos péwees de evolucdo de vendas no mercado
interno e externo, tanto quanto a valores, comaeamtidades, foi possivel elaborar a Tabela
9.
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Tabela 9: Evolucdo das Vendas Totais do Grupo Pridy - base 2003 = 100%

Externo Interno

Periodo Montante
2004-2005 166,17 185,85 103,98 105,96 119,01 111,76
2005-2006 138,07 169,68 125,21 127,07 128,32 130,16
2006-2007 154,97 199,63 139,43 143,32 143,18 147,40
2007-2008 140,60 194,73 141,61 141,00 141,36 144,90
2008-2009 92,68 113,55 158,61 141,21 142,67 139,21
2009-2010 171,69 208,36 204,66 179,74 196,70 181,81
2010-2011 133,78 198,36 222,71 212,89 201,21 211,84

Fonte: dados fornecidos pela empresa.

Segundo informacfes contidas no sitio da empresslraente sdo produzidos
2.400.000 pares. A Tabela 10 apresenta dados dprados pela organizacéo, sobre a
evolucdo do percentual de participagdo no faturémmecom base em 2003, seja pela
quantidade de pares, seja pelo montante vendidempresa apresentou percentuais das

vendas tanto no mercado externo (ME) quanto noadermterno (Ml).

Tabela 10: Composicao do Faturamento de 2004 a 2041Grupo Priorit

Faturamento
ME
2004 17% 83% 22% 78%
2005 22% 78% 29% 71%
2006 17% 83% 24% 76%
2007 15% 85% 23% 77%
2008 15% 85% 22% 78%
2009 10% 90% 14% 86%
2010 12% 88% 18% 82%
2011 9% 91% 12% 88%

Fonte: dados fornecidos pela empresa

Os produtos da marca West Coast, segundo RS, sdalgs em sapatarias, dentro
uma faixa de preco médio-alta, tanto no Brasil coroexterior. Sapatarias, neste caso, sdo
lojas especializadas em calcados. O preco médiexgertacdo dos produtos do Grupo
Priority esta acima da média brasileira e proximogreco médio dos calcados exportados
pelo Rio Grande do Sul. No entanto, nos ultimos doios, tem apresentado valor abaixo da

média, conforme Tabela 11.
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Tabela 11: Comparacdo de Precos Médios de Exportaga Pais X Estado X Grupo Priority
Ano 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Brasil 854| 9,97| 10,33] 10,80| 11,35| 10,74| 10,40
Priority | 17,73| 19,81| 21,72| 22,71| 24,41| 21,41| 21,52
RS 10,63| 13,25| 15,36 17,41 | 21,71| 21,54| 23,74

Fonte: ABI CALCADOS (2011) e dados fornecidos paiapresa.

De acordo com os dados apresentados, na Tabeda talcados produzidos no Rio
Grande do Sul, entre 2009 e 2010, passaram aastaa do valor médio produzido pelo
grupo. A Figura 10 representa tais dados em forngrdlfico.
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Figura 10: Comparac¢éo da Evolucao de Preco Médio dBrupo Priority em relacéo ao estado e ao pais
Fonte: ABICALCADOS (2012a) e dados fornecidos pategpresa.

Segundo RS, a empresa esta entre os lideres neafdtr de calcados masculinos
do Brasil, € moderna e esta bem posicionada. Rayaaeempresa € inovadora tanto nos
produtos que oferece ao mercado como na formaetelet seus clientes, sejam do mercado
interno ou do externo. Utiliza grande parte do éoimento proveniente do propritustere

tem sua carteira de clientes pulverizada.

A empresa possuia um gama de aproximadamenteedediativos, em 2010, que
atingiam 70 paises, segundo informacfes disparabiis. A Tabela 12 sintetiza a
composicao da participacao do Grupo Priority noca#o externo e indica em que mercados
tém estado mais presente. Para cada periodo fardimados os cinco mercados mais

relevantes.
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Tabela 12: Participacdo em mercados Estrangeiros2004 a 2011(*

| 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Argentina 11,49%| 15,26%| 26,07%| 27,43%| 30,90%| 27,99%| 19,54%| 32,23%

Bolivia 8,39% 5,44% 5,96% 7,49% 7,88% 7,96% 8,33% 9,85%
Ardbia Saudita 7,21% 5,37% 8,04%
México 4,90% 9,04%
Guatemala 4,87%
Alemanha 15,64%| 12,55%
Estados Unidos 4,75%
Emirados Arabes 4,98% 5,66% 7,49% 9,62%| 10,17% 7,98%
Finlandia 9,08%| 11,39% 8,41% 6,91%
Venezuela 5,29% 4,48%
Uruguai 4,77%
Sérvia 6,44%
Paraguai 9,41%
Fonte: informac@es fornecidas pela empresa

(*) Os Dados de 2011 referem-se ao periodo de jareea novembro.

O Grupo Priority, inicialmente, atuou somente condemominacao West Coast.
Fundada em 1987, a West Coast se dedicava, emelsecghn, a exportacao via companhias de
exportacdo, desde sua fundacdo. Porém, em 1994sigrada com contingéncias
relacionadas ao preco, que sdo posteriormenteespaelas, voltou-se ao mercado interno.
Apés ter desenvolvido um produto especifico, pexuelh oportunidade de retornar as

exportacdes, em 2004. O item seguinte trata dogmunperiodo.

5.2.1 Primeiros anos de exportacdes do Grupo Pridyi— de 1987 a 1994.

Conforme RS, a empresa foi estabelecida por tdessdodos com experiéncia em
companhias de exportacdo. De inicio ja passararpartar, atendendo pedidos de produtos
trazidos pelas companhias de exportacdo para amleubesenvolver amostras, pratica ja
relatada anteriormente. Ao definirem a aberture&maresa, os diretores buscaram registrar
uma marca que representasse um comportamento d®&ibilico identificado com a costa

oeste dos Estados Unidos, representando jovialieliberdade, como destacou RS.

Desde o inicio havia a intengcdo de ingressar comagca no mercado mundial,

aproveitando a experiéncia anterior dos primeiéo$os, comentou RS. Segundo ele, o nome,
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inclusive, foi escolhido com este objetivo, procwa aliar um conceito que refletisse um
produto de uso casual com sonoridade mundial. €ndrado dos sdcios, em suas trajetérias
profissionais, foi internalizado e associado atesia de producdo que vigorou nos primeiros
anos de existéncia, focado na qualidade do proeluio servico agregado, mencionou RS.
Complementou afirmando que a capacidade de prodhieis pequenos, com qualidade e
entrega nos prazos, consolidou a marca no merogefod. Ao entrar com a marca propria no
mercado externo, afirmou RS, a empresa procuroar levmesmo formato para atender

lojistas estrangeiros.

Em paralelo as exportacdes via companhias de exqdart produziam chinelos com
tiras emnylon e solado em EVA€til-vinil-acetato— material termoplastico macio, utilizado
como sola e palmilha, segundo a ABIPLAST, 2012)aparmercado interno. Ainda no
periodo, segundo RS, a empresa iniciou a produgdmtinas em estilo esportivo, com sua

marca. Tais produtos, conforme relatado por R3ameboa aceitagdo no mercado brasileiro.

Porém, neste periodo a maior parte da producaonaestse a exportacdo, de
acordo com RS. A crise cambial de 1994/1998, cola@mpresa diante de uma situacao

critica, que exigiu que decisbes fossem tomadisélsatado no préximo subitem.

5.2.2 A Crise Cambial e o Redirecionamento ao Merda Interno — 1994 até
2003

Na medida em que 0s precos para a exportacao adosatisfatorios pra a empresa,
as vendas ao mercado interno foram intensificaskagindo RS. Gradualmente, o volume de
exportacdes sob marcas de terceiros foi se reduzihara o diretor RS havia uma deciséo
estratégica de equilibrar a dependéncia do mereg#ono e do mercado interno.

Durante este periodo ocorreu uma mudanca no quadial. No inicio, eram trés
sécios, todos de origem no setor calcadista. Noirmios anos 90 um dos sécios se retirou e,
ao final da década, mais outro deixou a empresamdJicou foi o Sr. Paulo Schaefer, pai de
Rafael Schaefer (RS), atual diretor administratibesde entdo a empresa passou a ter
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caracteristicas familiares de gestdo, porém corfispionais contratados no mercado para
gerir 0s principais postos da organizacao.

Visando suprir a saida de um dos diretores quese\ea com 0S aspectos técnicos
do produto, em 1995, foi contrato um profissionaladea de desenvolvimento de produto, o
Sr. Luis Wickert (LW), outro entrevistado desteudst Segundo ele, nos primeiros anos na
empresa, observou que os produtos de mercadoanéstavam focados em dois extremos
das estacdes: chinelos, para o verdo e abotinpdas 0 inverno. Tais abotinados atrairam a
atencdo de agentes de exportacdo que ofereceramaterpilar, oportunizando a
comercializacdo de suas linhas para esta marca Bwinas com aspecto de calgados para o
uso de trabalhadores, que foram bem aceitos imiema&imente pelo publico jovem, afirmou
LW.

Na época em que houve a pressdo por precos pa @ast companhias de
exportacdo, a empresa chegou a cogitar a transfangara o Nordeste do pais, relatou LW.
Porém, os custos de logistica, a caréncia de foneeto de materiais no local e a

necessidade de treinar os empregados inibiram wgrailgjciativa do género.

Para suprir os pedidos que antes eram trazidos pelapanhias de exportacao,
necessitavam criar um produto novo, que tivesseap@elo para o publico jovem, como 0s
produtos ja comercializados, relatou LW. Assim,gy@im suprir 0 espaco na producgdo entre
os dois produtos que ja estavam vendendo interrtam@nprimeiro produto que surgiu foi

um sapato masculino, semelhante aos abotinadestittecasual.

Segundo RS, a preocupacao de, além de ofereceradutp de qualidade, prestar
um servigo diferenciado aos clientes do mercaderrint compativeis com as praticas do
mercado externo, trouxe resultados que se refietima reputacdo da empresa no mercado

brasileiro.

Uma das caracteristicas do mercado doméstico, moefoelatou RS, a venda de
pequenos lotes passou a ser disponibilizada, emasfdbcais, também para clientes
estrangeiros que visitam a COUROMODA e a FRANCA&diBos esporadicos comecaram a

surgir para seus produtos, por parte de clientgiarios de paises da América do Sul. No
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entanto, o inicio efetivo das vendas ao mercaderext via feiras, se deu com o lancamento

de um produto que redefiniu a trajetéria da empEsgundo relatou RS e LWsapaténi&

5.2.3 O sapaténis — 2002 em diante

Ao final dos anos '90 e inicio dos anos 2000, sdguRS e LW a empresa estava
buscando um produto que pudesse ter represengatéevido mercado externo e que fosse
novidade no mercado brasileiro. Segundo RS, ndaida século o0 mercado estava passando
por uma mudanca relacionada a alteracbes de campemto do homem. Segundo relatou,
havia um interesse por moda para homens, fugindmgencional sapato marrom ou preto.
O conceito de um sapato globalizado, descreveueRtaya sendo buscado por diversas
marcas, aproximando o estilo casual dos ténis tsperdominados por grandes grifes, com

0S sapatos para uso em ambientes de trabalho.

Segundo LW a ideia do sapaténis surgiu a partpedguisas feitas com viagens ao

exterior. Relatou ele:

Em pesquisas através de viajem a Europa e EstatidedJa gente viu que existia
um sapato [...] de algumas marcas de vestuario @#udidas. [...] Esse pessoal ja
estava testando algumas coisas, mas ainda erapaito $acio duro. A gente ja tinha
alguma coisa da cor do ténis. Entdo o que a geatejdntou a cor com o couro
macio, botou o conforto do ténis, com forro, espuacalchoado. A gente usou [...]
algumas cores que era cor de sapato, o marrom reto @ fez também gelo e
marinho. A gente vendeu um milhdo de pares. [.aisMle cinquenta (por cento) foi
[...] gelo e marinho. Foram as cores que quebraraiso do sapato preto e marrom,
pra usar o sapato colorido. (LW)

LW afirmou que, nas primeiras tentativas de testgsroduto junto aos lojistas
nacionais, a aceitacao foi baixa. No entanto, &cediretor que coordenava as vendas, Sr.

Paulo Schaefer, procurou adequar o preco e insistitso de cores alternativas na colecdo. A

® N&o foi identificada uma definicdo, em fontes ¢@vdis, do que seja um sapaténis. Nesta dissertagéomo

foi incorporado a partir das entrevistas e da dgierdos entrevistados. Segundo descreveram,sieatie- uma
forma hibrida, entre o sapato casual masculincalgado esportivo, vulgarmente chamado de ténigrasil.
Segundo relatado por RS e LW, o sapaténis, langad@rasil pela marca West Coast, derivou-se datigas
semelhantes feitas na Europa por grandes marca®) aoAdidas e a Nike, de desenvolver um produto que
possibilitasse o transito dos cal¢cados esportinogaixas de consumo que envolvessem ambientesibalho.
Conforme relatado pelos entrevistados, a West Qagigbu-se de cores fora do padrdo dos calcadssais ja
existentes e adicionou itens de conforto ndo etédemos primeiros modelos lancados na Europa.
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acédo empreendedora, calcada na experiéncia calbiota tendéncias na Europa, foi relevante,
refletiu LW.

Para atender o crescimento na demanda, relatoual&fhpresa passou a terceirizar
boa parte de sua producdo em ateliers da regiduo. i€m, a empresa foi se voltando mais
para o desenvolvimento de produtos e coordenac&uak terceirizadas. Além disso, fez
investimentos em tecnologia para desenvolver oduybos através de softwares especificos e

também na gestédo da producéo.

Em relacdo a aspectos comerciais, as feiras, segRfd atrairam, inicialmente,
clientes da Argentina, Uruguai e Paraguai. Em skgucomecou a se expandir para a
Venezuela, Bolivia e outros paises da América hatkiguns clientes dos Estados Unidos,
relatou RS, chegaram a cotar precos, porém napdssivel atingir os valores que eles

queriam pagatr.

Conforme RS, ap6s vender para diversos paisesnfimeote, surgiu a oportunidade
de vender para Portugal, através de um contatexpséente com um importador. A partir dos
bons resultados em Portugal a empresa passou &igaartda GDS e iniciou a
comercializacdo para outros mercados, com destpgizea Espanha, Franca, Alemanha e
Finlandia. As vendas ao Oriente Médio se iniciaamim a participagcdo em eventos e feiras
promovidos pela ApexBrasil. Em 2011, a empresa ¢atalogados setenta clientes ativos,
segundo registra o sitio da empresa (West Codk2) 20

O investimento em marketing internacional estécreteado com o grau de afinidade
e volume de compras de seus distribuidores. Um ploedisso, segundo RS, séo as acbes
promovidas na Finlandia. Com parceria do distribuidcal e por iniciativa dele, foi efetuada
uma série de investimentos em marketing, aliangooduto ao esporte local mais popular, o
hoquei Além disso, a West Coast patrocina um prograsadity showfinlandés. Também
patrocinou edi¢cdes do Miss e Mister Finlandia, €h® sempre tentando aproximar a marca
ao publico jovem. Além desses mercados, conformeaR®est Coast, atua em paises do
norte da Africa, na Asia e na Oceania, mais prewsde na Australia e na Nova Zelandia.
Viagens também sé&o relatadas como fonte de infpirpara modelos. Segundo LW a
empresa envia, constantemente, seus técnicos emvéésmento de produto para os Estados

Unidos, Europa e Asia para avaliar as tendénciasaderiais e modelagem.
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Questionados sobre as adaptacdes dos produtosteader mercados, LW e RS
afirmam que séo feitas algumas relacionadas a@pgestimaticas. Na Finlandia e na Russia
sdo usados forros com pelos para que os produssamoser comercializados no inverno

rigoroso daquela regido.

Apds a percepcdo dos concorrentes de que esset@roavia trazido resultados
satisfatorios para a empresa, surgiram imitacdes.ddis primeiros anos de comercializa¢ao
do sapaténis, relatou LW, quarenta copias foramtiftlsadas. A empresa teve dispéndios
financeiros elevados para conter a imitacdo. Seglvid, com a aceleracdo das trocas de
modelos dos ultimos anos, deixaram de fazer otregi®s desenhos, devido ao alto custo e
pouca efetividade nos resultados. Adotaram, seguidpa pratica de trocar de solados a

cada seis meses.

Segundo RS e LW o sapaténis mudou a trajetériangaiesa, por trazer volume de
pedidos e gerar o acesso a tecnologias. Para plodem elevada escala, tiveram que
adquirir equipamentos e alterar processos de pandde forma irreversivel. Estes avangos
foram incorporados as outras linhas, como chinedasdalias e abotinados, aumentando a

producao em escala da empresa.

5.2.4 Producao de calcados femininos a partir de @8

Segundo relatou RS, as decisbes tomadas pela emfaeem parte de seu
planejamento estratégico. A deliberacéo de abrdtagdes no Nordeste do Brasil e a aquisi¢do
de uma marca de calcados femininos, a Cravo & @aestao relacionadas com uma nova
concepcao da empresa: se tornar gestora de maroagcao por adquirir uma marca ja
existente foi planejada para que ndo fosse nedeskenvolver um novo segmento desde o
inicio, relatou RS. Segundo LW a empresa foi esgallporque tinha uma historia anterior

que interessava a empresa. As acOes adotadas pedédiididas em:

a) contratacdo de profissionaiem 2008 foi contratado um gerente de marketing
para atender o merco externo, o Sr. John Schmid}, (que também foi
entrevistado neste trabalho. Assim, a empresadranx profissional que ja atuou
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num processo de internacionalizagdo de uma marcalgiedos femininos, relatou
RS. Além disso, formou uma equipe para atendentelede diversos paises,
capaz de comunicar-se em varios idiomas, como nrddo por JS. O maior

contato com os clientes, relatou JS, tem permidtar problemas relacionados
as culturas locais, como estampas que tem imaggassivas em alguns paises,
materiais que ndo sado aceitos por questbes cuyltypespmovendo uma maior
aproximacdo com os clientes. Em 2011, a empres&rabom um diretor de

comercializacao de calcados femininos, tanto panaado interno como externo,

com vasta experiéncia;

b) gestdo de marcasao passar a responder como Grupo Priority, segu&] a

empresa passa a identificar-se como gestora deasakssim, a West Coast e a
Cravo & Canela passaram a ser marcas geridas pelpoGPriority, numa
redefinicdo dos objetivos da organizacéo. ConfoRBe"[...] A gente vé&, como
modelo industrial pros préximos vinte anos, mudangalicais principalmente
aqui na nossa regiao [...] e no Brasil. Entdo adssiamos redefinindo a empresa

para 0s proximos anos”;

internalizacdo da producd@oA fabricacdo de calgados femininos conduziu a
deciséo de internalizar a producéo, relatou Jurgkgele, os calcados femininos
exigem maior controle de qualidade por envolversnaperacées e materiais.
Assim, o quadro de pessoal sofreu alteracfes malevaonforme demonstra a
Tabela 13.

Tabela 13: Pessoas do Grupo Priority - 2004 a 2011

Ano Funcionarios
2004 327
2005 337
2006 365
2007 363
2008 384
2009 400
2010 1136
2011 1250

Fonte: dados fornecidos pela empresa
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De 2009 para 2011, o qual de pessoal multiplicopeserés. Em paralelo a isso,
foram abertas duas unidades no Nordeste do Bmsilintuito de produzir
calcados masculinos, que ja eram anteriormenteitezrados na regido da matriz,

conforme relatou RS.

d) instalacdo no NordesteAo reavaliar oportunidades no Nordeste, e, 2G09,
empresa percebeu que jA havia méo de obra que seudes aproveitada na
confeccdo de seus calcados, relatou LW. Aliadosa, i®s Estado de Sergipe
oferecia condicdes atrativas, que fizeram a empdestinar a producdo dos
calcados masculinos para la. Inicialmente a ide@ fazer no Nordeste os
produtos que seria exportados, porém, segundo L&ktepeu-se que gerir a
producao de calcados femininos a distancia sefiicl dial € a gama de variaveis
envolvidas no processo produtivo, como modelogservariedade de materiais.

Assim, a segmentacgé&o ficou como masculinos no Stedefemininos no Sul.

e) producdo fora do Brasilestd em estudos, segundo JS, para algumas énhgse
a empresa ndo esta competitiva na Europa, prodaziindia e na China. Os
contatos ja foram estabelecidos e as primeiras tamsosstavam sendo entregues

durante o periodo das entrevistas.

Um resumo dos fatos marcantes na trajetoria daesapem confrontagdo com

dados do ambiente externo é apresentado no Quadro 8



Ano
1985

Fatos marcantes na Industria Calgadista
Ao longo dos anos '80, as empresas passaram a terceirizar partes da produgao em ateliers
(Schneider, 2004);
A organizagéo dos trabalhadores passou a a incorporar préticas reivindicatorios e
contestatérias (Schneider, 2004)

Fatos marcan  tes no Grupo Priority

1987

Pela metade dos anos '80, paises de baixo custo de mao-de-obra ingressam no merca
internacional de calgados, mais especificamente, China, Taiwan e Indonésia (Costa &
Passos, 2004)

Design) passsaram a ser utilizados por grande fabricantes (Reichert, 2004)

1987 Fundacgdo da empresa, por pessoas oriundas de companhias de
exportacdo (Entrevistados RS e LW);
Inicio das exportagdes via companhias de exportacéo.

1989|Ao final da década de '80 e inicio da década de '90, sistemas CAD (Computer Aided

1991

Exportag6es de calgados atingiam 78 diferentes paises (ABICALCADOS, 2011);
Abertura econdmica introduzida no Governo Collor, em 1990 e 1991, com queda de
barreiras tarifarias e ndo-tarifarias (Costa & Passos, 2004);

A liberalizag&o das importa¢des permitiu o ingresso de maquinas estrangeiras (Ruffoni,
2004);

E instituido o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL);

Extingéo de incentivos fiscais (Costa & Passos, 2004)

1993

As exporta¢des de calgados atingem US$ 1,8 bilhdo, maior valor até 2000 (ABICALCADOS,
2011a)

1994

Introducéo do Real, fortaleceu a moeda nacional em relagéo ao délar, criando dificuldades a
industria calcadista (Costa & Passos, 2004)

Abandona o modelo exportador tradicional do Vale do Sinos e
foca-se na producéo para o mercado interno (entrevistados RS e
LW)

1995

Desde 1995, as vendas ao mercado americano iniciaram uma trajetéria de queda em
relagdo a sua participac@o no total exportado (Abicalgados, 2011, com base em MDIC,
2010)

Ingresso de um modelista técnico com experiéncia reconhecida
em desenvolvido de produtos em companhias de exportagéo
(Entrevistado LW)

1997

Em funcéo da baixa competitividade no exterior em decorréncia da politica cambial, linhas
de crédito especificas séo oferecidas, além de impor-se tarifas elevadas aos produtos
importados (Costa, Fligenspan, 1997, citado em Costa & Passos, 2004);

Inicio da migragao de fabricas para o Nordeste atraidos por incentivos fiscais (Costa &
Passos, 2004);

Mudancas na politica cambial, desvalorizou o real, a partir do fim da ancora cambial e a
introducéo do cambio flutuante (BACEN, 2011)

Langado o sapaténis que se torna sucesso de vendas e comeca
a exportar para América latina (entrevistados RS, LW e JS)

2001

As exportagOes de calcados brasileiros atingem 107 paises (ABICALCADOS, 2011a);
IndUstria automotiva mundial comega a competir por recursos, no caso o couro bovino
acabado (informacdes por email da AICSUL)

caido em volume, passaram a ser feitas sobre couros de maior valor agregado, portanto
mais caros (AICSUL, 2011)

2002 de 2002 a 2004: Mais de 1.000.000 de pares de sapaténis séo
fabricados;
inicio da terceirizag&o da producéo;
Inicio das exportagbes de marca prépria (Entrevistado RS e
dados da empresa)

2006 |Desde 2006, as exportacdes de couro subiram 50% e as importagdes, embora tenham

2008

Os calgados brasileiros atingem 146 paises, caracterizando uma expanséo do nimero de
mercados atingidos (ABICALCADOS, 2011a);
O ddlar atinge sua mais baixa cotacdo desde 1998 (BACEN, 2011)

Adquirida a marca Cravo & Canela e inser¢do na produgdo de
calcados femininos (Entrevistados LW, RS e JS);

Contrado gerente de Marketing Internacional (Entrevistados RS
e JS)

2009

Instaladas duas unidades produtivas no Nordeste do Brasil
(Entrevistados RS, LW e JS)

2010

A crise financeira global retrai mercados tradicionalmente importadores do calgado
brasileiro, a0 mesmo tempo que provoca uma desvalorizagdo do Real frente ao ddlar;

O Rio Grande do Sul deixou de ser responsavel por m ais da metade das exportagées,
segundo o montante exportado. Em relagdo as quantidades, j& havia perdido tal posicdo em
2006 (ABICALCADOS, 2011a)

2011

Empresas brasileiras expandem produgéo em outros paises, como Argentina, Nicaragua,
Rep. Dominicana. (ABICALCADOS, 2012)

Contrata um diretor comercial para coordenar a linha feminina e
potencializar as exportacdes (entrevistado RS e JS);
Prospeccéo de fornecedores asiaticos para atender o mercado
europeu, que pressiona por pregos.

Quadro 8: Fatos Marcantes no Grupo Priority comparalos dos fatos da Industria
Fonte: Compilacdo de dados realizadas pelo autor.




6 ANALISE DOS CASOS

A analise dos dados sedimentou-se na estrutunaidkefio protocolo da pesquisa no
gual o roteiro se inseriu (ANEXO A). Visando atendeobjetivo geral deste estudo, de
compreender como os recursos foram reconfiguraaokngo do tempo, segundo o enfoque
da RBV, e como foram capazes de contribuir ou md@oas estratégias internacionais de
empresas calgadistas do Rio Grande do Sul, foraagados objetivos especificos.
Inicialmente, foi desenvolvido de um quadro teérigoe relacionasse 0s recursos que
estiveram envolvidos nas mudancas estratégicasedgsesas em relacdo ao mercado

internacional.

O segundo objetivo foi tracar uma linha do tempptoD-se por apresentar uma
sequéncia de fatos que refletisse a Industria Galganum todo e outras duas aliando a
trajetéria das organizacdes estudadas aos fatosermpenmtes da industria e do ambiente
institucional. As trés linhas de tempo foram apmnes#as, sendo uma, no Capitulo 4, que

descreve o setor e, as outras duas, no Capitnepdescricdo dos casos.

Em terceiro lugar, buscava-se identificar fatositeagbes que determinaram os
rumos das organizacgOes, tanto ligados a industiwameio institucional e relacionadas
especificamente as empresas. Para tanto, relaegman longo das descricbes dos casos 0s
vinculos que possam ter ensejado alteracbes detoniaj Durante as entrevistas, tanto
externas como nas empresas, constatou-se que baamo que alterou trajetorias de forma
determinante: a crise cambial de 1994/1998, refacio a implantacdo do Real. Naquele
evento, muitas empresas obrigaram-se a fechar aeosganizar (praticamente, todos 0s
entrevistados, externos e internos, mencionarara pessodo como determinante para a
industria calcadista brasileira). Para Costa e d3ag¥04) este € um momento de grandes

consequéncias para a industria. Para efeitos dsegnéste momento critico, comum para 0s
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dois casos, permite uma avaliagdo de como cadairegdo enfrentou as contingéncias que
Ihes foram impostas.

O modelo dominante, baseado nos calcados de basto, ama vez que encontrava
dificuldades cambiais na formacédo de precos, comeacapresentar fragilidades. O calcado
brasileiro, exportado quase que na sua totalidedersarcas dos importadores estrangeiros,
com destaque as dos americanos, perdeu compeidevidEntre os motivos, dois se destacam:
cambio desfavoravel e o surgimento da producaoeshir{Costa, 2004). As informacdes
obtidas junto aos entrevistados refletem a disg#dm das exportacbes brasileiras,
apresentadas na Tabela 2, que indica a reducaadrds total importado pelos americanos e
o redirecionamento da producdo para outros destiro$abela 1, ambas no Capitulo 4 desta

dissertacao.

O levantamento apresentado sobre as transformagfesidas na industria
calcadista do Rio Grande do Sul, no Capitulo dcovdmomentos de maior destaque para o

setor, num todo, como:

a) o inicio das vendas em grandes volumes ao elxtalteracbes no sistema

produtivo e concentracdo no mercado americano,%i; 1

b) a ascenséo da producao chinesa no mesmo nictaalgio do calgado brasileiro,

em meados dos anos '80;
c) a migracao de unidades produtivas para o Nardepartir dos anos '90;
d) A crise cambial de 1994/1998, devido a valodzago Real perante o Dolar; e,
e) a diversificacdo de mercados, nos anos 2000.

O primeiro evento, embora possa ser consideradel@que transformou duster,
de fabricante de calcados para o mercado internorendos maioreslustersde producéo
internacional, possui menos registros e, em fumightempo decorrido, poucas testemunhas
dos fatos. O segundo, ainda que ja tivesse inéréeas, ndo impediu que, em 1993, as
vendas atingissem o0s valores mais expressivos cldeO terceiro é decorrente da maior
concorréncia em precgos exercida pelos chineseguams estados nordestinos perceberam
como oportunidade para atrair investimentos e gemgregos. O quarto evento simboliza

uma mudanca mais profunda que possui influénciasdémais. A queda nas exportacdes
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num todo e, com mais intensidade, pelo mercadoieamex, exigiu intensas mudancas de
rumo, como foram descritas nos casos. Os daddsséstes apresentados nos Capitulos 4 e 5
atestam esta afirmacado. Ainda, o quinto eventoyexsificacdo de mercados, esta relacionada

a busca de alternativas ao mercado americano,eqerd do quarto evento.

A reestruturacdo dos recursos para enfrentar @ caisibial de 1994/1998, € o alvo
da investigacdo deste trabalho, em relacdo a pergpéemporal e compde o quarto objetivo
especifico, que busca entender, também, quaiseacggentes que estiveram envolvidos nas
reconfiguracdes. Neste ponto a analise dos dadmssitou que se fizesse uma segmentacao

com base na fundamentacao tedrica e relacionanedelo que foi proposto na Introducéo.

Finalmente, propds-se analisar se o0 modelo previtmméesenhado estava adequado
ou se, ao longo do trabalho, poderia ser melhor@datens a seguir estéo relacionados, com
0 quarto objetivo especifico e busca atender, dendoabrangente, o objetivo geral.
Analisando caso a caso, buscou-se analisar: assfdee mercado que influenciaram tomadas
de decisdo; o ambiente institucional; a configuragé recursos existentes no momento da
tomada de decisdo; os recursos especificos pagenacionalizacdo que estavam sendo
mobilizados; e a dependéncia de trajetéria quergodstar interferindo na reconfiguracéao de
recursos, os quais foram necessarios para a imptegé® das estratégias definidas pelos
gestores. Apos a analise dos casos, 0 modelodedretomado.

6.1 Analise do Caso Wirth

Dentro do modelo proposto na Introducdo, que seasibno tripé estratégico
sugerido por Peng (2002) e Pegtgal (2008), no que se refere a negoécios internagomeali
em Mahoney (2000), que buscou identificar deperidénde trajetoria na configuracdo de
recursos, uma das dimensBes a serem avaliadasss@wcas que envolvem a induastria.
Embora as empresas localizem-se proximas, geognadicte, pertencam ao mesmo cluster e
envolvam-se na mesma entidade associativa, a ABEMIOS, suas acbes demonstram
algumas aproximacgdes e muitas distin¢cdes. A Indide Calgcados Wirth é analisada neste
item, nos diversos aspectos presentes no modghogim

6.1.1 A Wirth e as Forcas de Mercado
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Até o inicio dos anos '90, a Industria de Calcabldisth, embora atendesse o
mercado europeu em paralelo ao americano, tratmlhaly coordenacdo das companhias de
exportacdo, no que tange aos modelos que prodGpiaforme relatado por RW e GW,
percebendo que estava cativa ao modelo, em quempradores tinham maior poder, a
empresa buscou internalizar parte do processoéatido desenvolvimento dos seus modelos
de calcados. Enquanto operava com companhias aetagdo ndo tinha ingeréncia sobre a
criacao do produto e ficavam a mercé dos que Ilf@s eferecidos. Ao passar a desenvolver
linhas, tomou parte da forgca dos compradores ecidigeu-se em mocassins de couro,
femininos. Para Porter (1986), os compradores forga pre¢cos para baixo, barganhando
qualidade e servicos entre 0s concorrentes, jogasdms contra ou outros. Ao internalizar o

desenvolvimento, a Wirth barra parte dessa forfigaeocendo produtos diferenciados.

A pulverizagdo de mercados também permitiu estebelgrecos mais adequados a
estrutura da empresa, desconcentrando o podermdpr&ale poucos clientes. Para Porter
(1986) quando o comprador de uma indastria tent itdi@macéo sobre o mercado, como a
demanda, precos e até custos dos fornecedoresmtesnpoder na compra. No caso da
industria calcadista, essas informacdes estavagentmadas nos importadores e seus agentes,
as companhias de exportacdo. Ao diluir as vendasnam mercados, as informagdes se
tornam difusas entre diversos compradores. Com paaisr perante os diversos compradores,
a empresa passou a ter o poder de decidir quetpsodaveria se concentrar e que tendéncias
de moda deveriam ser seguidas, otimizando a proddg& mesmas linhas para diferentes
mercados. Ainda, precos distintos podem ser a@agrem diferentes mercados, dando mais

flexibilidade de negociacdo a empresa.

Uma analise de forcas de mercado esta relacionadaleaenvolvimento de
planejamentos estratégicos. Conforme se consta@s entrevistas, ndo existe um
planejamento estratégico formal. H4A metas anu&ssga controladas, porém sem um vinculo
a um plano de horizonte mais estendido. Tais olgjgts&do definidos pela direcdo com base
em suas observacdes do comportamento de seussliemo meio industrial, dada a visado
privilegiada do diretor, que € membro atuante ndG¥.CADOS. A nao formalizacdo de
planejamento ndo implica em que ele ndo existaa Mantzberg e Waters (1985), lidar com
guestbes emergentes e reagir as demandas que surgdoeem-se numa capacidade

empreendedora na busca de atingir metas deliberagasmo que informalmente.
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6.1.2 A Wirth e o Ambiente Institucional

A Industria de Calcados Wirth, fundada ha maisedsenta anos, j& surgiu dentro de
um ambiente industrial constituido, com relac¢detitircionais consolidadas. As influéncias
do clustere da comunidade em que esta inserida séo levadasrdga nas decisdes que toma,
alinhando-se as premissas de Porter (1998) quelgemcluster como forca institucional
capaz de influenciar nas decisfes estratégicas rganinacdo. A empresa optou por
permanecer na regido, contrariando o movimentogdasdesplayersda industria, a partir

dos anos '90.

A disponibilidade de recursos que envolvem a suadygdo esta ligada a
comunidade. Durante décadas, a producédo dos cahgdaiados em mocassins, feitos com
tiras de couro trangcadas sao levadas para atej@esdistribuem na comunidade. Conforme
relatos nas entrevistas, ndo existem registrosicqs de como devem ser feitos; a
comunidade, atuando em seu domicilio, manufaturaaleeira quase artesanal tais cabedais.
Mesmo com os incentivos fiscais, de cunho instto@l, oferecidos por outros estados, a
organizacdo nao se viu atraida o suficiente paesaala configuracdo de sua localizacao
geogréafica. Para DiMaggio e Powell (1983), a irg@oa da organizacdo e seu meio

influenciam as decisdes que ela vem a tomar.

A interacdo da organizacdo ao meio vai além dosulds com a comunidade. O
diretor administrativo da empresa participa a nsugomos da ABICALCADOS, o que lhe
aproxima dos tomadores de decisdo que lideram astinal e a regido. No entanto, o
deslocamento ocorrido em direcdo ao Nordeste nos 80 e ao exterior na primeira década
dos anos 2000 ndo provocou acdes miméticas quardosieréncia de unidades fabris. Para
DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo miméticairz as organizagbes que convivem
num mesmo ambiente institucional a reagirem de dassemelhante, acompanhando decistes
de empresas de seu meio. No caso da Wirth, aoacantno inicio da década a empresa
investiu numa nova unidade de grande porte na mesdamle, para onde transferiu a
administracéo e grande parte da producéo, valaltzam recurso que dispunha na regiao, a
mao de obra disponivel na comunidade, que lhedifarenciagcdo no produto. A motivagéao

da empresa em distinguir-se de outras congénei@sedgcionada a viagem feita por um dos



107

sécios ao Nordeste. Este verificou ndo haver maokda capaz de produzir calgcados no
mesmo nivel de qualidade que era obtida em seu ttcabrigem. Indo ao encontro de

DiMaggio e Powell (1983), estratégias que tem earacional para organiza¢des individuais,
podem nao ser racionais para um grupo delas. Assempresa reagiu de forma divergente

de outras de seu meio.

O aspecto informal das instituicbes parece tergheeido em relagdo aos formais.
Regras politicas e contratos de ordem econémidmeddos por North (1990) ndo foram
capazes de atrair a empresa para o Nordeste camteaeu com outras empresas. No entanto,
h& o envolvimento com a comunidade, de ordem lést@ de disponibilidade de recursos. A
diferenciagdo que traz a vantagem competitiva stéstel apoia-se numa mao de obra
capacitada, que envolve a comunidade e exercerdlmérinia sobre as decisbes da

organizacao.

No evento em foco, as vantagens relacionadatuatertiveram impacto na decisédo
da organizacdo de, ndo s6 manter-se na sua regidarigem, como ampliar sua base
produtiva para obter mais capacidade de atendeidgsedle mocassins, onde obtinha

melhores resultados e com maior diferenciacdo agpetdor estrangeiro.

O envolvimento com o meio institucional, através ddnculos com a entidade
setorial e com a comunidade, reflete-se na cordigio dos seus recursos, 0 que é descrito no

item seguinte.

6.1.3 Configuracao de Recursos da Wirth

A mudanca ocorrida nos primeiros anos da décad@(jeque culminou com 0s
primeiros anos de implantacdo do Real, esta relade a uma reconfiguracdo de recursos de
diversas ordens. No que se refere a aspectos @aécpiara desenvolver suas linhas, a
contratacdo de JG, em 1989, serviu de base parfosge possivel colocar essa mudanca em
marcha. Segundo relatou RW, a empresa procura pptamudancas gradativas e isto tem
gerado pouca oscilacdo nos volumes exportados, @ééfazer com que a reconfigura¢do do
perfil de mercados de atuacéo seja gradual.
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Dentro dos niveis em que os recursos foram categiws por Barney (1991),

humanos, fisicos e organizacionais, suas recorfifes podem assim ser segmentadas:

a) Humanos O trancado do cabedal, por exemplo, é feito equ@eos ateliers da
regido onde as seis unidades estdo instaladasodes@ ha décadas e é de dificil
replicacdo. O servico, como gerador de diferencia recursos, esta em
consonancia com Penrose (1959), Javidan (1998)le &flial. (2003). Os servigos
incorporados ao produto passaram a ser um difedeqoe mantém a Wirth
competitiva, mesmo com a presenca de competidatemes e com a defasagem
do cambio. Desenvolvimento rapido e entrega dogoséip servicos valorizados
pelos clientes, conforme relatou JB. Além dissoes$pecificacbes do produto de
dificil imitacdo. Ainda neste nivel, ha o aprendizaA aprendizagem de décadas
na exportacdo tem rendido resultados no mercadwnexe interno. A qualidade
do produto tem chamado a atencédo de marcas fodegeec¢o elevado, tanto no
mercado externo, comoHush Puppiescomo no mercado interno, pesghutz
Mesmo produzindo com marca de terceiros, a empaggaga valor pela
qualidade do produto e do servico a ele incorporétsa venda no mercado
interno serve, também, para ter pedidos em falfitcafurante periodos que
costumava haver uma maior ociosidade na produgio,gie tenha de aceitar
pedidos de valores mais baixos, conforme relatou. G\lado ao produto,
também desponta como capacidade relacionada aneste a de produzir
mocassins, ja intrinseca aos colaboradores da giodiEssa percepg¢ao vai ao
encontro do conceito de capacidade adotado nestelogsque envolve a
habilidade da empresa em desenvolver processasastgue influenciam seus
colaboradores a desenvolver competéncias espscificamforme descrito por
Ulrich e Lake (1990). Segundo relatou JG, os opeséaronhecem o produto e
onde ele pode dar problema durante a producao. digso, sabem como resolver
o problema. Le Boterf (2003, p.37) explica que,ntiee a0 aumento da
complexidade nas situacdes de trabalho, espera-ggofissional “[...] que ele
saiba administrar tal complexidade”. Isso esta@ado a saber administrar panes,

contingéncias e processos.

b) Fisicos:a mobilizacdo de recursos fisicos é perceptigeingribuiu na capacidade
de desenvolver seus proprios produtos. A empresv/oe seu parque fabril para

poder produzir com ganhos em escala maiores, aknngdalar unidades na
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regido para aproveitar as capacidades de prodwg&ordunidade, herdadas por
geracoes.

c¢) OrganizacionaisOutro recurso € as conexdes dentro da industniaputacdo do
produto da empresa permite que seus produtos segirados tanto por clientes,
como por fornecedores e até por outros fabricapntesndo atuam com mocassins,
conforme declarou RW. Assim, as relagdes inter@@ss® interorganizacionais
atuam como recurso de dificil imitacdo que, emoserhomentos, minimizam
custos de marketing, transformando-se num recursmgivel capaz de gerar
vantagem a organizacdo, como previsto por Werne(f84). Poder-se-ia
elencar a reputagdo como um recurso organizaciBagh Dierickx e Cool (1989),
a reputacao da qualidade é construida ao longerdpa através de um conjunto
de fatores, como producédo, controle de qualidadecomportamento da
organizacdo durante sua historia. Tal reputacdo $&hd um recurso de
diferenciacdo da empresa, conforme relatou JG:€Hhdis somos reconhecidos
nisso. Sabemos que se eu fornecer um produto boierde compra, se estiver
satisfeito com o produto, com a nossa condicamtiega, em atender reposic¢oes.
Tudo isso € um pacote de servigos”. A reputacdd associada também ao
produto de maior venda, 0 mocassim, o qual jaavsadado antes de iniciar as
exportacdes, conforme informou RW e GW. Essa h&stéanterior também
colabora na reputacdo da empresa, o que corrobqueoposi¢cdes de Dierickx e
Cool (1989).

Algumas capacidades se destacam na organizaca® &as, a capacidade das
pessoas envolvidas na manufatura dos cabedaigdidos na comunidade. A técnica de
produzir esta diluida na regido e evita que délpnoddis na montagem, o que é dificil de
imitar. De acordo com o relato do JG, ndo ha regd® como as operacdes devem ser feitas;
a comunidade que produz ja o faz a tanto tempo,ogaprendizado ja faz parte de suas
capacidades. No entanto, ha o risco de a mao @esebtornar cada vez mais escassa, haja
vista a capacidade de atracdo de recursos humaeosutya empresa localizada na regiao,

atuante em outro segmento, conforme declarou RW.

Dentro das capacidades organizacionais, outra dgséngle a empresa é a
capacidade de responder rapido a demandas deeslieméncionada por JG. Quando o cliente

necessita desenvolver um determinado produto, a@hWse torna uma opc¢ado quando



110

comparada a China e a India. Além disso, a empe¥sacondicbes de atender volumes
maiores e entregar no prazo, produtos de altadpabdi Para Dierickx e Cool (1989), deter
um recurso nao gera diferenciacdo; o que € relexamntmercado é saber dosa-lo com fluidez.
Atender pedidos dentro dos prazos acertados peamitérth competir com produtos do
oriente, pelo volume e com europeus, pelo precapaadade de entrega. Essa combinagao
de atributos Ihes permite, inclusive, vender ndialtprodutos com marcas italianas,
desenvolvendo linhas no Brasil. Na visdo de Sandteal. (1996), tal condicdo de
organizacao, intencéo e realizacdo de metas s&fdrara em competéncia, uma vez que as
habilidades sustentam a coordenagéo de recursiosuito de atingir os resultados desejados

pela organizagdo num todo.

Vé-se, na Wirth a possibilidade de aplicar a prig@msda hierarquia de recursos e
competéncias, de Javidan (1998) e a arquitetursodgeténcias de Millst al (2003). Ha
recursos sendo coordenados e articulados por dag@s na organizagéo (no caso da Wirth,
de forma estendida aos ateliers, e dali para a cilade onde estd inserida). Ao gerarem
valor ao produto, desenvolvem uma competéncia esdera fabricacdo de mocassins
femininos de couro, de reputacdo internacional, gqustenta vantagens competitivas,
dificultando a replicacdo por competidores. Aomeadrem capazes de produzir tal diferencial,
as habilidades sao repetidas e aprimoradas reftwgameputacdo ao longo do tempo, como
proposto por Hamel e Prahalad (1995) e DierickxdIk1989).

Esta competéncia essencial, construida ao longotedmpo, esta atrelada a
dependéncia de trajetdria, o que dificulta a cqguaseus competidores, como descrito por
Javidan (1998). Sirmoet al. (2010) entendem que efeitos do ciclo de vida daroracéo e
sua interrelacdo de recursos e meio onde atuasespeen uma orquestracado de recursos. Ao
se estabelecerem em periodos historicos diferealtps)s recursos estao atrelados a decisdes
tomadas em periodos distintos, o que implica nunardismo que se conecta a decisdes
tomadas no passado a outras que envolvem o plas®@anfuturo. A disposicao de tais
recursos, ao longo do tempo e relacionados a dépeiadde trajetéria sdo abordados no
subitem 6.1.5. Antes, porém, € descrito como osirses foram arquitetados para a

internacionalizacdo da empresa.
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6.1.4 Recursos para a Internacionalizacao da Wirth

O retorno ao desenvolvimento de linhas necessitewcgrtas capacidades voltassem
a ser internalizadas. O modelista entrevistado, idGressou na empresa, em 1989, e
testemunhou essa mudancga nos primeiros. Suas dages] disponiveis para a organizacao,
podem ter contribuido na decisédo de internalizdesenvolvimento de linhas. Desenvolver
produtos de maior pregco envolvia melhorar aindasnaaiqualidade. Para isso, conforme
relatado por JG, maquinas necessitaram ser impataml que foi facilitado pelo Dolar
desvalorizado em relacdo ao Real. Em, 30/12/198durglo o Banco Central do Brasil

(BACEN, 2012), o Dolar Americano estava cotadotarma e quatro centavos de real.

Especificamente, na definicdo de modelos, necesse que viagens passassem a
ser feitas duas vezes ao ano, conforme descritd@oBegundo seu relato, com o advento da
Internet, nos anos 90, algumas facilidades surgpama definir produtos, uma vez que 0s
grandes lancadores de moda, na Europa, divulgavas I;nhas on-line. No entanto, nem
todos os produtos estavam expostos, além do qtedhee da fabricacdo necessitavam um
contato visual com os produtos, obrigando que gassa a serem feitas viagens duas vezes
ao ano para acompanhar tendéncias, afirmou JB. Bhema e Erramilli (2004), a
dinamicidade para atuar internacionalmente, esiécagla a proliferacdo de informacdes e da
comunicacao entre os envolvidos. No caso da Waghnformagdes sobre produtos passaram
a ser um fator importante para acelerar a capaeidadgerar produtos de acordo com a

demanda nos mercados de atuacéao.

O avanco tecnoldgico também forcou a atualizacA@agpacidades técnicas das
pessoas envolvidas no desenvolvimento. Segundouel&, a empresa tém patrocinado estes
aperfeicoamentos. E promovido o treinamento dapeqidda vez que equipamentos de alta

tecnologia séo adquiridos.

Os relacionamentos dentro da cadeia também sadorsoscuenvolvidos na
internacionalizacdo. Esta expansdo das vendas aldutpr da empresa também ocorreu
através de indicacOes de fabricantes de calcadespopduzem outras linhas, conforme
relatou RW, mencionado na descricdo do caso. Gxioelamentos interpessoais como
recurso de internacionalizacdo estdo em sintonia abordagem comportamental,

amparada pela 6tica da Escola Nérdica (Johansoat&ng, 2003; 2009).
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No caso do cliente da Alemanha, a mudanca do delsemento foi imposta pela
fabrica, segundo relatou GW. Desta maneira, catmolse o desenvolvimento dentro da
Wirth, sem que se deixasse de produzir com margasclientes estrangeiros. A estratégia
inicial, que era de ingressar no mercado intermsedvolvendo linhas dentro da empresa,
gerou um avanco internacional. A estratégia de eend Brasil alcangcou 100.000 pares no
mercado interno e 1.000.000 de pares para export&gin que visitasse outros mercados
com o objetivo de comercializar, a Wirth consegaiingir, em 2010. E relevante que se
enfatize que a empresa realiza visitas regularesxserior. No entanto tem o intuito de
prospectar produtos e tendéncias, abdicando deopryma prospeccdo comercial de clientes.
Na percepcdo de um dos entrevistados (GW), a emgssa tdo alinhada com o mercado
externo, que mesmo quando tenta produzir para cauerinterno, acaba por desenvolver
produtos para o exterior. Esta declaracdo alinf@seMahoney (2000) que define inflexdes

gue se propagam ao longo do tempo, o que é tratagodximo topico.

O objetivo inicial de ingressar no mercado interrmpora néo tenha sido atendido
de imediato, mostrou resultados anos mais tardénpodo como havia sido planejado. Em
funcdo de sua histéria, a organizacdo tende a veamexterior com mais facilidade. O
mercado interno passou a ser relevante quando aesapdentificou uma marca de um
cliente, em 2009, de maior valor agregado, que dstrmmu interesse em ter os produtos
desenvolvidos na Wirth em sua colecdo. A evolugianercado interno € demonstrada na
Tabela 8.

Usualmente, as cole¢bes sao desenvolvidas e dasrtdd maneira igual nos
mercados de atuacdo. No entanto, h& excecdes. fAamescrito por JG, as consumidoras da
Russia caracterizam-se por terem pés mais fos£i as medidas de altura e largura séo
maiores do que as adotadas, tanto na Europa, carAmarica Latina e mercado interno. Isto
obriga a preencher as formas onde os cal¢cados sammaos, para que fiqguem mais amplos,
internamente. A adequacdo do produto é feita enjuctmncom o cliente, que busca as
amostras e efetua testes no mercado local. Eserdigmdo € possivel dado ao atendimento

feito cliente a cliente, sempre no endereco dadabr

A transicéo de produzir calcados com marcas deitescpara produtos com marca
prépria € um desafio, segundo o gestor RW. Produmin sua propria marca a levaria a

concorrer, em alguns mercados, com seu propriaupspéeito com marca de terceiros. Como
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sdo marcas ja reconhecidas, teria que concorrempcego inferior, 0 que ndo € viavel dada a

estrutura da organizagao.

6.1.5 Dependéncia de Trajetdria na ReconfiguracacedRrecursos da Wirth

Nas entrevistas efetuadas na Wirth, alguns fatesrfanais ou menos relevantes nas
decisbes que a empresa tomou. Surgiram pontosrdetertes que podem estar aliados a
dependéncia de trajetéria. No entanto, alguns s @liretamente relacionados aos fatos da
industria. Na percepcao de Peegal (2009) e de Boehet al (2010), as mudancas na
industria, no ambiente institucional e nos recudieponiveis na organizagdo, podem afetar
as estratégias de insercdo em mercados internaciohadependéncia de trajetoria se
configura num limitador ou acelerador da dinamioa gue os recursos sao configurados
(Mahoney, 2000) e envolvem escolhas de estratégiamacionais (Vasconcellost al,
2011).

Ao cruzar os dados da industria com as informagbadas nas entrevistas, o ponto
critico originado do ambiente externo que incitoaiores mudancas na empresa foi a crise
cambial de 1994/1998. As reconfiguracfes de resuesalecisdes estratégicas que foram
construidas pelos gestores sao descritas nos réxuobitens.

a. Especializacdo em Mocassins Femininos

A capacidade de produzir mocassins femininos, eorogoremonta ao periodo
anterior ao ingresso no mercado externo, confomfeou RW e GW. Embora por muito
tempo a empresa tenha atendido pedidos de difsremidelos, nunca deixou de produzi-los.
Como descrito no subitem anterior, a reputacdaiageoducao era de tal ordem, que mesmo
0s competidores indicavam a empresa para prodsizi$e@gundo Javidan (1998), uma
capacidade decorre da disponibilidade de recuiBais. recursos, no caso da Wirth, estao
relacionados a elementos institucionais, histériease localizacdo. No entanto, dispor de
recursos nao € garantia de diferenciacdo (Dier&k&€ool, 1989). No caso da Wirth, o

vinculo e a coordenacgédo deste recurso dispontvejuiahentas familias da cidade envolvidas
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na producdo, mencionadas por RW, desenvolveramlidead#s de dificil replicacdo,

valorizados no mercado e de dificil substitui¢cao.

Mesmo que coépias sejam feitas, ocorrem de manmiparfeita, na percepcdo da
empresa, 0 que poderia se configurar numa vantagempetitiva sustentavel, como descrito
por Barney (1991), embora sinais, como a escassenad de obra na regido, comecem a
apontar fragilidades de tal vantagem. A origemrégsirsos relacionados a mao de obra tem
raizes histéricas, impossiveis de serem replicguarsestarem atreladas a colonizacdo da
regido. Tais recursos estao relacionados a caplEcatiatransferir aprendizagem, pela propria
comunidade, ao longo do tempo. Mudancas no ex¢@t@l da regido e a presencga de outra

industria, no entanto, estdo promovendo alertag@stores da organizagao.

A coordenacao de tais recursos, no sentido de pemam uma competéncia, que
vinha distinguindo a empresa perante seus compesidoode ser mais bem visualizada
através de uma arquitetura de competéncias baseadéills et al. (2003), conforme Figura
11. A imagem retrata a situacao anterior a inteagfio do desenvolvimento de linhas
totalmente proprias.

R1 - Heranga historica

R2 - Disponibilidade de materiais

R3 - Capacidade de produzir cabedais

com tiras trancadas

R4 - Capacidade produtiva existente

RS - Aprendizagem da comunidade @é

R6 - Reputacio do produto junto aos importadores ¢

R7 - Capacidade de desenvolver produtos dentro j

da mesma linha S&
&

Figura 11: Arquitetura de Recursos prévia - Wirth
Fonte: o autor, com base em Millgt al. (2003).

Foi perceptivel, nas entrevistas, a existéncia mi@ woordenacdo de recursos e
capacidades que trouxeram distingcdo a empresa esejeenverteu numa dependéncia de

trajetdria. A ndo utilizacao dos recursos advind®sua heranca historica, vinculada a regiao,
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poderia comprometer a reputacdo na confec¢cdo doassios. Isso poderia ocorrer, caso a
empresa tivesse optado por migrar para o Nordassem, a organizagao decidiu por manter-
se na regiao e usufruir da heranca relacionadadugfo, focando-se no desenvolvimento de

linhas proprias, com énfase no mocassim.

Varios autores invocam a heranca historica comaagurso (Barney, 1991; Nelson
& Winter, 1982; Teecet al, 1997). Este recurso esta descrito como R1 nadiblL A priori,
a historia da regidao € um bem coletivo, dispondvildos os fabricantes que ali se localizam.
Somente com a coordenacdo com outros recursostfaodformar-se em capacidade (Teece
et al, 1997). Havia, no Estado do Rio Grande do Sdisponibilidade do couro (R2), como
matéria-prima abundante, também com derivacdesatds histéricos. Quando a empresa
passou a produzir, através de ateliers que dignibua producdo pela regido, passou a
utilizar-se da capacidade de producédo (R3) da pgpaallocal. Tais elementos, coordenados
geraram uma competéncia especifica na fabricac@alukdais de tiras trancadas, utilizadas
nos mocassins. Paralelo a isso, a producao seutespecializada, o que lhe deu capacidade
de atender pedidos maiores (R4), que coordenadws acacapacidade de aprendizagem
transmitida entre os empregados e na comunidadg (&iresentou uma nova capacidade
coordenada, de atender pedidos volumosos, comtedsticas artesanais. Essa capacidade,
na representacdo da Figura 11, tangencia a concpet@a fabricacdo de mocassins por
estarem relacionadas num todo. O triangulo infetimito possui uma insergcéo no triangulo
superior, indicando uma conexdo com o R6, a repatdg produto junto aos importadores.
Essa reputacdo esta vinculada a uma competéncidecaala anterior, conforme descrito
acima. A reputacéo do produto, aliada a capacidad#esenvolver novos produtos dentro de
uma linha que diferencia a empresa (R7), traz uorapeténcia essencial a empresa,

perceptivel pelo cliente.

A hierarquia de recursos e competéncias (Javid2®8)lfaz parte dos elementos a
disposicdo do gestor no momento em que ele se alewan uma questdo relacionada a
industria (a movimentacdo da producdo para regides custos menores) e outra que se
refere ao ambiente institucional (a atracdo exarpior outros estados que visam instalar a

indUstria calcadista em seus territorios).

Existia, naquele momento, uma configuracéo de sesufue posicionava a empresa
como uma das maiores fabricantes mundiais de nmiosa$smininos, de couro. Esta

competéncia tem raizes no passado e remonta am@exnterior as exportacdes, quando a
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empresa iniciou a produzir tais tipos de calca8osbora ndo tenha sido possivel determinar
0 exato momento em que essa decisdo foi tomaddugranocassins), ela vem repercutindo
ao longo do tempo na empresa e esta relacionadaecistes futuras, como mencionado por
Mahoney (2000). A complexidade de producéo, desg@laUnited States Paten(2012),
herdada de um patrimonio institucional da regi@ia endo de obra especializada disseminada
na localidade, aliadas com a capacidade de prodreaide volumes e com rapidez, parecem
representar a competéncia essencial da organizagdcsintonia com as proposicoes de
Hamel e Prahalad (1995) e Milet al. (2003). Neste sentido, a dependéncia de tragetori
atuou como aceleradora da obtencéo de tal competénc

O paradoxo de produzir um cal¢gado, normalmente tEtmaneira artesanal, porém
em grande escala, possibilita produzir com pregperores. No entanto, ao optar por este
tipo de produto a empresa se defronta com limigacB®je, ela ndo tem como levar esse
modelo de producdo para regides distantes. Nurodmedm que outras industrias ameacam o
seu recurso que gera tal diferenciacéo (o surgomeéatempresas ndo calgadistas que atrai a
sua mao de obra), deflagra-se um novo momentecrid qual a empresa se depara, onde

tera que fazer andlises contra factuais para detarimnajetérias alternativas.

Essas competéncias, no entanto, ndo estdo isol@déims fatos ocorreram que
desencadearam ou foram envolvidos por dependédeitigjetdrias. A decisdo de internalizar
o desenvolvimento dos produtos tem raizes na disitidade de recursos que acabaram por

refletir-se nas estratégias adotadas nos mercatkrnes.

b. Internalizagdo do desenvolvimento de produtos

Quando a empresa percebeu a limitacdo que tinhadmoestar desenvolvendo suas
proprias linhas e que isso limitava o preco de geadutos, fez uma analise contra factual
num momento critico. Em 1990, a empresa produi¢adas no preco médio das exportacoes
brasileiras. Ao decidir-se por desenvolver linhayppas e oferta-las aos clientes, seus precos
foram subindo gradativamente. Naquele momento, @resa, mesmo que nao tivesse
planejamento estratégico, analisou o ambiente iridlysos recursos que dispunha e

elementos institucionais formais (atracdo de oussmdos) e informais (vinculos com a
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comunidade), como proposto por DiMaggio e PowéB@). Desta analise, resultou a decisédo
de procurar uma rota alternativa a que o modelmnrtxgor vigente propunha. Rompeu,
portanto com uma trajetoria que se desenhava dé€stfee, no inicio dos anos 1990, alterou

sua trajetoria.

Segundo GW, em determinado momento a empresa teveéogar uma decisao.
Uma vez que produzia o que lhe era trazido pelaspaohias de exportacéo, viu-se
pressionada por precos, dada a valorizacdo doAegicdo de manter o sistema de producao
vinculado aos importadores envolveria a mudanca paxordeste, buscando reduzir custos
de méo de obra. Segundo RW, um dos diretores fepspeccao na Bahia e observou que
nao era viavel. Outra alternativa seria inserimsemercado interno, que estava aquecido
devido a queda da inflagao, relatou GW. A tentdidvdeita, porém nado obteve a repercussao
esperada, uma vez que, segundo RW, o produto desm@ mais conservador e ndo atende
ao gosto das consumidoras nacionais. Porém, aonvdger a linha de mocassins,
perceberam que havia interesse por parte de algisr#es europeus em comprar seus

produtos, contudo utilizando as suas proprias rsarca

A reconfiguracdo de recursos, que envolve o ded@mento de linhas proprias e a
centralizacdo em produtos advindos do mocassinttiboiu na redefinicdo do modo como a
empresa passou a inserir-se internacionalmentes maidancas sdo passiveis de serem
representadas pela arquitetura de Milisal. (2003). E relevante que se mencione, que ao
desenhar tais arquiteturas, busca-se um momendorg@aata-lo. No entanto, a dindmica que
envolve a reconfiguracdo de recursos ndao podeosamente representada, o que motiva
diferentes imagens no decorrer da trajetéria daresap A Figura 12 traz a reconfiguragcéo
havida apés a andlise contra factual que permitiypansédo de mercados, reposicionamento

de precos e a independéncia da imposi¢cao de modelos
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R1 - Heranca historica

R2 - Disponibilidade de materiais

R3 - Capacidade de produzir cabedais
com tiras trancadas

R4 - Capacidade produtiva existente
RS - Aprendizagem da ¢ idad
R6 - Reputacio do produto junto aos importadores
R7 - Capacidade de desenvolver produtos dentro &
da mesma linha

RS - Recursos tecnolagicos

RY - Recursos humanos - desenv. produtos
R10 - capacidade de produzir

um calcado de apelo comercial global

R11 - Rede de contatos entre clientes,
fornecedores e competidores

Figura 12: Reconfiguracdo Apos Andlise Contra Factal da Wirth
Fonte: o autor, com base em Millet al. (2003).

E perceptivel que houve reconfiguracdes de recuBasa que fosse possivel
desenvolver produtos a empresa efetuou investirmamotecnologia (R8) e a contratacdo de
profissionais especializados no desenvolvimentprdduto (R9). Esse desenvolvimento, no
entanto, esta atrelado ao historico pré-existente,reporta a Figura 11. O desenvolvimento
de uma competéncia de construcdo de linhas prgpai@scomercializagdo no exterior trouxe
a empresa a construcao de outros recursos, corguaaidade de desenhar produtos de apelo

comercial, reconhecidos internacionalmente.

A rede de contatos da empresa, através de seexéoiores, clientes e, até mesmo,
0s vinculos institucionais criados nas relacoesBECALCADOS, trouxeram indicagdes de
clientes através de competidores especializadasuénas linhas. Esses recursos, coordenados,
trouxeram a empresa a competéncia essencial qee Itejproporciona sua posicdo de
lideranca: o reconhecimento internacional de que geodutos sédo diferenciados e capazes
der atingir mais de meia centena de paises utiizahmesma linha, com poucas adaptacdes

de produto.
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6.1.6 Esquema da reconfiguracdo de recursos e infincias de trajetéria da
Wirth

A representacao grafica da Figura 13 busca esqisamasse roteiro e deriva do
modelo proposto na Introducéo, na Figura 7, destsedacdo na tentativa de evolui-lo e

representa-lo nas consideragdes finais.

———————————————————————

1
_______________________ Alternativas

v H T L mmnnan
Industria: ’ \ Avaliadas : 1 Reconfiguragio i
. ’ e , pelos Gestores ! H A
Pressao por pregos Lo H v i de Estratégias !
- ' I N
! ' | Desenvolver |
! A - Novos importadores Reconfiguracio| | ' Possivel
- 5 rodutos para -
Analise Corzra Factual: f ¢ novos mercados > de Recursos -_’1 pexponagpﬁo 3 - »iNova Dependéncia
Dependéncia . ' ! de Trajetdria
de l')[ra' s Reputagao do produto; i ' !
yjetoria Momento - I ' [Diversifi !
antetior: 2 Critico: Capacidade de desenvolver s B~ Mantor a Estratégia : !
exportagdo via coursos Crise Cambial > Sua propria llnha, \ Vigente . _H}eirf ? _0_5_ - :
companhias de de 1994 Auséncia de capacidade \

exportagio em Marketing

————————————————————

Instituigdes:
Relacionamento com
a comunidade na
produgo de mocassins

Figura 13: Dependéncia de Trajetoria em Relacao dstratégias Internacionais da Wirth
Fonte: O autor

Na ilustragdo, percebe-se que o momento criticocrise cambial de 1994,
transcorreu num periodo com influéncia da industitameio institucional e dos recursos que
a empresa dispunha. Esses recursos traziam, icanmsnte, dependéncia de trajetdria que
envolvia a concentracao de, praticamente, a taiddidda producéo para atender o mercado
externo, via companhias de exportagcdo. Os gestogsaram as contingéncias mediante tais
dimensfes estratégicas, que se configuram comi® éstratégico de Peng (2002). De
acordo com as entrevistas, concluiram que possigiggais e fraquezas. Suas forcas estavam
evidentes na reputacdo do produto que disting@mpresa e na capacidade de desenvolver
modelos, que foi alicercada ao longo do tempo amdar clientes europeus. Como
vulnerabilidade, identificaram sua incapacidadelesenvolver acdes de marketing, uma vez
gue desconheciam o consumidor final e ndo tinhgmtagdo de marca. As opcdes discutidas
pelos gestores envolveram trés principais poss#alks: insistir no modelo de producéo para
companhias de exportacdo, o que envolveria mudaleckralizacdo geogréfica em busca de
recursos mais baratos; dirigir-se ao mercado iotara que foram barrados por diferencas de

perfis de consumidores e dificuldades de distrémi¢aja vista que haviam se desconectado
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dos canais de distribuicdo do mercado domésticppe ultimo, subir de faixa de precos,
diferenciando-se pela qualidade do seu produtae, giétuldade dos concorrentes de imita-la,
pela raridade dos recursos que dispunha (méo de lobal especializada no fabrico de
mocassins), atributos que podem ser relacionadosariagens competitivas sustentaveis,
propostas por Barney (1991). Implementadas asté&gi@a, a empresa pdde alcangar outros
mercados, através de sua rede de contatos nariadéspassar a desenvolver quase a
totalidade de suas linhas para o mercado extermso.lifhas pontilhadas do esquema
representam influéncias ligadas a dependéncia ajetdria. Ao mesmo tempo em que a
decisdo de produzir para o mercado externo sobasale terceiros freou avangos, o
desenvolvimento de produtos e a concentracéo dradidesenhadas a partir, essencialmente,
do mocassim, permitiram aceleracdes nas definidéesuas estratégias internacionais. No
entanto, o grau de dependéncia de trajetoria quelveru a reconfiguracdo de seus recursos,
passa a tornar-se elemento a ser considerado esdeetuturas, como previsto por Mahoney
(2000).

Estas mudancas possibilitaram uma reconfigurac@uae estratégias internacionais,

como descrito no proximo item.

6.1.7 Reconfiguracéo das Estratégias Internacionaga Wirth

Na percepc¢ao de Oslaetlal. (2001), as empresas reavaliam seus modos de @ntrad
a partir de trés variaveis: Recursos disponiveistrole desejado e nivel de risco tecnoldgico.
A Wirth parece enquadrar-se nesta proposicdo, ap@sapermanecer operando com
exportacdes diretas. Havia ha empresa uma her#sigada, embrenhada nas capacidades de
seus empregados e da comunidade onde seus prashaims parcialmente montados: a
confeccdo de cabedais de tiras trancadas, utikzado fabricacdo de mocassins. Havia,
também, o risco de perder essa capacidade, aargoeitidos de produtos desenvolvidos fora
da empresa. Ainda, a erosdo dos precos que o meofackcia, ensejava a necessidade de
aumentar o controle de sua producdo. Assim, armtinicio dos anos '90 a empresa foi
rompendo, aos poucos, com o modelo vigente natina@slcadista local e foi reestruturando

capacidades.
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Havia, no entanto, uma limitagdo ao movimento @ekejno nivel de preco que a
empresa almejava produzir, ainda dependia de iegomes estrangeiros que utilizassem
marcas consagradas. A0 mesmo tempo em que isstavania sua independéncia,
possibilitava assumir parte do controle nas opewgdternacionais sem a necessidade de
investir em marketing. A capacidade de atingir iee mercados e tornar-se reconhecida
pelo consumidor final nunca chegou a ter, dadodrgmade comercializagdo ao qual estava
subordinada. Esse novo equilibrio que a empresan@gt alinha-se com Anderson e
Gatignon (1986), uma vez que 0s recursos ela displimitava o maior ou menor controle

de suas operagOes externas.

Apoiando-se em Root (1994), a percepcdo de comaegwnan € tratado pela
organizacao envolve duas dimensdes, no que targieaaestratégias de internacionalizacéo:
abordagem de vendas e de estratégia de entradadii@@nsdes ndo delimitam acbes em
relacdo ao mercado externo, mas, sim, definem eldremos de uncontinuumno qual a
empresa pode estar atuando. Varios niveis poderansdisados nas estratégias que foram

redefinidas pela Wirth a partir da decisado de m#kzar o desenvolvimento de seus produtos:

a) Horizonte de Tempaos primeiros anos de exportacao, de 1971 a 4%90presa
estava alinhada mais a uma estratégia de vendasaldo-se em Root (1994),
percebe-se que ndo havia uma estratégia que beiseasmais autonomia no
mercado externo. A empresa era direcionada peld&lgse que recebesse das
companhias de exportacdo. A mudanca estratégicaoqoleu, a partir dos
anos '90, visava buscar um maior grau de autonoseifrpindo os modelos que
conseguia obter melhores ganhos, que eram varideeisocassins de couro. A
empresa buscou aproximar-se de uma abordagemrdgist de entrada, embora

ainda limitada pelo uso de marcas de seus clientes;

b) Mercado-alvo mesmo que nao tivesse um departamento espedfaoordagem
adotada esta mais bem enquadrada na de vendasjeantaie ndo houve uma
selecao sistematica de mercados. O avanco em rosricadrnacionais aproxima-
se as proposicdes da Escola Nordica (Johanson dn&,aR003), em que os
contatos pré-existentes serviram para alavancacasastratégicos em relacdo as
regibes de atuacdo. No entanto, o direcionamentmexcado europeu induz a
constatacdo que a empresa fazia analises préviasdéeseus produtos poderiam

ter mercado, dado ao estilo mais classico de seukijos e de preco elevado. E
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evidente que houve uma pulverizacdo de mercaddss plados indicados na
descri¢cao do caso, no entanto, aparentemente, é@ luma deliberagcdo neste

sentido que indicasse uma decisao estratégica;

c) Comprometimento de Recursog&xistiu uma abordagem moderadamente
estratégica, uma vez que a empresa teve investimeatm tecnologia e
contratacdo de profissionais qualificados, aléntatestantes viagens ao exterior
para a definicAo de linhas. Todavia, ndo investiu estabelecer canais ou
unidades nos paises para onde destina a produgfiou @br focar-se na producao.
As mudangas ocorridas na crise cambial de 1994/i8¥8am mobilizagdo de

recursos dentro da estrutura ja existente;

d) Modo de entradaNao se identificou escolhas sistematicas, nageriNa medida
em que os contatos foram estabelecidos, vendaasiadojistas ou distribuidores
ocorreram de forma aleatéria, sem que houvesselanejpmento sobre o que
seria mais apropriado. Se forem levadas em contiefascdes das variaveis que
envolvem a reconfiguracdo de modos de entrada, coontrole, recursos e
comprometimento (Oslaneét al, 2001), percebeu-se alteracbes, porém nao
representou uma alteracdo do modo de entrada fidada como exportacéo

direta;

e) Desenvolvimento de Novos Produtd® contexto anterior, em que os pedidos
eram trazidos pelos agentes dos importadores paréalwmicantes, os quais
calculavam e desenvolviam amostras, era evidente alordagem de vendas,
pois primeiro se comercializava e depois ajustayaooluto. A mudanca que a
empresa adotou, inverteu essa légica. Para enfrepiriodo critico dos anos '90,
0s produtos passaram a ser desenvolvidos e amdesntos importadores,
assumindo um carater mais voltado ao estratégicalaAuma vez que a empresa
procura oferecer o mesmo produto em diversos mescaclusive no doméstico,

a abordagem estratégica parece predominar,

f) Adaptacdo de ProdutosNo padrdo anterior, a empresa fazia os produtos
determinados pelas companhias de exportacdo. Ammstade produtos nao
estavam sob responsabilidade da organizacéo. Aurelef como desenvolvedora
de linhas préprias e expandir suas vendas paraosoutrercados, mesmo
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utilizando-se de marcas de clientes, a empresainelimum nivel de
intermediarios, as companhias de exportacdo. Nead®m, ficou sujeita a
adaptacbes que atendessem a especificacbes técdasms compradores
estrangeiros, como ocorreu com o0s calcados vendmiwa a RuUssia que

necessitaram de adaptac6es nas formas para ternéle amplos, internamente;

g) Canais E perceptivel nas entrevistas, que a empresassente de ter perdido a
capacidade de lidar com vendas diretas de sua n¥fassan, 0 acesso a canais
diferentes se torna restrito. Ao ndo expandir suacdio ao exterior, seja atraves
de franquias, joint-ventures ou subsidiarias, aresg caracteriza-se por adotar
uma abordagem de vendas, sem um esforco de coriroste, sim, o desejo de
tornar-se independente da producdo de linhas adeeqoor intermediarios,
porém, ndo ha um modelo preponderante na defimigdacanais de distribuicéo

para atender o consumidor final, ficando sob aeédab importadores.

h) Preca O enquadramento dentro das abordagens de Rd)($8 da de forma
estratégica. A0 mesmo tempo em que 0S custos diziroum calcado de
qualidade superior, com diferenciacdo no acabanmentmontagem determinam
precos mais elevados, estes séo definidos por wmnzbicacdo de fatores
relacionados a diferenciagdo, como proposto paieP¢t989). Para que pudesse
atingir os niveis mais elevados do mercado, a esapptou por desenvolver um
produto que era capaz de diferencia-la, mesmo dosocrentes orientais, como
chineses e indianos. Com isto, atinge mercados alerrpoder de compra, na

Europa, no Oriente Médio e na América Latina;

i) Promocao em virtude de atender com marcas de importadesgsngeiros, a
abordagem predominante € a de vendas, atravésngmstadores. Embora a
empresa esteja vendendo diretamente ao exteriordesenvolveu publicidade
especifica, vendas promocionais e ndo estipuloasrair mercados de atuacao.
Nos ultimos anos hd uma tendéncia a buscar notesativas, como declarou o
entrevistado RW, através do desenvolvimento dedirgara publicos mais jovens,
além da participacdo em feiras internacionais, can@DS e feiras no Oriente
Médio, cuja participacdo € promovida pela ApexBrasserindo um componente
institucional oriundo de instrumentos formais dov&oo Federal.
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Na perspectiva de Oslarad al. (2001) é possivel enquadrar a empresa em relacao
aos recursos requeridos e risco tecnoldgico. Aaradis sob o enfoque dos recursos requeridos,
mesmo que a empresa atue no nivel mais baixo goopeks autores, a exportacao direta, ao
reconfigurar seus recursos de internacionalizagdorganizacdo demandou mais recursos
necessarios uma vez que internalizou o desenvahon&m relagdo ao risco tecnolégico, de
maneira semelhante, ao desenvolver produtos, assumores riscos, uma vez que cole¢des
definidas pela empresa, a priori, podem significgros mais acentuados. Anteriormente, ao
receber produtos ja testados pelo mercado, tirhespedidos ja comercializados. No modelo
gue assumiu, passou a desenvolver produtos par@agéo. Assim, analisando pelo enfoque
do risco tecnoldgico proposto por Oslaetdal. (2001), mesmo que continue atuando com
exportacdes, o nivel de risco cresce substanciéddmBoder-se-ia inferir, que a proposicao de
Osland et al. (2001) merece maiores avangos, uma vez que naenepla progressos

intermediérios dentro de um mesmo modo de entrexleaso, a exportacdo direta.

A reconfiguragdo das estratégias voltadas ao mereaterno da Wirth também
pode ser analisada a partir da Otica de Garedal. (2006), com respeito ao grau de
complexidade. Para os autores, quanto maior o \@ldm recursos e nivel de controle,
maiores s&o 0s riscos nas operagdes da empresa.ddes, a reconfiguracao de permitiu um
maior controle e, consequentemente, trouxe mat®gjsdada a complexidade instaurada.

Enquadrando o caso nesta proposicao, é possiVsaares diversas dimensdes envolvidas:

a) tipos Esta dimensédo envolve o modo de entrada adotado base em Oslaret
al. (2001). Exportacéo direta possui menos compleeida qual é ampliada na
medida em que envolve maiores recursos, contralece, culminando com a
instalacdo de subsidiarias no exterior. No casodesib, poder-se-ia enquadrar
como de baixa complexidade, embora seja percemieeinesmo permanecendo

atuante como exportadora, a operacgao tornou-secoaislexa;

b) controle e parceriaso caso caracteriza-se como sendo de baixa coidabkx
devido ao pouco controle sobre 0 mix de marketioguso de parcerias com seus

clientes;

c) comunicacdo e informacGescomplexidade mediana, uma vez que o

desenvolvimento de produtos se da pelo aumento cdogsis de acesso as
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informacdes, seja através de sitios, revistasatmntcom clientes, participacdes
em feiras e viagens aos pélos internacionais deamod

d) recursos e investimentchouve um aumento de recursos e investimentos
envolvidos, sem que houvesse uma alteracdo sulatamac modo de entrada
(exportacdo). No entanto, houve reconfiguracdoapaadades, uma vez que o0s
recursos precisaram ser coordenados de maneiracorajgexa. Porém, o risco
de transferéncia de tecnologias € menor que costursar, uma vez que 0

desenvolvimento esta internalizado, caracterizdoaixa complexidade;

e) existéncia de conflitosembora o contato tenha passado a ser de manaisa m
proxima ao consumidor, ainda é de baixa complexidad diferencas culturais

sdo minimizadas pelo contato com o importador e, o@m o cliente final.

f) educacdo gerenciala mudanca no perfil de clientes exigiu um grauomee

contato, embora ainda com complexidade relativaeneaitxa;

g) posse Nao existe posse sobre o empreendimento intemmaciNeste ponto, nao

houve reconfiguracéo de recursos, portanto de lzairmgplexidade;

h) riscos a operacao permanece com baixo risco em relag@esenvolvimento de
competidores, apesar de ter aumentado o riscordeceproduto que o mercado
deseja. No caso da Wirth, que atua com um prodassico, mudancas na moda

parecem ser menores, 0 que justificaria a assudegste risco de forma segura.

6.1.8 Consideractes Finais sobre a Wirth

O objetivo central desta dissertacdo buscava a r@npdo de como 0S recursos
foram reconfigurados, ao longo do tempo, segundenfoque da RBV e de que forma
contribuiram ou responderam as estratégias denati@nalizacdo da empresa. No caso da
Industria de Calcados Wirth, ao optar por prodgmiase exclusivamente para a exportacao,
logo no inicio do processo de internacionalizac@o ctuster calcadista gaucho, foi

desenvolvendo recursos para atuar internacionaémantlongo de sua histéria. E evidente
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que tais recursos estdo sedimentados em fatorlesalezacdo, que se relacionam, também,
as instituicbes amalgamadas elaster, como proposto por Porter (1998). No entanto, o
dinamismo da industria calcadista mundial (CostRassos, 2004), que migra em busca de
condicbes mais favoraveis de producdo, permeisstérta da empresa. Para que pudesse
manter-se no mercado, teve que qualificar o produapropriar-se do desenvolvimento das

linhas que iria produzir.

Embora a longa trajetéria da organizacdo tenha ®dtudada com mais
profundidade a partir de 1990, € possivel infegigsie a reconfiguracdo de recursos se da
mais através do aprendizado, tanto de mercado, cdemaroduto, do que a um mimetismo
isomorfico. Ao distanciar-se em preco de outrosigea produtores, conseguiu aumentar seu

faturamento, mesmo com a queda na quantidade pdaduz

Alguns recursos que estao relacionados a locabzgeagrafica, como humanos e
de suprimentos, a0 mesmo tempo em que proporcidifarenciacéo na producéo de sapatos
de couro, criam uma dependéncia que impede a eapeeduscar reducdo de custos em
outras regides. As tiras de cownfiadasou trancadas como definem os entrevistados, sao
feitas em ateliers da regidao que distribuem a gr@olentre os moradores da redondeza,
fazendo com que mais de 500 familias se envolvaproxesso. A ndo-replicabilidade desse
recurso inibe competidores orientais, ao mesmo déegmp que detém sua expansao para
regides mais distantes. Sabedora disso, a emmr&sgandiu em sua prépria comunidade.

Os modos de entrada em negdcios internacionaifdistria de Calgcados Wirth,
pouco de alteraram durante sua trajetoria. Houwe @&in reposicionamento em sua cadeia de
valor ao internalizar o desenvolvimento de seusdytas, como ja observado por Bennemann
(2008). No mercado americano, por exemplo, a erapcesiseguiu atuar apenas quando
atendia aos importadores dentro de suas espefdisag precos. A0 mesmo tempo em que
nao caracteriza uma mudanca de modos de entradayifida uma mudanca de estratégia em

relacdo ao mercado internacional.

Duas capacidades haviam sido dilapidadas duranperimdo em que produzia
dentro do formato predominante, do periodo entré018 2000: acomercializacdoe o
desenvolvimento de produt@duanto a primeirag comercializacdpa empresa se ressente até
os dias de hoje, conforme declarou RW, sempre seadprada pelo mercado. Porém, o

aprendizado que teve na qualificagdo do produto aptdoveitamento dos recursos humanos
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disponiveis na regido lhe traz reputacdo intermatie suplanta a sua escassa penetracao no
mercado doméstico. A segunda capacidaddesenvolvimento de produtasternalizada a
partir de 1993, reflete-se nas vendas da empresae¢® médio de seus produtos subiu e
acompanhou a tendéncia do Estado do Rio Grandeildaléscolando-se dos precos meédios
do restante da industria calgadista nacional. Airdaulverizagcdo de mercados contribuiu
para trazer a empresa um maior grau de controlee smipoderio dos compradores, como

proposto por Porter (1986).

Por outro lado, a deficiéncia de capacidades ja/qmau retardo em alguns
processos. No longo periodo que dependeu da catieacéo feita pelas companhias de
exportacao limitou a capacidade de organizar unartiemento comercial e de desenvolver
acOes de marketing. A deciséo estratégica de veaalenercado interno, implementada no
inicio da ultima década, so se tornou viavel vimercializacdo de uma marca ja estabelecida,
a partir de 2009. Infere-se que a dependénciaagitdria criou um vinculo a uma decisao do
passado (Mahoney, 2000; Vasconcelles al, 2011; Hoff, 2011) de produzir para
importadores estrangeiros que traziam seus pedaoemercializados. Assim, ao trazer para
dentro da organizacdo o desenvolvimento de prodsegg por opcado ou buscando a
sobrevivéncia, a Wirth rompeu parcialmente com hEstorico, determinando um ponto de
inflexdo para seu futuro e para as decisbes quemia ser tomadas ao longo do tempo.
Sendo uma organizagao essencialmente produtoracpanarcado externo, tais decisbes

repercutem sobre sua insercao internacional, auestente.

Fabricar sob marca prépria, embora esteja nos plda@rganizacao, € algo que tem
se mostrado desafiador. Ao produzir mundial e metinente para marcas conceituadas, tem
obtido resultados financeiros satisfatorios. Caiistima reputacdo leva tempo e demanda
recursos (Dierickx & Cool, 1989). Assim, desafiaradimgica da producédo sob marca propria
para melhorar seu preco médio, a Wirth apostowabdade e no diferencial geogréfico para
produzir calgados acima do preco médio nacionakmarelir sua atuacdo em mais de
cinquenta diferentes paises.

Ao analisar o Quadro 7, que relaciona fatos detentes para a empresa com
eventos de seu ambiente industrial e institucigrericebe-se dois grandes ponto em comum:
0 inicio das exportacdes, a partir de 1970 e a casnbial de 1994/1998, decorrente do Plano
Real. Entre esses dois periodos, em 1978, a empess®u a mudar o destino de seus

produtos, dos Estados Unidos para a Europa, apdslaecontato com um agente holandés
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que abriu espacos na Europa para a comercializég@®us produtos. Eventos como esse,
caracterizam uma alteracdo num dos pilares prop@stoPeng (2002) e Pepgal (2008):
0S recursos da organizacdo, sem que houvesse nasddetgrminantes na industria ou no

meio institucional.

A abertura de unidades produtivas na regido deiorigsta contextualizada com o
movimento da industria num todo. No entanto, a tagdo do novo parque industrial, em,
2003, foge da l6gica dominante da época, de tranafproducéo para outros estados e, apos,
para outros paises. Portanto, a abordagem de R€0§)(é compativel com as decisbes
tomadas pela empresa que, por vezes, seguia 0 emwinda indUstria e, em outros se
apoiava, nas instituicbes, aqui representada peferidncia de um recurso intangivel. O
conhecimento tacito, impregnado na comunidade mett&ionado com a competéncia de
resolver problemas durante a montagem das pecasp celatado por JG, trazendo
aproximacoes entre as influéncias institucionaiformaacéo de recursos. Para Peng (2002), a
analise das estratégias a serem tomadas justapdgues, que devem ser analisados em

conjunto, sejam originados do ambiente internaystrial ou institucional.

6.2 Analise do Grupo Priority

Para que fosse possivel entender a configuracd®alesos ocorrida, durante o
periodo de 1994 a 1998, buscou-se descrever oxtordade o Grupo Priority, ainda como
West Coast, estava inserido. Uma vez que a arsdisia a partir dos ambientes industrial,
interno e institucional, com base em Peng (2002)ne, caso de recursos para
internacionalizacéo, apoiado em Pegical (2008), a primeira dimensédo a ser avaliada é a

industrial.
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6.2.1 O Grupo Priority e as forcas de mercado

Ao final da crise dos anos '90, grandes fabricariteam atraidos pelos baixos
custos de mao de obra e incentivos fiscais paramdste. No entanto, em funcdo de a
empresa estar atrelada aos fornecedores da regiflale do Sinos, os gestores entenderam
que, por questbes de logistica e de dificuldadéreleamento da méo de obra, ndo seria
viavel instalar-se na regido Nordeste naquele mneonnforme declarou RS e LW. Assim,
entre 2003 e 2004 a empresa, visando reduzir gugpisu por terceirizar boa parte de
producao para ateliers da regido, para atendemardta dsapaténisA terceirizacao evitou
gue muitas fabricas fossem para o Nordeste, @prfata vantagem de custos para uma regiao

que ja tinha todo o fornecimento necessario e neaabda qualificada (Costa, 2004).

No entanto, h4& um dinamismo a ser observado. Ogmd@d produzidos para
exportacdo pelo Grupo Priority, até 2008, tinhaosg@recos médios superiores a média dos
precos praticados nas vendas brasileiras ao extbem como das exportacdes originadas do
Rio Grande do Sul, no item cal¢cados. Conforme paatestrado no capitulo anterior, em 2009,
0 preco médio praticamente igualou-se aos pre@&ados no Rio Grande do Sul (Priority,
US$ 21,41 por par; RS, US$ 21,54 por par). Em 2@l@jferenca acentuou-se (Priority,
US$ 21,52 por par; RS, R$ 23,74 por par). Se asanfii feita de um periodo anterior, 2005,
por exemplo, observava-se que o preco médio dod3Pujority era de US$ 19,81 por par,
enquanto o estado do Rio Grande do Sul exportavamédia, a US$ 13,25, ou seja,
praticamente 50% acima.

A deterioracao dos precos de seus produtos detagfor quando comparados com
o restante do estado gaucho, poderia represergasaguproduto estaria deixando de ter sua
producédo viabilizada na regido. Pressupfe-se gaentento de precos meédios no RS esta
relacionado a transferéncia de producdo de calcddobaixo custo para outros estados.
Aproximadamente dez anos apos a primeira avalisg&opelo gestor da organizacéo, que a
realizou no auge da crise cambial de 1994/1998npresa reavaliou seu posicionamento

guanto a possibilidade de instalar-se por la.

Conforme descrito no caso, em 2008, os dirigenteerdpresa decidiram-se por
transferir parte da producéo, os calcados feminipas o0 estado de Sergipe. No momento

em que os custos de produzir no Nordeste justdicawma transferéncia de unidades
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produtivas, fatores institucionais como a atragéreda pelo estado nordestino se tornaram
relevantes. E possivel que a empresa tenha avalimdastos de transacdo que envolvem a
transferéncia de producado, o treinamento, a lagdia de insumos e a logistica envolvida
(numa época distinta da primeira tentativa), eracdb ao que poderia reduzir, migrando a

producao, indo ao encontro das proposi¢coes de Aoder Gatignon (1986).

Desta forma, é possivel concluir que os fatoresitulcgonais exerceram influéncia
nesta decisao, a partir do momento em que o0s astvansacdo se tornem atrativos (Peng &
Health, 1996; Williamson, 1975) justificaram a moda Dentro das possibilidades de
transferir a producéo, a empresa optou por levkr @alcados masculinos, menos depende de
fatores locais, como quantidade de insumos nedessédesenvolvimentos mais frequente de
linhas e méo de obra especializada, caracteristicogalcado feminino, que passou a

administrar, com a aquisicao da marca Cravo & Ganel

Em relacdo a outras forcas de mercado, pode-sasamal relacdo entre a
organizacdo, seus fornecedores e compradores tpudigegla a sua posi¢cdo geogréfica no
cluster, em consonancia com Porter (1998). Conforme dmeclaYV, esta é uma facilidade ao
alcance da empresa ao atuar na regido. Sua lg@difavorece a escolha de fornecedores,
pois, num raio de vinte quildbmetros é capaz deaguis todos 0s insumos e tecnologias que
necessita. Permanece, no entanto a dependénciaudm cujo preco € regulado como uma
commodity. A instalacdo de unidades na Regido Nbed® um desafio a ser superado, no que
tange ao suprimento de matéria-prima, o que, egicamente foi mitigado pela escolha de
produzir calcados masculinos no Sergipe, os quansaddam menos itens e sofrem menos

alteragbes no produto, conforme afirmou o diretdr R

Segundo relatado pelos entrevistados, a decispoodezir no Nordeste, efetivada a
partir de 2009, ndo ocorreu antes devido a faltastieitura da empresa em reduzir os custos

de transferéncia, que envolveria varios fatoresyccjustificou o entrevistado LW:

A necessidade (de ir para o Nordeste) acontecemdquaeio essa crise da

exportacdo, noventa e quatro [...] O pessoal texesg mexer. Entdo surgiu essa
oportunidade do incentivo l&. [...] O primeiro dbje era a exportacdo, nem era o
mercado interno. Tanto que as de mercado intemaonf@ votaram. [...] Era muito

dificil a logistica pra trabalhar com o mercadetinb, por que eram muitos modelos,
muitas cores, materiais diversificados. (Entredista\W)

Em relacdo ao poder dos compradores, ndo existe ammeentracdo, segundo

relatado pelo gerente de marketing, JS. H4 umaepmhcao da clientela, tanto no mercado
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doméstico como externo, que inibe que seus clieartesacem a organizacao pelo poder de
compra, analisando-se pela proposicdo de PorteB6J19No entanto, existe uma

predominancia da Argentina, de acordo com os dagossentados no capitulo anterior.
Nesse mercado, ha um distribuidor que faz todaempras da marca, o que traz um nivel
concentracdo capaz de gerar dependéncias. Confeftatado por JS, em outros mercados
como Uruguai e Espanha, as vendas sao diretamesitldjstas. As lojas, usualmente, sdo

sapatarias, nas quais o Grupo Priority vende xa @@ preco médio ou médio-alto.

Outro fator relacionado com forcas de mercadoroepi@ no Grupo Priority. A
movimentagcdo de grandes produtores de calcadosede paixo para o Nordeste e para
outros paises gerou oportunidades de aquisicaonstidacdes completas na regido. No caso,
as unidades do interior do estado foram adquidéasas empresas, como relatou LW. Assim,
quando ocorreu a oportunidade de adquirir a maraadC& Canela, havia disponibilidade de
equipamentos, local e, inclusive, de mao de obramfiresa, em dois anos, multiplicou seu

guadro de pessoal por trés, como descrito no daitterior.

6.2.2 O Grupo Priority e 0 Ambiente Institucional

No periodo critico de 1994/1998 a empresa obrigoa-@bandonar o modelo de
producao hegemonico mtuster Nao havia recursos para investir em marketirgymatcional,
nao havia produto com “apelo global”, como foi dafo pelos entrevistados, e nao era viavel
instalar-se no Nordeste, apesar da atracdo exgyoid@rcas institucionais da regido. A falta
de fornecedores, recursos de méao de obra e asldifies logisticas ndo compensavam a

instalacéo fora da regido. A empresa voltou-se panarcado doméstico.

De acordo com North (1990), instituicbes sdo asasedo jogo. O Grupo Priority,
historicamente, produzia calgados masculinos desraima regido em que predomina a
fabricacdo de calcados femininos. Para Davis elN@®71), citados por Peng (2002), o
conjunto de regras, sociais e politicas estabeleasnbases para a producado, trocas e
distribuicdo dentro de uma sociedade. De acordo @®nelatos obtidos, a dependéncia ao
cluster, no caso do Grupo Priority, estaria menos asso@adcaracteristicas de mao de obra
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arraigadas na localidade (produtora de calcadosniens) do que ao fornecimento de
materiais disponiveis nduster, de acordo com os relatos obtidos.

Além de estar localizado dentro de wituster produtivo e isto ser um fator
institucional (Porter, 1998), dois elementos queoireram o Grupo Priority, foram avaliados,
no final da primeira década dos anos 2000, comacimlados as instituicdes: a
disponibilidade de méao de obra, que traz uma haraagproducdo de cal¢cados femininos
caracteristico do Vale do Sinos e a atracédo fisgatcida pelo Estado de Sergipe. A analise
dos fatos feita pelos gestores, como indicado [&rdancluiu que para continuar competitiva
em precos a empresa deveria produzir no Nordeataldlamente, o0 movimento das fabricas
para a América Central, como relatado por LW, abrjossibilidade aproveitar recursos de
mao de obra e instala¢des para produzir calcadasifeos, quando a empresa decidiu-se por
adquirir a marca Cravo & Canela. Assim, a empresalveu segmentar a producao por

género e regiao, femininos no sul e masculinos orald&te.

No caso Priority, ha elementos institucionais a&meinvestigados quando ela é
atraida por incentivos fiscais para outra regi&siaklecisdo é feita no momento em que o
custo de produzir e transferir materiais se reduniardeste (ha fornecedores la instalados),
em comparacdo com a producdo no sul do pais. Elafléenciada por elementos
institucionais, associados a custos de transaggioe @ suportado pela perspectiva de Reng
al. (2008). As perceber que produzir no Nordesteudruis de incentivos fiscais se tornava
mais atraente, o gestor comparou seus custos dgptmde e capacitacdo, transferindo a
producdo da linha que melhor se adaptaria a0 @oce® caso, 0 sapato masculino. O
calcado feminino, que mais necessitaria de varsaagéamateriais e aprimoramento de méao de

obra, permaneceram no sul, conforme descrito por LW

Percebe-se que a atracdo institucional exercides pestados do Nordeste, com
beneficios fiscais ndo obteve resultado enquantemaresa dependia do fornecimento
proximo de suas instalacdes. Conforme relato deh@&ve a avaliagdo da possibilidade de
instalar unidades naquela regidao nos anos ‘90. &lagqnomento, a dificuldade de transportar
0s insumos inviabilizou o processo. Em 2009, nargot pressionados por custos, segundo
RS, a empresa fez novo levantamento e percebea gua viavel a transferéncia de producéo,
por haver se formado ndcleos de fornecimento igtiemao de obra capaz de produzir
calcados mais simples, como os masculinos. Asdemsegmentou a producao, fabricando

calcados masculinos em Sergipe e femininos no Raode do Sul.
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6.2.3 A Configuracao de Recursos do Grupo Priority

O Grupo Priority, originado na West Coast, ja ioicia exportar logo apés sua
fundacao, conforme relatado pelo diretor RS. De@eisete anos de existéncia, 1987 a 1994,
diante da crise cambial que se abateu sobre atirajisve que deixar de exportar por alguns
anos e encontrar um novo caminho, através da veodaprodutos de sua marca. As
configuragcdes havidas nos recursos sdo analisageastia das informacdes coletadas nas
entrevistas com pessoas que estiveram envolvidgsamesso desde o inicio ou a partir de

momentos chave.

Segundo sitio da empresa, o Grupo Priority proddznlhdes de pares/ano, com
marca propria (West Coast, masculino, e Cravo &@Garfeminino), exportados para mais de
setenta paises. De acordo LW, o grupo lanca oilec@es, anualmente, tanto na colecéo
feminina com masculina. Em 2010, contou com 1238bcvadores, embora, ha apenas dois

anos, nao passasse de 400, conforme apresentddeangdo do caso.

Desde que passou a produzir os sapaténis e vottapatar de maneira continua,
valendo-se de sua marca, a empresa optou porrieaces mao de obra. Dedicou-se ao
desenvolvimento e a supervisdo da producéo, coefamformou LW. Ao final da primeira
década dos anos 2000, apos ter se consolidado amedie com calcados de couro para
homens, sentiu a necessidade de agregar uma neacedcddos femininos, segundo relatou o
diretor RS. Para tanto necessitou reorganizar ussos. Dentro do proposto por Barney

(1991), séo abordadas trés dimensdes de recursnsnios, fisicos e organizacionais:

a) Humanos assumindo a producdo de um artigo com mais a=alb calcado
feminino, a terceirizagdo tornou-se arriscada,toaledLW. Era necessario que
houvesse uma maior interacdo com a producdo, eqtieou a internalizagéo. A
mao de obra disponivel, com a saida da producabgdes fabricantes do Brasil
em direcdo ao exterior, nos ultimos trés anos,rikomtl para essa mudanca,
caracterizando uma reconfiguracdo de recursos leidaua transformacdes na
industria. Por outro lado, a instalagdo de unidaa@giu treinamento de pessoas a

longa distancia. A opcao foi transferir a produci&ocalcados masculinos que
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exigiam menos atividades especializadas e ciclgyra#gucdo mais longos que o

feminino.

b) Fisicos Durante a crise cambial de 1994/1998, a recordigiio de recursos de
ordem fisica, relacionados a estrutura organizatiodio sofreu grandes impactos.
Como a empresa ja produzia limitada variedade ddupos ao mercado interno,
utilizou-se da mesma estrutura para incorporaryiosdpara preencher o espaco
na sua programacao de producao. No final da dédad2000, no entanto os
gestores perceberam uma oportunidade de mercad@ayiexia contribuir da
questdo da pressao pela reducdo de precos no meetadpeu. Havia a
disponibilidade de recursos fisicos, representaates estrutura de producdo que
vinha sendo utilizada por grandes produtores/eadores que estavam deixando
de produzir no Brasil. A empresa comprou as ingf&a de duas dessas fabricas e

as utilizou para a produc¢ao dos calcados para szsnho

¢) OrganizacionaisDurante a crise cambial de 1994/1998, os gesttafesiram que
deveriam deixar de vender sob marca de terceirasuRaram identificar algum
produto que completasse a programacao de proddt@ves de pesquisas nos
mercados internacionais, aliadas ao empreendedwodsmseus gestores, lancaram
0 sapaténis Este produto se constituiu, em seguida, como aigado que
interessava compradores de outros mercados. Ryprtandecisdo dos gestores
impactou em um reingresso no mercado externo, qoeen a partir de 2004.
Esta escolha de criar uma linha completa esta iastsoa marca West Coast, que
foi idealizada ainda durante o periodo anteriom#arca West Coast € um bem
intangivel que gera valor a organizacao e estaieiong com as proposicoes de
Dierickx e Cool (1989). O aprendizado ocorrido manpira fase exportadora
contribuiu para que a empresa tivesse um acessme@sdos globais num curto
espaco de tempo. Esta expansdo, porém, fez cora qogresa necessitasse de
um gestor para o marketing internacional, que font@ato em 2008, o
entrevistado JS. Assim, a organizacao realinhoesagé marketing em pontos de
venda, e, em colaboracdo com um distribuidor fuhen patrocinios para
expandir suas vendas naquele mercado. Em 2011, umasvez procurou um
gestor que tivesse experiéncia no mercado doméstiosternacional para gerir a

vendas dos calcados femininos. As decisdes defiagraportunizaram que
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emergissem novas estratégicas, de acordo com wgtoopor Mintzberg e
Walters (1985).

Dentro da hierarquia de recursos e competénciaglaig 1998), percebe-se que a
empresa, antes mesmo de deixar de produzir pam@pstadores americanos, iniciou um
processo de desenvolvimento de capacidades redaldenao mercado interno. Esta
capacidade, aliada a outras, como entregar nos@EmMmbinados produtos com niveis de
qualidade internacionais, trouxeram reputacdo adyto e a organizacdo, alinhando-se as
premissas de Dierickx e Cool (1989) e vieram ardmnt no seu reingresso no mercado
externo. O conjunto dessas capacidades denota pet&msia de atuar internacionalmente,

atendendo pedidos pequenos. Essa competéncia tamdt@massociada a capacidade de

desenvolver linhas aceitas globalmente.

Existem, nesta dindmica, conexdes a eventos ar@erid experiéncia havida com a
producdo de calgcados para companhias de exportsgegondo relatado por LW, serviu de
aprendizagem para as etapas que se seguiram,ivechaa promover a reputacéo de, mais
que fabricantes de calcados, uma prestadora de&g@greomo afirmaram os entrevistados
LW e RS. E possivel observar as proposicées den@staal. (2001) e Anderson e Gatignon
(1986) quanto ao risco de transferéncia de tecralddo caso, a empresa internalizou a
capacidade de gerir processos a partir da expa&iére produgdo para companhias de
exportacdo, valendo-se de recursos intangiveipuéaaos de seus compradores. Ainda,
como denotado pelos trés entrevistados, o caratpreendedor dos gestores, com historico
de haverem trabalhado em companhias de exportam@&mmpanhou a trajetdria da
organizacdo ao longo do tempo. A dependéncia caysaddecisdes anteriores, ao longo do

tempo, é retomada no item 6.2.6.

6.2.4 Recursos para a Internacionalizacao do Gruperiority

Ao ingressar no mercado externo com marca propriempresa fez uso de
aprendizagens que teve acesso durante o periodurapigzia para terceiros. Exemplos disso
sao a qualidade do produto, a capacidade de prddtes menores e acesso a tecnologias. No

entanto, o processo acelerou-se com a venda datpsodiesenvolvidos pela empresa. Assim,
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ao atender as exportacdes para os Estados Unidlda @ experiéncia anterior de seus
gestores, a organizacdo buscou desenvolver um tpragie tivesse um apelo global, o
sapaténis como frisaram os trés entrevistados. A aprendirago mercado internacional

alinha-se com a Escola de Uppsala (Vahine & Noddstr1993).

Apesar de haver essa experiéncia anterior, € géreegambém, um gradualismo,
ligado a questdes de proximidade geografica, compgsto por Johanson & Vahlne (1977).
As primeiras vendas com marca propria ocorreranfedras, de forma esporadica, para 0s
paises proximos e foram se expandindo gradativambtgsmo quando ocorreram as vendas

para a Europa, o inicio se deu por Portugal, oddente aproximacao psiquica relevante.

Ao longo do processo, capacidades relacionadas excadp externo surgiram.
Como relatado por LW, existiu adaptacdo de produaosmpresa atende setenta diferentes
paises, com especificidades de clima. Paises cdfitdéandia e a RUssia exigiram as maiores

modificagOes. Para ambas, a questao de forrosiaspket fundamental.

A adaptacdo dos produtos esta relacionada ao apaeondsobre o mercado, o que
caracteriza uma percepcdo de como 0 marketingnat@mal € capaz de diferenciar
estratégias em diferentes mercados. Para Sharmaraenilt (2004) o envolvimento
estratégico dos recursos da organizacdo e suas @edwarketing influenciam nos modos de
entrada que ela opta. No caso do Grupo Prioritysnmeeque continuasse a usar 0 mesmo
modo de entrada, exportacdo direta, h4 mudangadégitas relevantes. Ao optar por atuar
com um distribuidor na Finlandia a empresa tevessreo conhecimento de mercado e
necessitou de recursos para viabilizar a divulgalg@o produtos naquele pais, mesmo que

tenham sido em parceria com o distribuidor.

Atributos como reputacdo passam a ser recursosagbaaa internacionalmente. A
reputacdo € um bem intangivel que envolve um cémjde outros recursos, tais como a
capacidade de producao e de entrega (Dierickx &,0889). Hoje, a empresa € procurada
por indicacdo de clientes de paises distintos.cOntegecimento do produto tem permitido uma
pulverizacdo de mercados de atuacdo, o que a proegiscos especificos de oscilacdes
econdmicos e politicas nos paises de destino. Massim, a crise na Europa € percebida nos
percentuais de destinacdo de seus produtos, mado®mo capitulo anterior. Em 2011,
apesar de todo o investimento dirigido aquele oente, entre 0s cinco maiores mercados,

nenhum estava localizado por la.
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O crescimento das vendas no Oriente Médio tem&aaio e pode estar vinculado
ao aprendizado que tem sido incorporado ao repertlE rotinas da organizacdo. Um
exemplo é o cuidado com estampas. Nos paises aggiesminadas imagens gravadas na
sola podem carregar simbolos ofensivos. O mesnmmweacoom o uso de diferentes estagios e
tipos de couro nos forros, que, por questdes oslag devem ser alterados, como relatado por
JS. Essas adaptagfes de produto a cultura tambdensta no comportamento e, inclusive,
na bagagem dos representantes da empresa quemvigitanercado relatou 0 mesmo
entrevistado. Conhecer, portanto a cultura passaraum recurso a ser considerado na
formacdo dos profissionais da empresa. A aprendmagrogressiva em negocios
internacionais esta relacionada aos estudos den®ahlNordstrom (1993) e Johanson e
Vahine (2003). Neste processo ha também influéeitatores institucionais, uma vez que a

empresa valeu-se de programas governamentais ganalgacao de seus produtos.

A contratacdo de gestores, em 2008 e 2011, almhass determinacdo da
organizacdo em avancar para o exterior. O novdodjralém de possuir experiéncia na
internacionalizacdo de uma marca brasileira, atoou executivo de uma empresa americana
com rede de lojas em varios estados e que prodozidiversos paises, como relatado por JS.
Além disso, tal diretor possui passagem por ownagresas atuantes no mercado doméstico.
Assim, a empresa muniu-se recursos para alavawmeainsercdo internacional de forma

organizada e planificada.

As necessidades de captar informacbes do mercadte eriar formas de
comunicacdo com seus clientes parece terem sidmipdas pela organizacdo. Sharma e
Erramilli (2004) entendem que as escolhas estsgm relagdo ao mercado global derivam
de acdes de marketing, proliferacdo de informaedEsnunicagéo entre os envolvidos.

A diversificacdo de mercados atendidos também jadado a enfrentar a crise que
domina a Europa, desde 2008, com aprofundament@0drh. Uma vez que os precos dos
produtos brasileiros perderam competitividade, iaxggie a empresa buscasse alternativas,
entre elas, produzir fora do Brasil, como declalSuA decisdo estratégica esta sendo levada
a cabo para ter preco para vender na Europa. Estdestes fornecedores na india e na China,
visando qualidade a um preco mais competitivo. Achude recursos com menores custos,
comparados com a producdo no Brasil, conectam-peoassicoes de Anderson e Gatignon
(1986).
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Ao se organizar como Grupo Priority, a empresarassa gestdo de marcas como
foco, declarou JS. Caracteristicas de disponilidde recursos parecem estar induzindo as
decisbes da organizacdo. Exemplo disso € prodaigiados femininos nolusterdo Vale do
Sinos, aproveitando o aprendizado disseminadogiaae a capacidade de obter uma grande
variedade de insumos. Além disso, a capacidadedallhar com produtos em couro também
€ uma forte caracteristica local. Assim, afirmoy d@nente algumas linhas poderiam ser
atendidas via fabricacdo em outros paises com sustis reduzidos, sobrando ao Brasil
produtos que tenham caracteristicas de dificilagdi® no processo produtivo. A localizagéao
geografica, aproveitando variantes de disponildidde recursos induz uma interpretacao de
uma perspectiva racional de tomada de decisddaalancom Dunning (1980; 1988). Ainda,
ha fatores historicos (tratados no item 6.2.5)séturcionais imbricados na disponibilidade de

recursos e na capacidade de produzir calcadosude, éoerentes a regiao.

A diversidade de mercados também se reflete nadeade de estratégias visando
mercados estrangeiros. A empresa evoluiu da exjdartde produtos via trading ou direta
com marca de terceiros para a venda direta aoi@xtie produtos de suas marcas. Hoje,
vende para distribuidores exclusivos ou diretamantgistas. Essas configuracdes alteram-se
por fatores locais ou devido ao desempenho daligior. Num estagio que se desenha, a
empresa deve comecar a produzir fora do Brasély@srde parcerias com fornecedores, para
atender outros mercados externos. Nao existem Ppla® investimentos diretos, em

subsidiarias de producdo ou comercializacdo eno®piises, segundo declarou JS.

O reposicionamento de ativos repercute acdes oeladas a abordagem econdémica
de negdcios internacionais. De maneira alinhada @daradigma Eclético (Dunning, 1980;
1988), a empresa adquiriu uma marca feminmangérship, instalou unidades produtivas
onde havia recursos disponivelsc@lization) e reverteu a terceirizacamternalizatior).
Acdes alinhadas a um perfil econémico-racionaigslanam-se a estratégias deliberadas, que
vinculam o perfil das decisGes estratégicas danirggdo a escola do posicionamento
estratégico, conforme Mintzbeeg al. (2000).
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6.2.5 Dependéncia de Trajetéria na ReconfiguracdoedRecursos do Grupo

Priority

Determinar quais decisdes definiram a trajetoria @mpo Priority rumo a
internacionalizacdo envolveu cruzar informacdesdabtnos registros histéricos da industria
calcadista do Rio Grande do Sul, o testemunho dtswistados externos e as informagodes
coletadas nas entrevistas dentro da organizac&onEar a relagdo entre fatos anteriores e 0os
presentes, 0s quais possam interferir em decisfiesa$ esta relacionado a dependéncia de
trajetéria (Mahoney, 2000). Existem aproximacdegnificativas entre o0 macro e o
microambiente, como € apresentado nos subitenssegigem. Mesmo que o0 grupo tenha
rompido com o modelo exportador em 1994 e retonzesdexportacdes somente em 2004, o
momento critico da Crise Cambial de 1994/1998 fetehminante em suas estratégias de

comercializacdo. As suas principais decisfes ssarithes nos subitens que seguem.

a) Rompimento com o Modelo Exportador Vigente na Indhies

Como detalhado no capitulo anterior, nos primeanes de existéncia o Grupo
Priority fabricava calcados desenvolvidos em corh@ende exportacdo. A origem de seus
fundadores fez com que a empresa se constituisge dib padrdo em vigor e iniciasse a
exportar desde a sua constituicdo. No entantoted@an primeira grande crise cambial que a
industria, num todo, enfrentou, ao ser implantad®eal, em 1994, seus gestores decidiram

romper com o modelo vigente.

O entrevistado RS afirmou que abandonar o modeterian foi uma deciséo
adotada para sobreviver a crise. Antes, porém, @ema pesquisou no Nordeste do pais a
viabilidade de transferir-se. Percebeu que custgisticos e a falta de fornecimento local de
matérias primas inviabilizariam a escolha. Vendeamutros clientes internacionais, também
foi cogitado, mencionou RS. No entanto, a orgadaagéo tinha um produto com apelo
global. As pesquisas feitas pelo diretor Paulo 8enge por LW os conduziram gapaténis

No entanto, segundo relato de RS, a venda ao @xtlgmandaria investimentos substanciais
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para lanca-lo internacionalmente. A empresa, atililo de sua estrutura de vendas no
mercado interno, passou a fazer vendas esporadiicia)mente, para entdo impetrar um
processo gradual de internacionalizacdo, como gtofeela Escola de Uppsala (Johanson &
Vahlne, 1977).

A marca ja existente, West Coast, fora cunhada ppresentar um estilo de vida
gue os seus fundadores entendiam representaraaceste dos Estados Unidos, relataram os
entrevistados. A partir dai, procuraram desenvobredutos que possibilitassem vender no
mercado interno sob sua propria marca, mesmo quaimdia produziam para o mercado

americano via companhias de exportagao.

A mudanca de perfil de produtos pode ser repredanpg@r uma arquitetura de
recursos (Millset al, 2003) que foram articulados para atender umasd@ecestratégica,

conforme Figura 14.

R1: Aprendizagem com modelos feitos para
exportacio

R2: Marca

R3: Acesso facilitado a fornecedores no
cluster

R4: Marketing

RS5: Acio empreendedora
R6: Design do produto

Figura 14: Arquitetura de Recursos Prévia - Priority
Fonte: o autor, com base em Millgt al. (2003)

Durante as entrevistas verificou-se que os prodddog/est Coast apoiaram-se em
aprendizagens ocorridas tanto pelos seus gestamésjormente a fundacdo da empresa,
como no periodo em que atenderam as companhiagpdeaagdo (R1). Desde o inicio, talvez

pela capacidade visionaria de seus fundadores)idefi uma marca que tinha apelo para o
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consumo no mercado interno (R2). Também suas cesexdm ocluster, facilitaram o
acesso a fornecedores (R3), no que se converteucapazidade de desenvolver produtos
proprios. Esta capacidade serve de suporte a céngi@tque o cliente percebe, que é
composta, aparentemente, de outros trés recurgiss de marketing para divulgar o produto
e a marca (R4), o perfil empreendedor de seusrgssfB®5) e o design dos produtos, tanto
chinelos como botas, que possuiam aceitabilidadeeroado (R6). A proposicdo de Mibs

al. (2003) estad consonante com a hierarquia de compa$tde Javidan (1998), em que
recursos, quando articulados, sdo capazes de ggracidades. Ainda, capacidades, quando
relacionadas com outros recursos articulados, pgaemover competéncias perceptiveis aos
consumidores. E possivel inferir que determina@geaddéncias de trajetéria afloraram, como

o vinculo com alustere a trajetoéria individual dos fundadores da orzggao.

b) Producgéo do Sapaténis

O produto que se buscava para preencher a lactrgadens extremos de produto,
um chinelo para o alto-verdo e uma bota para o dgoinverno, veio a partir de pesquisas
desenvolvidas por um dos gestores e um técnico esensiolvimento de produto, o
entrevistado LW. Este fora contratado quando aresapoptou por desvencilhar-se do padrao
anterior de producdo. Como ja descritossapaténisé um produto que, no inicio dos anos
2000, foi lancado, no Brasil, pela West Coast. avatse de um hibrido entre o sapato e o

ténis, que pretendia trazer conforto para o digaa-d

Segundo relato de todos os entrevistados da emmssa produto € um divisor de
aguas. A empresa passou a produzir grandes volumes,produto com valor agregado
superior ao que vinha trabalhando. Além disso, Ideunotoriedade no mercado, ndo so
nacional como internacional. A Figura 15 represecteno se deu a arquitetura de

competéncias no desenvolvimentosdpaténis
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R1: Aprendizagem com
modelos feitos para exportacio
R2: Marca

R3: Acesso facilitado a
fornecedores no cluster

R4: Marketing

R35: Acfio empreendedora

R6: Design do produto

R7: Pesquisa de Mercado
R8: Inovacio

R9: Experiéncia exportadora
R10: Participicio em feiras
R11: Relacionamento com
clientes

R12: Marketing Internacional
R13: Capacidade de atender
pedidos de diferentes
quantidades

Figura 15: Reconfiguragcao Apos Andlise Contra Factal do Grupo Priority
Fonte: o autor

Existe, nesta arquitetura sinais de dependéndiajgddria. Mesmo que a decisao de
desenvolver seus proprios produtos decorra de iéxges anteriores, o aprendizado com a
exportacdo, tanto na empresa como pelos seus ggesamompanhou o desenvolvimento do
sapaténis (R1). A construcdo de uma marca (R2)bgiseou identificacdo num publico
especifico, o jovem adulto, dos 18 aos 40 anospcaiatado por LW, aliada ao acesso a
fornecedores doluster (R3), que ja era percebido na Figura 14, continafluenciando no
desenvolvimento dsapaténis Percebe-se um vinculo especial de acdo empreanad@rls)
que envolve outras capacidades, como a capacidadssdimir riscos e lancar produtos em
cores e modelos néo habituais (no cassgmaténiys Ao desenvolver produtos e ter acesso a
feiras com visitacdo de clientes da América LafR&0), a experiéncia exportadora anterior
(R9), articulada com a acdo empreendedora po$sibias primeiras exportacdes, que se
identificam com as premissas da escola de Uppdaka(son & Vahlne, 1977), pelo fator de

proximidade geografica e cultural. Esta experiém@eiterior atuou como recurso intangivel,
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como descrito por Sharma e Erramilli (2004). Na icecem que 0s contatos com seus
clientes foram se estreitando, vinculos foram edtaitos e possibilitaram indicagbes para
fornecer em outros mercados, consonante com ag&Ndotlica (Johanson & Vahine, 2003).
Esses contatos, em acdes conjuntas levaram a emgprdesenvolver acdes de marketing
internacional, como patrocinio a programas de is#ev na Finlandia, descrito pelo
entrevistado JS, que veio a reforcar a experiéqirtadora, atraves de uma aprendizagem
gradual. Ainda, capacidades construidas no meilcéglmo, como a de suprir pequenos lotes,
permitiu que clientes de diversos potenciais fosagendidos e a marca se espalhasse por

mais de setenta paises.

Outros fatores que envolveram as decisfes estagegie revelam. Aliadas a
dependéncia de trajetoria, aqui relacionada a dp&gem em relacdo ao mercado externo,
houve leituras adequadas do ambiente industriahgaardarem a consolidacdo da industria
calcadista em outras regibes antes de desenvobxasnunidades. Os incentivos fiscais
oferecidos em outros estados, somente tiveram velsrdecisfes da organizagdo apds a
constatacdo que tinha acesso a recursos, com cudvess, dentro de uma constatacédo de
custos de transacéo favoraveis, em sintonia coriaddon (1975) e Anderson e Gatignon
(1986).

6.2.6 Esquema da reconfiguracdo de recursos e infincias de trajetoria do

Grupo Priority

A representacao esquematica que se segue, pamediio proposto na introducao
e visa a construcdo de um novo modelo, que é tramdconclusdo, assim como apresentado
no caso anterior. E possivel estabelecer umadrgeissumida pela a empresa, ao longo do
tempo, como demonstrado na Figura 16. Ela percoumucaminho que envolveu a
consolidacdo de sua marca no mercado interno @exiémcia, tanto dos gestores, como da

propria organizacéo, em relacdo aos processogiegigara atuar internacionalmente.
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Figura 16: Dependéncia de Trajetoria em Relacao dsstratégia Internacionais do Grupo Priority
Fonte: O autor

A Figura 16 auxilia a interpretacdo de como a dd@eaia de trajetoria incidiu
sobre a configuracdo de recursos e a consequéstacalo de estratégias ao longo do tempo.
Aparentemente, o principal momento critico que gresa enfrentou, ocorreu quando ela
tinha sete anos de existéncia, em 1994, ao emraigor o Plano Real. Conforme o conjunto
de informacdes obtido dos entrevistados, nos ambsriares, a empresa exportava via
companhias de exportacdo. Dada a repentina vajéonzdo Real perante o Délar e diante da
constante pressao por precos na industria, o GRImity, ha época apenas fabricando
calcados masculinos, avaliou a disponibilidadeeseinsos e viu que ndo possuia condi¢cdes
de diminuir o nimero de intermediarios e aventseem exportacdes diretas. Mesmo com a
atracdo institucional exercida pelos estados ntriss a empresa nao teria recursos para
suprir unidades distantes, treinar pessoal e rejposir-se concomitantemente. Aproveitou o
reconhecimento que sua linha de mercado interpogauia e dedicou-se a consolidar-se no
mercado brasileiro. Ao reconfigurar seus recurgessebeu que so6 tinha linhas para os pontos
extremos das estacOes, alto-verdo e alto-invermm, chinelos e abotinados. O vacuo de
pedidos de exportacdo abriu espago para linhagmaetiirias. Com a capacidade
empreendedora de seus gestores, buscou pessoasdgseem atuar no desenvolvimento de

produtos, fez viagens de prospecc¢ao e detectowoporéunidade, gapaténis

Reequilibrou-se, sedimentou sua posicdo em prodigogrecos acima da média,
como descrito por JS, e investiu em marketing. Wa@io em feiras nacionais de projecdo
internacional, como a COUROMODA e a FRANCAL, projetseus produtos ao mercado
externo. Gradualmente, foi estabelecendo uma eleefiel, que lhe indicava a outros lojistas
internacionais. Em poucos anos atingiu dezenasatbeq Ha trés anos, a partir de decisées
estratégicas deliberadas, buscou uma marca dedoalgamininos e adquiriu a Cravo &
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Canela. Desta feita, jA melhor estruturada, aproweportunidades ao nivel institucional e
expandiu-se para o Nordeste. Assim, sua trajetfiase alterando de acordo com a
disponibilidade de outros recursos, até retomaursocdo mercado externo, o qual galgou
posicdes, avancando em relacdo ao controle, ddsendo seus proprios produtos, 0os quais
levam a sua marca a mais de setenta paises. Retiomaumo caracteriza um reforgo na
trajetoria, como descrito por Arthur (1989) e H@®D11). Percebe-se que a exposi¢ado ao risco
tecnoldgico é baixo (Oslanet al. ,2001), embora tenha apresentado avancos dentuonde
mesmo hivel que caracteriza o grupo em relacaomadss de entrada. Este tema é tratado no

préximo subitem.

6.2.7 Reconfiguracdo das Estratégias Internacionag Grupo Priority

Como j& mencionado, nos primeiros anos de exigér@ciempresa ja exportava.
Localizada dentro de umluster, altamente envolvido com o mercado global de calgad
fundada por empresarios oriundos de companhiagmtatacdo, a heranca histérica de seus
gestores influenciou o seu rapido envolvimento ammercado externo. De acordo com
véarios autores (por exemplo, Nelson & Winter, 1982)2; Dierickx & Cool, 1989; Barney,
1991, 1995; Collins & Montgomery, 1995; Teesteal, 1997; Javidan, 1998) a histéria da
organizacao é parte de seus recursos. Sob o asfuecteegocios internacionais, as conexdes
pessoais dos tomadores de decisao aceleram o swadesnternacionalizagdo (Johanson &
Vahine, 2003). Sendo, portanto um recurso paranatenalizar-se, diante de uma situagao
critica, como a valorizacdo do Real perante o Dal@&mpresa viu a necessidade de aumentar
o0 grau de controle sobre suas vendas, o que, maquahento era inviavel em relacdo ao

mercado externo.

O mercado doméstico foi a alternativa viavel. Jigstise esse rumo assumido pela
empresa com as proposi¢coes de Oslanal. (2001), uma vez que ndo haviam recursos
suficientes que pudessem sustentar o controleaseaperacées autbnomas. Apés estruturar-
se como detentora de uma marca reconhecida expgomnguas primeiras exportagdes com a
marca West Coast para os paises geografica ealoiemte proximos, de forma semelhante
ao gradualismo de envolvimento ditado pela Escel@dpsala, a partir da participacdo em

feiras.
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Nos ultimos anos, depois de estender suas vendasdezenas de mercados,
segundo relatou o entrevistado JS, a empresa vanto problemas no mercado europeu
devido ao preco e a competicdo dos fabricantestaige A alternativa que se desenvolveu,
conforme relato de JS, foi buscar fornecedores rirente. Para que a producédo atenda o0s
niveis de qualidade exigidos no continente euromégum nivel de tecnologia ou de
aprendizagem tende a ser transferido. Ao decidpeseesta estratégia, de produzir calgados
na Asia para seus clientes da Europa, h4 uma mepmsicdo ao risco tecnoldgico, previsto
por Oslancet al. (2001). Segundo eles, ha uma contrapartida entnaior envolvimento de
recursos e a perda de controle sobre a operacioromsssos dmint-ventures Mesmo que
ndo represente unjaint-ventureclassica, que seria a associa¢do formal entreesapicom
atividades complementares com um objetivo comumvy€al et al, 2010), ha uma
associacdo de empresas com mutuos interesses. ples&sso, o risco se amplia. Ao
posicionar-se como gestora de marcas, terceirizpadie® da producdo para o Oriente, a
empresa avancaria em seu processo de internagzegéd, na tentativa de preservar as

margens de ganhos que tinha no mercado europeu.

O momento critico que determinou o rompimento coomadelo de producédo
anterior, a crise cambial de 1994/1998, serviu dsebpara a analise dos movimentos
estratégicos da organizacdo. As acdes empreendedirampresa contribuiram em acelerar
sua internacionalizacdo ao longo do tempo, apoperodo de concentracdo no mercado
interno. No inicio, no entanto, ndo havia um plamgnto e, sim, oportunidades. Seguindo
esta linha de raciocinio, p6de-se analisar os $idel estratégias assumidos, ora como

abordagem de venda, ora como estratégia de enseglaydo Root (1994):

a) Horizonte de Temposendo as primeiras vendas via feiras, caractesazama
tendéncia a estratégia de venda, aproveitandowpdaides de negdocios. Com o
passar dos anos, percebendo o potencial interrsd@enseu negadcio, investiu no
desenvolvimento de um produto com apelo global, ca®scrito por todos os
entrevistados, profissionalizou o departamentoaieéccio exterior, contratando
um profissional com experiéncia para melhor estantse, portanto migrando em

direcdo a uma estratégia de entrada,;

b) Mercado-alvo a estratégia de venda ocorreu dentro das prdjEssie Johanson e
Vahlne (1977) e evoluiram para a proposicdo daladgordica (Johanson &

Vahine, 2003), através de uma rede de contato$ogge estabelecendo. A partir
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do ingresso de um gestor, em 2009, e outro, em, 2@ttebe-se que a estratégia
esta convergindo para a prospecc¢do de mercados;

c) Comprometimento de Recursasicialmente, a empresa deixou de operar com 0
mercado externo e focou o desenvolvimento de resuescapacidades para o
mercado doméstico. Quando as oportunidades de vsadgram, passou a
reestruturar-se para atender o mercado interndcidoa Ultimos anos, recursos e
capacidades foram arquitetados para que fossevpbgalgar mais autonomia em
suas acdes, buscando agregar competéncias para iateanacionalmente,
inclusive com a¢bes de marketing na Europa, cotages na Finlandia, descritas
por JS. Essa arquitetura de recursos é consonamtdavidan (1998) e Mills et al.
(2003).

d) Modo de Entradaembora o grupo permaneca operando com exportaedes
prospectando a fabricagcdo fora do Brasil. Assimsmteque nao se estabeleca
com unidades proprias, esta buscando forneceddoesiesmo tempo em que se
expde ao risco tecnologico (Oslaetdal.,, 2001), busca reduzir custos de transacéao,
buscando produzir dentro da area geografica ongecsstos podem ser menores.
Neste caso, hd uma propensdo a agcbes econdmionaicitanto alinhadas com
Anderson e Gatignon (1986) como com a Iinternalizag@ recursos e a

localizagé&o, previstas por Dunning (1980; 1988).

e) Desenvolvimento de Novos Produtbl® um viés de venda, pois trabalha com a
mesma linha do mercado interno. No entanto, tengidaruma conotacao
estratégica. Ao desenvolver um produto com apedbajlo grupo se posicionou
em diregcdo a um mercado que néo via fronteirasaiaténis ao mesmo tempo
em que consolidou a empresa nacionalmente, mudotraetéria e abriu espaco

para internacionalizar-se de maneira competitivare marca propria;

f) Adaptacdo de produtosnicialmente, tendo vendas esporadicas a orge@izado
fez alteragbes na sua linha. Somente nos Ultimas, aapresenta um viés
estratégico, ao seguir instrucdes de seus cligraes adaptar alguns produtos,
como no caso da Rdussia e da Finlandia. A aprenslizagradativa sobre os
mercados internacionais que atua coaduna-se coerspegttiva de Vahlne e
Nordstrom (1993);
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g) Canais passados os primeiros anos, 0 grupo buscou &stabeistribuidores nos
paises onde o0 mercado possuia essas caracteréstiti@ntes diretos quando a
avaliacdo do mercado indicava ser a melhor altemaf contratacdo de dois
gestores experientes parece ter sido uma respestegica ao impasse de
escolher os melhores canais em cada regido, nuidanéy busca de recursos

relacionados ao conhecimento, fora da organizacao;

h) Preca Como grande parte de sua producao se destinea@ao domeéstico, em
relacdo ao exterior a organizacdo atua com esimatdg venda, apenas
recalculando precos para o mercado externo. Conhdddambém, caracteristicas
de um posicionamento estratégico voltado a lojpe@alizadas em calgados, em
gue seu produto possa se posicionar em precos méaémlio-alto. Analisando os
precos médios praticados, segundo JS, essa vantagense deteriorando. E
possivel que o movimento em direcdo a fabricacadlomleste e a procura por
fornecedores na Asia estejam sinalizando uma res@osompeticio por preco,

mesmo em seu segmento;

i) Promocdo O Grupo Priority caracteriza-se por acoes egjieaé de marketing.
Ha campanhas no exterior, material publicitariceeffiro, material de pontos de
venda e pesquisas sendo realizadas constantermenparceria com seus clientes,
como frisado por JS;

Quanto a complexidade de suas operacoes, € opajumaseja feita uma analise

apoiada nos estudos de Garritoal (2006). A opcao por trazer tais autores favo@eCé&o

estigmatizacdo de modos de entrada, por possibititaavaliar 0 quao complexas sdo as

operagdes. A intencdo é avaliar o grau de contr@deoperacdes, o risco assumido e o volume

de recursos aplicados. Quanto maior forem eless cmanplexa é a operacdo. Assim, em cada

uma das dimensdes envolvidas pode-se constatar:

a) Tipos mesmo que a tipologia indique que se trate deagpes menos complexas,
por se referir a exportacdes diretas, percebe-sédhgudiferencas entre a primeira
experiéncia (via companhias de exportacdo) e aavdadnarca propria. Observa-
se, também, uma tendéncia a aumentar ainda maismplexidade com a

fabricagcédo no exterior de produtos desenhados asilBr
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b) Controle e Parceriaso controle sobre o mix de marketing € compantithaom
alguns distribuidores, portanto de média compledéca

c) Comunicacéo e InformacGedesde que a empresa resolveu voltar-se ao mercado
externo, organizou-se para melhorar a comunicagifiayés da contratacdo de
pessoas com mais de dois idiomas, tema abordaddhaoma e Erramilli (2004).

No nivel de desenvolvimento de produto, pelo reldéo LW, ha constante
interacdo com clientes, feiras e sites que posgamtar tendéncias, induzindo a

uma percepcao de meédia complexidade, com tendénuiza elevacao;

d) Recursos e Investimenta partir da aquisicdo da marca Cravo & Canela o0s
recursos voltados a produgéo foram internalizadeando maior controle sobre o
processo produtivo. Investimentos em novas unidgdelem atender tanto o
mercado interno como externo, aumentando a congaldgi de recursos

envolvidos;

e) Existéncia de Conflitosa aprendizagem que vem ocorrendo, com a apro&mnagc
com clientes e distribuidores, tende a minimizasspeeis conflitos com os
consumidores finais. Adaptacfes de produtos, com@&oouso de couro de porco
em alguns mercados, o cuidado com em empregar gEtanas solas que néao
sejam ofensivas aos consumidores, como descritoLYbre JS, denota uma
apropriacdo de recursos relacionados a aprendizagbera a diversidade cultural

a que 0 grupo passou a se expor;

f) Educacdo Gerenciakxistem contatos diretos com clientes de outadsgs, o0 que
fez com que a organizacdo estruturasse um depantiarde comercio exterior e
outro de marketing. Além disso, as contratacdesexkrutivos direcionam a

avaliacao para um maior grau de complexidade ematies;

g) Posse: Ndo ha posse sobre empreendimentos fora do paigun8o os

entrevistados, ndo ha intencdo que isso venhareeoeolongo prazo;

h) Riscos a pulverizacdo dos pedidos no mercado exterriodrid um nivel de risco
baixo. Além disso, com o mercado interno correspadd a, aproximadamente,
80% da producéo, a exposi¢cao ao risco em suasg@esranternacionais seria de

baixa complexidade. No entanto, a entrada de posdasiaticos com precos
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baixos tem trazido uma maior exposicdo ao riscorelacdo as vendas no

mercado externo.

6.2.8 Consideracdes Finais Sobre o Grupo Priority

Embora a organizagdo tenha a maior parte de suslawvealestinada ao mercado
interno, a penetragdo em setenta diferentes mevaagoece uma andlise mais acurada. A
empresa surgiu em 1987, exportando sob marcasemtes!, e sete anos depois enfrentou um

periodo critico, marcado pela crise cambial de 1195B.

O objetivo central desta dissertacao envolveu englitnento de como recursos séo
reconfigurados, ao longo do tempo, contribuindoregpondendo a estratégias de insercao
internacional. Especificamente, buscou identifiedos e situacdes determinaram a trajetoria

das organizacdes e que recursos foram envolvidos.

No caso do Grupo Priority, € possivel constatarajueconfiguracdo de recursos se
iniciou a partir do interesse de encontrar altévaatque a levasse a se tornar um player
global, na industria calcadista, atuando com magpoagrias, sem tornar-se refém de agentes
intermediadores. O caminho adotado, ao definir aggm atuaria, esta em sintonia com a
Escola de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977). Asigiras vendas foram para mercados
latino americanos, ao tomarem contato com compeadem feiras (COUROMODA e a
FRANCAL). A medida que o aprendizado se ampliolsdou novas opgdes. A proximidade
cultural e psiquica, fez com que Portugal fosseréapde entrada na Europa. Os modos de
entrada também podem ser associados a Root (1884)yez que a empresa iniciou a fase de
vendas com sua prépria marca com vendas esporaeicasiu para vendas regulares, passou
a investir em marketing internacional e esta seliteaitlo a produzir no exterior através de

parcerias com fabricantes no Oriente.

A entrada nos Emirados Arabes e Arabia Sauditaese pibr via institucional.
Conforme relatado por RS e complementado por J§etps de insercdo promovidos pelo

governo brasileiro permitiram que a empresa acess&ss mercados e estabelecesse 0s
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primeiros clientes, através dos quais foi aprendeadidar com o ambiente cultural e

institucional.

No entanto, o elemento tido como chave pela orggéz foi a escolha de um
produto global. O desenvolvimento d@apaténisse configurou em evento marcante na
trajetoria da organizagdo. Ao desenvolver um pmdudvador, projetou-se no Brasil e pode
acessar mercados internacionais. Mesmo que o proeltha sido algo que mudou a direcao
da empresa, € importante que se observe os relasosntrevistados. Houve condicdes para
isso. Em primeiro lugar, a empresa ja fabricavgathls casuais masculinos; em segundo,
seus produtos eram de couro legitimo, produzidosantegido que caracteriza sua produgao
neste nicho; o envolvimento institucional daster, como proposto por Porter (1998) exerceu
influéncia sobre as decisfes que a organizacdoutohtuve investimento em viagens para
buscar tendéncias; existiu empreendedorismo pde plar gestor, uma vez que as pesquisas
de campo nao indicavam que o resultado seria téitiyag j4 que se tratava de um produto

gue prometia competir tanto com o sapato casuab@mm 0s ténis esportivos.

Na configuracdo de recursos que a empresa adatoteheu-se alguns com mais
relevancia: posicado dentro dduster, empreendedorismo do gestor, desenvolvimento de
produtos e conhecimento anterior sobre exportagéama vez que a producdo esteve, por
muitos anos, terceirizada, a mao de obra intermafoidelemento preponderante, porém a
existéncia de ateliers capazes de atender as damdacmpresa dentro das especifica¢des de

mercado configurou-se como um recurso de difiplicacao.

6.3 Analise Comparativa dos Casos

As empresas estudadas, a principio, guardam distaectos: uma produz calgados
femininos e outra sO agora ingressa neste nichgmmeassim para atender um publico
diferenciado. Enquanto a Wirth fabrica calcados smedbnservadores, em sua maioria
mocassins inteiramente de couro, com solados eakisirao cabedal, o Grupo Priority, parte
do conhecimento da produgéo de calgados mascubiasgais para a producdo da linha

feminina, Cravo & Canela, mais ligada ao publiceejm, embora também em couro.
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A maneira como as empresas se inserem nos meread@guma semelhanga. Em
alguns paises operam com distribuidores locais ®wnos atendem diretamente a lojistas.
No entanto, a questédo de gestdo da marca aprelfeméncas contrastantes. A Wirth, mesmo
que tivesse tentado, ndo conseguiu produzir conpsgy@ia marca, sob o risco de passar a
competir por preco e enfrentar seu proprio prodstb, marcas com reputacdo reconhecida no
mercado. Ao atender grandes marcas, mantém suagmsae, assim, traz pedidos que a

mantém num alto nivel de producéo, tanto em prEgoo em volume.

Atender quantidades com preco elevado parece@®npeténcia essencial da Wirth.
Essa competéncia essencial estd alicercada em tmes de nivel basico, como
desenvolver produtos de alta qualidade, produzaseartesanalmente grandes volumes, ser
reconhecida como produtora de mocassins feminmagsdialmente. Existe uma hierarquia
de competéncias (Javidan, 1998) estabelecida ago ldio tempo, em que determinados
recursos estdo ligados atuster, tanto como fator de producdo associada a foroeesd
qualificados, como & méo de obra especifica de eg@o impar. A construcdo de uma
hierarquia de competéncias esta, portanto, alidareen recursos, que geram um produto raro,
dificil de imitar ou substituir e que tem valor eansumidor final (Barney, 1991), tornando

esses atributos como vantagem competitiva sustrdawrganizacao.

Esta reconfiguracéo de recursos, ao longo do tetruoge, & Wirth, mais controle,
reduziu riscos tecnoldgicos e aumentou seu compnmmeto, observando-se pelo prisma de
Oslandet al. (2001). No entanto, ndo foram suficientes paranfigrque a empresa avancasse
para um modo de entrada de nivel superior. Ao quegla, ndo atuar com marca propria no
mercado internacional, a0 mesmo tempo em que |mmitge maiores precos, inibe o
investimento direto em outros paises, pela viaataeccializacdo. Pela via da fabricacéo, o
fator historico que se reflete na constituicao elessecursos, freia o avango para a producao
internacional, em paises ou regides com custos m&na dependéncia da tradicdo na
producdo de calgcados do tipo mocassim, com caledéiras enfiadas e trangcadas, que a

distingue no mercado.

Por seu turno, o Grupo Priority, que opera com giaglvoltados a um publico mais
jovem, constantemente precisa adaptar-se. Estiizbda na mesma regido geografica, porém
usufrui de beneficios que outras regides recénmnoés na producdo de calcados oferecem.
Além disso, investe em desenvolvimento de prodiriosadores, que sdo percebidos no

mercado. O desafio tem sido, na voz dos entrewstadriar similares agapaténiscom
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frequéncia. Para isso, tem buscado recursos goaduzam a um mercado global. Em duas
oportunidades, 2008 e 2011, buscou profissionalseartados com a competicao global, no
intuito, ao que parece, de internacionalizar-se nolgneira mais sofisticada que por
exportacdes, internalizando conhecimento de mercBdo outro estagio, na producéo, a
busca de fornecedores asiéticos que atendam asfiesgdes de seus produtos é um desafio
recente. As informacdes obtidas possibilitam infeie a construgcdo de capacidades no
Grupo Priority envolveu um dinamismo maior do que Wirth. O proprio produto,
necessariamente com aspecto jovem, obriga a empresa&stir em viagens, prospeccao de
clientes e fornecedores, investimentos em marketingoutros paises, registro de patentes,
producdo em lugares distantes ainda pouco sedidentaa producdo calgadista, com mais

frequéncia que a Wirth, consolidada em um prodidtesco.

Essa dinamica recai sobre uma otica tedrica glweztamelhor se adéque ao Grupo
Priority: as capacidades dinamicas. Para Texcd, (1997), diante de ambientes de incerteza,
a capacidade de constantemente adaptar-se estdentatia em trés dimensfes: posicao,
processo e trajetoria. Posicéo, considera sabetifidar mercados, tanto para produzir como
para vender; processo, se refere a capacidade adir mfiorma de fazer para melhor competir
perante momentos de incertezas; e, trajetoria, hemvdois aspectos — tecnologia e
dependéncia de caminho. Nestes dois, buscou ausabzconstantemente com equipamentos
que lhe trouxesse maior produtividade aliada asdesi tomadas ao longo do tempo. A
insercdo da producdo de calcados femininos, qugiuexima vasta remodelacdo de seus
recursos enquadra-se numa postura que envolveésaslitnensdes de Teeee al. (1997).
Reposicionamento de produto, internalizacdo degssms produtivos que eram terceirizados
e trajetoria, tanto pelo envolvimento tecnoldégiage gproduzir internamente exigiu, como
também o desafio de interferir em sua dependérmciaajetoria. Mudancas significativas no

caminho acarretam peso em decisfes futuras (Mah2aeg).

Existe um ponto em comum entre as duas organizagfeg notorio: a capacidade
de oferecer ao exterior o que a regiao tem de &atotermos de cal¢cados: a capacidade de
lidar com o couro, heranca historica dos primegobnizadores alemaes. Nas entrevistas
realizadas esse foi um ponto de interseccdo imgertantre os casos. Tanto oS mocassins
com cabedal de tiras trancadas e enfiadas da Wothg ossapaténisda marca West Coast,
sao, segundo os entrevistados, fator de refer@oamercado.
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A Figura 17 resume o comportamento dos precos absadons de ambas as
empresas, comparadas a média do Estado do Rioésdar8ul e do Brasil.
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Figura 17: Evolug&o de precos dos Casos EstudadoBXasil X RS
Fonte: ABICALCADOS (2012a), com base no MDIC e daftirnecidos pelas empresas.

Comparando as duas organizacoes, percebe-se qe®0dmambas encontravam-se
acima da média do Estado do Rio Grande do Sul.gkag@o de empresas, desde os anos ‘90,
para o Nordeste, pode indicar que alguns prodwgdsako preco passaram a ser produzidos
fora do Estado, aumentando a média estadual. Asresay) no entanto, j& estavam
posicionadas em faixas mais elevadas. Com issadardé Estado comegou um processo de
subida, constatada também pela diminuicdo da glaatgiproduzida no RS. O Grupo Priority,
no periodo representado pela marca West Coasipunia série com precos bastante
superiores tanto em relagcéo ao estado do RS conowoeiparacao com a Wirth. No decorrer
da década, contudo, essa situacdo foi dilapidadejimrando com a queda de precos de
exportacdo entre 2008 e 2009 que levou a empreparar abaixo da média. A decisédo de
buscar marcas femininas e implantar unidades for&®8 parece ter sido uma resposta ao

cenario do periodo.

Em comum ha antecedentes histéricos. Tanto na Wiaimo no Grupo Priority e
também entre dois entrevistados externos, surgnne de uma das primeiras companhias de
exportacdo do Vale do Sinos: a Michel Meynard. EEsspresa foi uma das primeiras a trazer
importadores americanos e acabou por formar profigs com conhecimento técnico
capazes de gerir empresas ou até mesmo criar spsap. O modelo de producgéo via
companhias de exportacdo, portanto, trouxe extdaws que se replicam na fase atual da
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producao calcadista do Rio Grande do Sul, que avantfatias mais abastadas do mercado
internacional, esquivando-se da producdo de bausiocque caracterizou o inicio das

exportacoes.

Além da historia, no entanto é possivel tracar xapracoes entre 0s recursos, as
capacidades e as competéncias que possibilitanfiguracdes estratégicas em relacao as
estratégias de insercdo em mercados externos, siescdsos estudados. Para tanto, a
hierarquia de competéncias de Javidan (1998) skerestrutura, embora 0s conceitos estejam
alicercados em diferentes autores, conforme o @u8diTais configuracdes possuem uma
dindmica ao longo do tempo que recomenda que seadefperiodo ao qual se refere. No
qguadro sdo descritos recursos, capacidades e camajaest que se sobressairam num periodo
chave para ambas as empresas: entre 1994/1998risea cambial que decorreu da
implementacédo do Real e a valorizacdo da moedamagierante o délar americano, quando
iniciaram a reconfiguracdo de recursos tentandosiejpnar as organizacdes perante as

companhias de exportacdo e como foram reconfigaraao longo do tempo, visando a

insercao internacional.

Dimensao

Recursos : Barney
(1991: 1995)

Wirth

Fisicos:

- unidades instaladas no municipio de Dois
irmaos e arredores;

- A matéria-prima, antes abundante,
passou a se tornar mais cara devido a
competicdo internacional pelo couro pela
utilizacdo em bancos de automdveis.

Priority

Fisicos:

- Inicialmente, uma unidade produtora em
Ivoti. Em 2009, quatro novas unidades,
duas no RS e duas em SE;

- Matéria-prima abundante.

Humanos:

- inicialmente, m&o de obra abundante,
facilmente preparada, devido ao grau de
especializagdo de tarefas. Nos anos 2000,
passou a haver competicdo pela méo de
obra por outra empresa da regido que
paga salarios mais elevados;

- As etapas da producéo realizadas na
comunidade continuam, porém com risco
de deteriorar-se pelas mudancgas sociais
que vém ocorrendo no pais;

- A empresa teve que investir em
treinamento para acompanhar avancos
tecnologicos e para poder internalizar o
desenvolvimento de produtos.

Humanos :

- méo de obra disponivel, treinada para
trabalhar com calcados masculinos pela
propria empresa;

- Apo6s a aquisicdo da marca de calgados
femininos teve que adaptar rotinas e
reduzir a terceirizagdo para melhorar a
qualidade;

- Unidades no Nordeste exigiram
preparagéo de méo de obra.

Organizacionais:

- producéo com reputacao de operar com
qualidade e especializagdo em mocassins
de tiras enviadas, todo em couro, para
senhoras;

- heranca cultural na producéo deste tipo
de calgados tanto por colaboradores
internos como terceirizados;

Organizacionais:

- empregados preparados para trabalhar
com calcados masculinos;

- producdo taylorista facilita treinamento;

- gestores tinham trajetéria histérica na
area de exportacao;

- busca de gestores com experiéncia para
consolidar expanséo internacional;
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- histérico de producéo de calgados
anterior ao periodo das exportacgdes.

- a0 iniciar a producao para o mercado
interno, desenvolveu ac¢des de marketing.
- registro e divulgagdo de marca propria.

Capacidades:
Teece et al., 1997.

Posicoes:

- produzir calgados com valor acima da
média do mercado.

- a partir de 1994, passa a desenvolver
modelos proprios, desvinculando-se de
companhias de exportacéo,
gradativamente.

- localizacao geografica favorece o
desenvolvimento de capacidades
relacionadas a fabricagdo de calgcados de
valor agregado mais elevado.

Posicbes:

- atender pedidos dentro das
especificacdes e precos oferecidos pelas
companhias de exportacao.

- a partir de 2009, novas instalagdes na
regido e no Nordeste diversificaram o
acesso a recursos relacionados a méo de
obra, pela articulacéo de a¢des de gestéo e
planejamento.

Processos:

- producéo em esteira, com capacidade de
atender pedidos volumosos;

- a empresa consolida o desenvolvimento
de mocassins femininos;

- boa reputacédo dos produtos.

Processos:

- como a maioria das empresas do cluster
trabalhava em linhas de produgédo, com
capacidade de atender volumes, portanto
sem diferencial perante as demais.

- ao desenvolver sapaténis o aprendizado
ocorre antes que 0s concorrentes, tornando
vantagem competitiva, porém sujeitos a
imitacéo.

Trajetéria:

- a histéria da empresa, fundada em 1948,
com tradi¢do na producdo de mocassins;
- a comunidade também trazia
conhecimentos adquiridos ao longo do
tempo na fabricacdo de calgados;

- diretor com boas conexdes na indlstria;
- a empresa decide-se por romper com o
modelo exportador vigente me passa a
desenvolver produtos com a marca de
seus clientes.

Trajetoria:

- A trajetéria dos gestores, originados de
companhias de exportagéo faziam
compreender as opera¢des o que facilitava
a negociacdo com as companhias.

- a ndo dependéncia de trajetéria
relacionada aos recursos humanos e
historia local, possibilitou a instalacdo de
fabricas fora do estado;

- pelo mesmo motivo, esta viabilizando a
produgéo fora do pais;

- a empresa decide-se por romper com o
modelo exportador vigente e volta-se ao
mercado interno, porém passa a gerar valor
em sua marca West Coast.

Competéncias:
Sanchez et al.
(1996), Javidan
(1998).

Habilidade e desejo de investir:

- a empresa continuou expandindo-se,
sempre na regiao de origem.

- 0s gestores resolveram internalizar o
desenvolvimento de produtos para reduzir
custos de transagdo e aumentar a
competitividade, além de minimizar riscos
tecnologicos.

Habilidade e desejo de investir:

- a empresa era nova e 0s gestores
empreendedores, buscando sempre
alternativas.

- A pesquisa por produtos que fossem
vanguarda mundialmente, trouxe vantagem
competitiva no mercado interno que se
consolidou e possibilitou o inicio da
internacionalizagdo de sua propria marca.

Dificuldade de imitagao dos

concorrentes:

- a localizagdo geogréfica favorecia uma
diferenciacdo, em funcéo da cultura
arraigada na populacéo, portanto com
unicidade, vinculado a trajetoria, dificil de
ser copiado e por estar no local antes dos
concorrentes.

- reputacdo internacional na fabricacéo de
mocassins femininos.

Dificuldade de imitagdo dos

concorrentes:

- na linha de calgados masculinos havia
poucos competidores na regido. A
concorréncia era em Franca onde poucas
companbhias tinham condi¢6es de
acompanhar a producao.

- a experiéncia dos gestores que carregava
uma trajetéria que facilitava negociar com
companbhias.

Habilidade dos competidores em
desenvolver vantagens substitutas:

- 0 ingresso de produtos da China, no
mercado global fez com que a empresa se

Habilidade dos competidores em
desenvolver vantagens substitutas:
produtos facilmente copiados o que
colocava em risco a competéncia. A
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especializasse em linhas com mais valor
agregado, 0s mocassins com tiras
enfiadas.

empresa se volta ao mercado interno,
investindo em marca propria.

Recursos para
Internacionalizagéo

(Sharma &
Erramilli, 2004)

Envolvimento estratégico de recursos:

- Criado um departamento de
desenvolvimento de produtos, com a
contratagdo de profissionais capacitados
na area técnica;

- ampliagéo da estrutura produtiva na sua
regiao;

- ndo adota ag¢des de marketing;

- aumenta o vinculo com os recursos
derivados do ambiente institucional do
cluster, como o uso intensivo da mao de
obra local e fornecimento de insumos na
prépria regiao.

Envolvimento estratégico de recursos:

- Inicialmente volta-se ao mercado interno e
consolida a marca West Coast;

- contratacdo de profissionais para
desenvolver linhas com perfil global, com
intencao de voltar a exportar;

- inicialmente, terceiriza quase que
totalmente a producéo;

- ao agregar uma marca feminina, transfere
a producao de cal¢cados masculinos para o
nordeste, de forma internalizada e passa a
produzir, também dentro da empresa, a
linha feminina;

- em parceria com seus distribuidores, faz
acodes de marketing em alguns mercados,
gue envolvem desde material de ponto de
venda como investimentos em anudncios em
televisdo e patrocinios;

- reduz seu vinculo com recursos oriundos
do ambiente institucional.

Informacdes e comunicagéo:

- as trocas de informacao ocorrem nas
visitas dos clientes a empresa para
aprovar linhas;

- informacéo sobre tendéncias séo obtidas
na internet e viagens para a Europa.

- ndo ha canais de comunicagdo com
consumidores finais

Informacgdes e comunicagéo:

- Estabeleceu um departamento de
marketing internacional para ampliar a
comunicagao com clientes e usuarios
finais;

- Informacéo sobre tendéncias séo obtidas
na Europa, Estados Unidos e China.

Variedade e adaptacado de produtos:
- Poucas adaptacdes, de acordo com
solicitacdes de clientes.

Variedade e adaptacdo de produtos:
- Poucas adaptacdes, de acordo com
solicitagdes de clientes.

Estratégias de
insercdo ao longo
do Tempo

(Osland et al. 2001)

Controle:

- Atua com exportacao direta;

- ampliou o controle sobre as operagoes,
sem mudar de modo de entrada;

- 90% das exportagBes sdo com marca de
terceiros

Controle:

Atua com exportacao direta:

- ampliou o controle sobre as operacdes,
sem mudar o modo de entrada;

- 100% das exportagBes com marca propria

Recursos requeridos:

- necessitou internalizar o desenvolvimento
de produtos;

- maximizacao de recursos humanos em
local onde obtém diferenciagéo

Recursos requeridos:

- Para ingressar com sua marca em outros
paises tem feito parcerias com
distribuidores;

- ja tinha o desenvolvimento de linhas
préprias, porém necessitou completar seu
portfélio;

- para seguir competitivo no mercado
europeu, necessitou produzir no Nordeste
do Brasil;

- Esta em desenvolvimento a implantacéo
de producéo no Oriente para atender
clientes europeus.

Risco Tecnoldgico:

- baixo risco pela dificuldade de imitagéo;

- produto classico que esta no mercado ha
anos com poucas adaptacBes em cada
colecao.

Risco Tecnolégico:

- alto nivel de imitadores, necessitando
constantemente alterar solados, estampas
e modelos;

- produto de moda, sujeito a altera¢des de
maior impacto na configuracdo de recursos.

Quadro 9: Recursos,
Fonte: o autor.

Capacidades, Competéncias e Edégias nos Dois Casos
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As informagdes entre 0s casos suscitam comparaEbasora tenham origem na
mesma regido, cada empresa tem sua trajetéri@ydartique ora acelera processos e ora 0s
retarda, conforme ja observado por Arthur (1989M&honey (2000) ao referirem-se a
dependéncia de trajetéria. O vinculo com a comua@da o conhecimento nela construido,
gue serviu como defesa na imitabilidade dos prosesambém retardou ou inibiu, conforme
0 caso, uma transferéncia para regides com custtddede obra mais atraentes. No caso do
Grupo Priority, ao desenvolverem calcados mascsilimama regido onde, historicamente,
predominava a producdo de cal¢cados femininos, thuramitos anos foi um entrave, pois
tinham que preparar seus colaboradores. No enthnoje, possibilita que seja analisada a
possibilidade de produzir fora do Brasil, ficandenapresa apenas com o desenvolvimento de

produto e gestdo da marca.

Para que se possa continuar as comparacfes, nooQuasfio trazidos aspectos
relacionados a insercdo internacional, envolvensloestratégias categorizadas por Root
(1994). As descricdes estdo em forma resumida,wanaue foram detalhadas na descricao

dos casos nos dois itens anteriores.



Dimensdes

(Root, 1994)

Tempo

Estratégica: longo prazo

Priority

Vendas: curto prazo

Mercado-alvo

Estratégica: analise prévia

Vendas: gradual

Obijetivo

Estratégica: construir posicéo

Inicio, vendas; ap0s, estratégica

Comprometimento
de recursos

Moderadamente estratégica

Estratégico

Modo de entrada

Estratégico: exportacdo direta

Estratégico: exportacao direta

Novos produtos

De venda: desenvolve e depois
vende

De venda: desenvolve e depois
vende

Adaptagdes De venda: s6 quando exigidas De venda: sé quando exigidas
Canais De venda: Sem esfor¢co de controlar | De venda com viés estratégico:
Sem esfor¢o de contraar, porém
com varios distribuidores regionais.
Preco Estratégico: Determinado pela De vendas: definido a partir do
demanda mercado interno
Promocgéo De venda: pelos intermediarios Estratégico: construido com clientes
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Quadro 10: Comparativo dos Casos Segundo as Dimemside suas Estratégias de Internacionalizagédo
Fonte: o autor, baseado em Root (1994).

As duas empresas fazem parte de um mesmo amhienigrial. O que para Porter
(1986) indicaria comportamentos semelhantes, hegta \que se defrontam com forcas
semelhantes, resultou em estratégias diversasakldo-se com Barney (1991) e Wernerfelt
(1984), a heterogeneidade de seus recursos deteamincaminhos diferentes. Essas

diferencas acabaram por refletirem-se na insenggomiacional de ambas.

Em relacdo ao tempo, adotaram abordagens distiBss® fator esta relacionado
com a crise cambial de 1994/1998 que fez com qua empresa (Wirth), com recursos
disponiveis internalizasse o desenvolvimento de peadutos e, com isso, pudesse planejar
uma insercao internacional num horizonte de temais alistante. No caso do Grupo Priority,
na época ndo dispondo de tais recursos, redirascismcao mercado interno. E relevante
considerar que estratégias emergentes surgiramo gooposto por Mintzberg e Walters
(1985). Num primeiro momento a Wirth planejou imsse no mercado interno e nao obteve
sucesso, porém outro recurso acabou por ser camtdeao desenvolvimento de linhas: os

relacionamentos. A entrada no mercado interno déhVcabou se dando, com maior énfase,
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sob marca de terceiros, em 2009, culminando comodup&o de mais de 20% de sua
producdo dirigidas ao Brasil, em 2010. O Grupo myio ap0s reunir recursos que
envolveram um produto originado de pesquisa de aderoquando surgiu a oportunidade de

vender, em feiras, adotou a abordagem de intemacacao por vendas (Root, 1994).

No que tange a mercados-alvo, também assumiraciglinente, posi¢des distintas.
Através de seus contatos, a Wirth atingiu um mercadbicado, o europeu. O Grupo Priority,
h& mais tempo desvinculado do comércio internatiomegessitou ingressar gradativamente,
respeitando proximidades geograficas e culturaissivo na Europa, isso € evidente, pelo
inicio da comercializacdo via Portugal. Ciente @estréncia, o Grupo Priority investiu em
recursos, trazendo profissionais que pudessemedeliestratégias de internacionalizagédo

mais complexas.

Quanto aos objetivos de internacionalizacdo, nonéenka disparidades. A Wirth
procurou construir uma posicao alicercada em undytoo no qual tinha um recurso
intangivel: a sua reputagdo. Ja o Grupo Prioritptad numa estratégia de vendas,
comercializando os mesmo produtos que vendia naader doméstico. A tendéncia a

operacdes estratégicas é recente, no seu caso.

O grau de comprometimento de recursos para a awsergernacional possui
diferencas, porém nao tdo distantes. Ambas atuamaaeira estratégica, criando condicdes
para ter produtos adequados aos mercados. O gste ee diferente entre as empresas é o
comprometimento em relacdo ao faturamento, quevérsa. A Wirth depende de 80% de
suas vendas ao exterior, enquanto 0 mesmo perténdudependéncia do Grupo Priority em

relacdo ao mercado interno.

Em relacdo ao modo de entrada ha maior aproximegfie as empresas. Ambas
atuam com exportacdes diretas. Nenhuma delas apgestencao de estabelecer-se fora do
pais para comercializar, galgando posicdes comioedelo por Oslanet al (2001). No
entanto, percebe-se que existem posi¢oes interredigue devem ser levadas em conta.
Exportacdes diretas ja existiam quando as emprassyam para atender o mercado
americano através de companhias de exportacaauass dada uma no seu tempo e trilhando
suas diferentes trajetorias, continuam exportanglandneira direta, porém com maiores

niveis de controle, risco e comprometimento. Hatuwdo, no caso do Grupo Priority uma
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possibilidade de, em curto espacgo de tempo, prodigiins modelos no Oriente para atender
um mercado onde tem tido dificuldade de competipesgos, a Europa.

A respeito do desenvolvimento de produtos, exigteogoponto de convergéncia. As
empresas desenvolvem suas linhas a partir de sstiedtendéncias de mercado. No caso do
Grupo Priority essa dimensao tende a ficar maispbexa, uma vez que passou a atuar tanto

com calcados para homens como para mulheres.

O mesmo corre com adaptacdo de produtos. A partapdendizado que vao tendo
pelo contato direto com os clientes criam alteragfee viabilizem a comercializacdo em
outros paises. A Wirth comentou sobre a larguracdégados na Russia, enquanto o Grupo
Priority introduz peles para tornar os calgcadosdégnris no gélido inverno do norte da

Europa.

Ambas as empresas atuam com abordagens mais psbasr@de vendas no que se
refere aos canais de distribuicdo. Porém, o Grupwity mostrou, pelas entrevistas, estar
mais preocupado em qualificar e desenvolver agesoajunto com seus distribuidores.

As estratégias de preco sao distintas entre as elupsesas. Talvez pelo grau de
envolvimento que cada uma tenha, acabou por assotimas diferentes para formar precos.
A Wirth atua estrategicamente, buscando o meltegmpossivel nos mercados em que atua.
J& o Grupo Priority formula precos a partir de woaversao para a exportacdo, acentuando
uma abordagem de vendas. Esta postura pareceagsfada a relacdo distinta que h& nas

organizacdes entre mercado externo e interno.

No que se refere a promocédo, ndo existe na Wifihsague envolvam a divulgacéo
de seus produtos ao consumidor, até porque atusacamrarca de seus clientes. J4 o Grupo
Priority optou por um caminho diverso: produz soh marca. O investimento em marketing

€ acentuado e irreversivel para manter-se em atgernsados.

Percebe-se que ambas as empresas, ao desenvobaremprodutos aumentaram a
complexidade de suas comunicagdes (com clien@sededores) e informacdes (tendéncias),
em consonancia do Sharma e Erramilli (2004). Ardifea que predomina € a insercdo da
marca. Neste caso, o Grupo Priority ganhou acessfoianacdes de mercado e, por outro

lado, necessitou internalizar recursos de gestéao.
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O capitulo final aprofunda as aproximacgfes e ommisamentos que as empresas

apresentaram, comparando com o referencial tedrico.
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7 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo principal compreeodso ocorre a reconfiguragao
de recursos em empresas de uma mesma industre@asop a calgadista. A escolha de uma
indUstria madura, como € 0 caso, permitiu que agagsse paralelos, ao longo do tempo,
comparando o setor num todo e dois casos espegificindustria de Calcados Wirth e o
Grupo Priority, originalmente atuando como WestsfoBstas organiza¢gdes reconfiguraram
Seus recursos, ao longo do tempo, segundo a RB¥rnaitiram uma analise de como foram
capazes de responder a um periodo critico, em qdepandéncia de trajetOria trouxe

influéncias em suas estratégias internacionais.

Especificamente, buscou-se desenvolver um referetmdrico que estabelecesse
relacdes entre os recursos envolvidos nas mudaesiastégicas de acesso a mercados
internacionais. No intuito de mapear que mudancais impactaram na industria e de que
forma foram enfrentadas pelas organizacdes foadl@quma linha de tempo em que se
compara as estratégias adotadas diante dos acoetdécs que foram levantados no decorrer
desta dissertagdo. Ainda, buscou-se identificaisgicaam os recursos mobilizados, bem
como o0s precedentes que permitiram tais reconfiesa Por ultimo, sugerir um modelo
tedrico que sirva de guia para futuras investigagdbre as conexdes entre tais mudancas e a

dependéncia de trajetoria, que pode tanto acalerao retardar reconfiguracoes.

Percebeu-se, durante o desenvolvimento deste himalwple, diante de situagbes
semelhantes decisOes diferentes foram tomadas.rdDéot mesmo meio institucional e
industrial, a configuracdo de recursos existentesqgeou decisdes diversas. Tais recursos,
construidos ao longo do tempo, carregam, de fomtengivel, dependéncia de decisbes

anteriores.

Ao longo desta dissertacdo percebeu-se que medmot@amdo um momento critico

relevante para toda a industria, a crise cambial @#4/1998, diferentes caminhos foram
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tomados. A Wirth concentrou-se em um produto gqaecapaz de produzir com pre¢cos mais
elevados e que seus concorrentes tinham dificuddddeimitacdo, o mocassim. Para isso,
amparou-se na dependéncia de trajetéria ancoradeapecidade de manuseio que esta
difundida na comunidade. Ainda, internalizou o desévimento de quase a totalidade de
seus produtos exportados, reduzindo custos e aantento controle nas operacdes. Ja o
Grupo Priority, mesmo instalado na mesma regidoouese na producdo de calgcados de
couro para homens, o que nao o habilitou a exdeageu meio uma capacidade distintiva. Por
outro lado, veio construindo uma marca e uma reaotde produto, que aliou conhecimentos
prévios de seus gestores, aprendizagem obtida welonanterior na gestdo de processos,
inovacdo em termos de trazer ao pais um produttaam fase inicial na Europa e, nele,

incorporar melhorias.

Embora n&o previsto inicialmente, alguns achadoseselaram merecedores de
maiores investigagbes. A Wirth, empresa mais angBggrodutora de calcados mais
conservadores, inseriu-se tardiamente no mercat@alglFundada em 1948, apenas em 1971
passou a exportar. Abriu mao de sua marca de agesarketing. Ja o Grupo Priority, foi
fundada para produzir para companhias de exportagiacterizando-se como um novo
empreendimento internacional, na época. No entadi@nte do momento critico, de
1994/1998, foi forcada a abdicar do mercado extermonstruir recursos e capacidade que

permitissem seu retorno a esfera global.

Outro ponto a ser analisado € a questao estratpglaadtica de Mintzberg (1978;
1987). O Grupo Priority desenvolve planejamentoaésgico formal e pauta suas acdes por
objetivos tracados num horizonte de tempo. J&,rthyWesponde a situagcdes de forma menos
formal, porém com um planejamento que é constriadgartir de relacionamentos
institucionais, via ABICALCADOS e pela percepcaosis gestores em horizontes menos
elasticos. A influéncia dessas formas de planegreace maiores investigacoes, em relacéo a

insercao internacional.

Fatores historicos contribuiram para entender atoagéio de recursos. A Industria
de Calcados Wirth, por exemplo, uma das maiore®rtagioras de calcados do pais, ao
iniciar suas exportacdes, em 1971, possuia recumesantes: capacidade de producéo
superior a 1.500 pares ao dia, histérico na pramulgi calgcados classicos, principalmente
mocassins, cuja producdo estava disseminada nangtede através da distribuicdo de lotes

de producéo pelos ateliers. Além disso, vendia aeado interno com sua marca propria. Ao
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seguir um caminho que a industria tomou, a inseirg@onacional através da comercializacao
de calcados para agentes americanos, cujos modetoarcas os compradores eram 0s
detentores, abriu m&o de, no minimo, duas capasda@senvolver seus proprios produtos e
de comercializa-los com suas estrutura de vendasemoado interno. Esta decisdo se tornou
um fato importante para a organizacdo e gerou ueparadiéncia de trajetoria, por ser de
dificil alteracdo e impor que outras decisGes beslinassem a esta.

A Wirth, durante os oito primeiros anos de exp@tageguiu o padrédo da indastria.
Porém, de forma aleat6ria, um fato que diz resgsgitoente a organizacao (sem relacdo com
o ambiente industrial ou institucional) alterou dwmajetéria: um agente holandés abriu
oportunidade para a empresa vender na Europa,inddusua dependéncia ao mercado
americano. Embora isto ndo tenha se refletido enores reconfiguracbes de recursos,
propiciou que a empresa atendesse mercados maitscaoios e com melhor preco. Fatos nao
planejados, no entanto, ndo se configuram como ftatacaso. Ao contrario, a capacidade
empreendedora dos gestores em entender o acontéziomno uma possivel oportunidade
faz parte de um nivel de competéncias elevado.oWpeténcia é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o
assumir responsabilidade’ do individuo diante daagbes profissionais com as quais se
depara” (Zarifian, 2001, p.68). Ainda ao nivel dawlividuo, no caso o gestor, Le Boterf
(2003) acrescenta ainda que, para haver competéécigecessaria a presenca de um
repertorio de recursos (conhecimentos, capacidamgstivas, capacidades relacionais).

Ainda no caso Wirth, no inicio dos anos '90, ost@es observaram que havia
mudancas relevantes ocorrendo no cenario global, a&dnsercdo de paises como a China,
Vietnd e Indonésia na producdo mundial de calcaflotes mesmo que a crise cambial de
1994/1998 representasse seu maior desafio, inigimucaminho de retomada de uma
capacidade especifica: o desenvolvimento de seagiijms. A0S poucos passou a impor a
seus clientes os produtos que eram por ela desemladue valorizavam um dos recursos
mais significativos que dispunha: a m&o de obrdifqpaala de sua regido. Contrariando as
influéncias industriais e institucionais, ou s@aransferéncia da producéo para regides que

ofereciam beneficios fiscais, como o Nordeste, mma@eu parque produtivo.

No comeco dos anos 2000, a Wirth tentou resgataa capacidade que abrira mao
ao ingressar no circuito internacional de produgiigadista: a capacidade de comercializagéo.
Percebeu que esta capacidade havia de deteridkdaenercado interno, o produto que

melhor a representava e que tinha valor pela diéé@edo, os mocassins com tiras trancadas
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no cabedal ndo eram atraentes. Apesar de ser lsmaaiares produtoras de calgados do pais,
nao tinha reputacdo no mercado interno. A constrdeéreputacdo esté ligada ao fator tempo
(Dierickx & Cool, 1989); uma vez que a empresaiseatou do mercado externo, deteriorou
este recurso num mercado, enquanto consolidavaugm éssim, sem capacidade de inserir
sua marca, acabou por ampliar suas vendas a ojdtrasconhecidas mundialmente,

aproveitando a reputacdo que Ihe era dada pelafor@dndo por seu nome. Desta maneira,
adotando uma estratégia deliberada, acabou par m@sidtados numa estratégia que emergiu
durante o processo. A sua insercdo no mercadon®y veio a ocorrer em 2009, com a

producao para uma renomada marca nacior&thatz

Percebe-se, no caso da Wirth, que a dependéndiajdiria ligada a decisdao de
produzir para o exterior, em 1971, limitou decisfiggras, como a de vender sob sua prépria
marca. Por outro lado, a mesma deciséo, associfadlasando previstos, como 0 ingresso no
mercado europeu, lhe permitiu subir no preco métko suas exportacbes acima dos
fabricantes nacionais e regionais. Esta dependélecimajetéria pesa sobre decisées que a
empresa toma e desafiam os gestores a cada dgcdedomam, de maneira alinhada com
Arthur (1989) e Mahoney (2000). A combinacdo deda decisdes, ao longo do tempo, lhe
trouxeram caracteristicas singulares, como a deuser grande exportadora de calgcados
(segundo os dirigentes, uma das maiores do Brasilljpesmo tempo em que tem seus pregos
acima da média, desenvolvendo produtos com caistatas artesanais de dificil replicacédo

fora do Brasil.

O Grupo Priority, nascido a dez quildmetros deagisia da Wirth, experimentou
caminhos diferentes. Em primeiro lugar, surgiu paaortar. Mesmo assim, fez questao de,
desde o inicio, desenvolver uma marca prépria aecade interno. Esta marca, idealizada
pelos fundadores, ja previa um nicho de mercadrdar. Quando em 1994 defrontou-se
com a crise cambial, obrigou-se a abandonar asrgdes sob marca de terceiros para o
mercado americano, como era o padrao da indusdém amarras em sua trajetoria,
aproveitou-se do espaco construido no mercado dimmés mudou seu foco comercial.
Através do carater empreendedor de seus gestousgolb um produto que tivesse

caracteristicas de produto global para completatisha.

Nesta decisdo, observa-se uma dependéncia dedfi@jatrraigada no historico
profissional dos seus fundadores, experientes nocaae internacional. O produto vendeu

satisfatoriamente no mercado interno e abriu espaca vendas nos paises da América do
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Sul. Gradativamente, a empresa foi expandindoweradas, foi aprendendo com esses passos
e chegou em 2011, apenas sete anos apdés retoragpa@atacdes, em setenta paises. Nestes
destinos, construiu relacionamento com seus agentesn acdes de marketing que Ihe

asseguram maior controle sobre as operacoes.

Paralelamente, as influéncias da industria e doo mestitucional se fizeram
presentes ao longo do tempo. No entanto, nem sgmopesusufruir de oportunidades devido
a limitacGes de recursos. Assim, ndo seguiu a pano&ida de expansao da industria para o
Nordeste. Somente ap0s perceber que havia reagtaconados a qualidade da méo de obra
e de suprimentos decidiu-se por instalar unidadeSergipe. Esta decisdo, no entanto, parece
ter sido tomada em resposta a riscos de mercado.p@&go médio vinha reduzindo a
vantagem que possuia dentro da industria e estagagada por competidores orientais na
Europa. A estratégia adotada foi de diversificawdptos, porém detendo marca. Assim,
adquiriu a marca Cravo & Canela. Esta decisdo, man&, acarretou outras. Necessitou
internalizar a producao para ter maior controlas@bqualidade dos produtos. Esta deciséo,
também esta vinculada a questdes relacionadas Gstied o0 movimento de grandes

exportadores para outros paises disponibilizou dedabra e estruturas prontas para produzir.

Outro elemento institucional tem contribuido na angfio de vendas do Grupo
Priority. As feiras promovidas pela ApexBrasil teemdido vendas no Oriente Médio, com
baixo custo de promocgéo internacional. Para Re@ad (2009), em paises emergentes, a carga
de fatores institucionais na internacionalizaca@m@resas merece maiores investigacdes. O
dinamismo que move os dirigentes esta fazendo aresmpalterar suas estratégias de
producdo para o mercado internacional de forma am@astuada. A empresa esta iniciando
um processo de desenvolver fornecedores no Origata atender clientes na Europa,

assumindo riscos de transferéncia tecnolégicadaps controle sobre operacgdes.

Para que fosse possivel desenvolver este levantanigre mapeou acontecimentos
e 0s relacionou com decisdes tomadas, foi necessdsenvolver entrevistas em
profundidade. Todavia, antes que se fosse a canunidondo referencial tedérico, se buscou
aprofundar o entendimento das transformacdes nastina através de entrevistas com trés
profissionais que nao estivessem ligados as engprBaacava-se a isencao das respostas para
melhor identificar momentos determinantes paraléstria cal¢adista do Rio Grande do Sul e,
pela sua representatividade, do Brasil, como deswoi Capitulo 3.
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A partir dos resultados colhidos, algumas contcbes foram identificadas e
passam a ser apresentadas. Dentro do objetivo tlastého, as contribuicdes tedricas e de

gestdo sao trazidas a parte.

7.1 Contribuicbes Académicas do Estudo

O modelo proposto na introducédo é fruto da conérgéd entre teoria e ambiente
empirico. Procura estabelecer conexdes tedricas estmecanismos que promovam ou que
retardem a reconfiguragdo de recursos para a adie@malizacdo. Observou-se que, em
negocios internacionais relacionados a paises conBrasil, fortemente envolvido em
questdes institucionais, seria importante que @exésse o tripé estratégico de Peng (2002)
bem como estudos que o relacionassem ao ambiemigetitivo global (Pengt al, 2009;
Boehe et al, 2010), para melhor entender como as reconfigesagie recursos e de
estratégias se ddo no mercado internacional. Asdém de apoiar-se na visdo baseada na
industria e na visdo baseada em recursos, busceuntsader como a visdo baseada nas
instituicbes poderia contribuir para analisar alstda calcadista e as transformacdes que

esteve sujeita nas ultimas décadas.

Assim, ao cabo da apresentagéo dos casos e f@aeado com a teoria, 0 modelo

proposto inicialmente precisou de ajustes, confdfigara 18.
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Figura 18: Proposta de Modelo Teérico sobre Configacéo de Estratégias de Internacionalizacéo perante
a Dependéncia de Trajetoria
Fonte: o autor.

De acordo com Nelson e Winter (2002), a histéripdrta. No modelo proposto, a
dependéncia de trajetdéria anterior envolve a cardigo existe de recursos, capacidades e
competéncias da organizacdo. Em determinado mongbtdmento 1), o gestor depara-se
com algo que né&o planejava, que pode ter se odgidantro da empresa, nos recursos dos
quais ela depende, no ambiente industrial, em otumas institucionais ou na combinagéo
desses elementos. Num segundo momento (Momenteudjdas as informacdes possiveis, 0
gestor avalia o contexto através de uma analisegacdactual. As reacdes possiveis estado
dentro dos limites da empresa. Portanto ele podeganizar uma reconfiguracdo de seus
recursos. Ele podera mobiliza-los, manté-los o@ ritesmo desfazer-se deles. Essas
mudancas podem ocasionar diferentes estratégiasngoese conjugam separadamente

(Momento 3), podendo provocar reconfiguracdes da twdem:

a) reconfiguracdo em relacdo aos mercados que tem acesso, podead ge
possibilidades de acesso a mercados antes nadvategsodera aumentar seu envolvimento,
avancando em modos de entrada, conforme propodg;&mwot (1994) e Oslaret al. (2001),
aumentando o grau de complexidade de suas esas{&rrido et al. 2006); podera reforcar
estratégias, mantendo-as com maior segurancaga eetirar-se de mercados que possam ter

deixado de serem relevantes dado o envolvimenta@\ss recursos que passou a dispor;
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b) manutengédoa manutencdo e recursos nao permite o acessemelo a outros
mercados, bem como limita o envolvimento em sutaatégias internacionais. Dependendo
de oscilacdes ocorridas no ambiente externo, pauderéer estratégias ou ainda optar por
retirar-se do mercado. Somente nesta situacéo pbdescar mercados alternativos. Por este

motivo, a linha na proposta de modelo é tracejada.

c) desmobilizacdoneste caso, aumenta a possibilidade de a orgd@oz&r que
deixar algum mercado, pois se torna mais vulneravelcdes dos competidores. No entanto,
pode redirecionar 0s recursos que sobram para@tuanercados onde existam vantagens em
relacdo aos concorrentes. Novamente, a represerttagduma linha tracejada, pois a entrada
em novos mercados depende de recursos remanescertestavam destinados a outros.

Seja qual for a reconfiguracdo de recursos, podeddrer mudancas de rumo.
Decis@es futuras estardo vinculadas a este movimatraves dessa percepcao de que fatores
institucionais intervém na reconfiguragao de remsifsi trazido um ponto em comum entre a
RBV e a visdo baseada nas instituicdes para apeianalises: a dependéncia de trajetoria.
Este elemento permitiu que se entendesse porgtas ccisdes sdo tomadas, contrariando a
perspectiva econémica. A partir da percepcéo deokiah (2000) de que a dependéncia de
trajetéria € um vinculo com decisGes passadas fi®l diesenlace, procurou-se identificar
quais teriam sido as decisfes subordinam as dema&é que ponto continuaram
prevalecendo. Segundo o autor, existem fatoresnioesao explicados que acabam por
interferir nas decisbes dos gestores. Por estevopoths quadros que englobam a
reconfiguracdo de recursos, bem como a Reconfigarde Estratégias Internacionais foram
desenhados em linhas tracejadas, uma vez que hgraximde subijetividade nas decisdes,
associada a racionalidade limitada de quem deeidesonformidade com Simon (1970).

Os quadros que indicam a Industria e o Fatos Wiegtihais foram propositadamente
estendidos, pois representam uma dinamica que ardestiente interfere nas decisdes

tomadas pelo gestor.

No caso da industria calgadista, especialmenteaso da Industria de Calgcados
Wirth ficou notdrio que dois pontos, interrelacidng, surgiram como ancoras na
reconfiguracdo de seus recursos: a escolha dag&odie mocassins, anterior ao processo de
internacionalizacéo e o vinculo a mao de obra déoe que oferece um diferencial de dificil

replicagdo por concorrentes. No entanto € impaetgue se distinga o que € uma dependéncia
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de trajetdria forjada por uma decisdo no passado qeie € um recurso historicamente
disponivel. A heranga cultural aleméa e a produgdoalcados numa cidade de pequeno porte
€ um recurso. Mas, aproveitar o recurso € uma &e@stratégica, que esteve ao alcance de
outras empresas 0 que se revela uma capacidad#o Sespcdo por mocassins um deciséo
ocorrida antes mesmo de 1970, quando as exportigéesn inicio, foi estratégico, também,
tentar carrear os pedidos das companhias de egfortpara essa linha. Assim, o
conhecimento ficou retido e foi articulado com paradade de gestdo para tornar a empresa

uma referéncia mundial nesta linha de calcadosnmesoduzindo com marca de terceiros.

Ao que parece, a decisdo de exportar da Wirth, 8il,1também gerou uma
dependéncia de trajetéria paralela. Ao abrir macataercializacdo, a empresa se desfez de
uma capacidade, vender produtos com seu nomee¥arngé que se observe que a reputacio
nao foi construida sob uma marca, mas, sim, nadgul do produto e na capacidade de
produzi-lo em grandes volumes, paradoxalmente, deeira artesanal, a semelhanca das
proposicdes de Dierickx e Cool (1989). Assim, quaacgmpresa resolveu cortar um nivel de
intermediacdo para melhorar seus custos de tramsagaistatou ser dependente de sua
trajetdria, pois necessitava de marcas de tercpaos sua reputacdo ser legitimada. O néo
ingresso no mercado interno, na primeira tentapede ser explicado pela mesma premissa,
tanto € que so6 foi possivel conquistar volumes efelas quando se utilizou de uma marca

com reputacdo no mercado intern§chutz

O Grupo Priority, por ter se constituido mais reéeerente, tem vinculos com a
dependéncia de trajetoria de seus gestores, trazewmsa dimensdo para os estudos, de
maneira similar ao que foi mencionando por Vasciioxest al (2011). Primeiramente,
recém-inaugurada, voltou-se para 0 modelo expartadpermaneceu dependente até que
rompeu com sua trajetdria e dirigiu-se ao mercaderno. Porém, o carater de reforco
apontado por Mahoney (2000) e Hoff (2011) contribp@ra a empresa retornar ao mercado
externo anos depois. Isso é evidente pela buscaegdeu por um produto que tivesse apelo
comercial global. Assim a empresa experimentou atarmo a condicdo de exportadora,

atraida por uma dependéncia de trajetoria reladeonam o perfil de seus socios-fundadores.

Outra questdo que merece estudos mais aprofunéadcsprendizagem. Aprender
como inserir-se em mercados e como lidar com seamirgos, embora tratado
superficialmente pela escola Nordica e pela EsdalaUppsala, ainda merece maiores

investigacdes, como proposto por Calixto, Souzac®¥acellos e Garrido (2012). A industria
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calcadista, reconhecidamente uma das precursosasxgartacoes de manufaturados de um
pais em desenvolvimento, é suficientemente madana goder explicar como o aprendizado

se da nos processos de internacionalizacéo.

Em sintese, esse estudo procurou analisar seistespeos dois casos e tracar
pontos de tangéncia ou distanciamento entre elegad de mercado, ambiente institucional,
configuracdo de recursos, recursos para internalciagdo, dependéncia de trajetoria e

reconfiguracGes de estratégias internacionais.

As forcas de mercado referem-se ao poder da inaisbmo determinante nas
opcdes estratégicas dos gestores. Mesmo que rsoddeco deste estudo, entender como as
forcas se movimentam era necessario para compireandespostas que os gestores tém dado

ao longo do tempo.

O ambiente institucional permeou todo o traballtomfirma a perspectiva de Peng
et al. (2008) e Boehet al. (2010), de que fatores institucionais merecemceasiderados
com maior énfase ao se avaliar estratégias emspaifsergentes. Ao analisar uma industria
fortemente arraigada nuroluster, fatores institucionais afloraram, permitindo qee
entendessem questdes relacionadas ao isomorfisnuoetmra partida a constante busca da
diferenciacdo. Neste tema, a dependéncia de trajattostrou-se relevante para explicar
determinados movimentos adotados pelos gestoredoragp de suas histérias. Uma
contribuicdo académica relevante é tentar entemdee auxilia o gestor a decidir-se por uma
mudanca de trajetoria diante de diversas altemmtio que se configura como um ponto de
investigacdo apontado por Mahoney (2000). Essel@stvela que, antes de tudo, o gestor
analisa o que tem de recursos e quais necesstiaafirar. Uma pressao por pregcos no
mercado mundial pode redundar em decisfes quaralt@rota da empresa que repercute na
reconfiguracdo de recursos, ou ainda, conformebkavski (2002), eventos que ancoraram
a trajetoria e que tornaram a configuracédo de sesutele dependente, podem retardar outras
mudancas, ao que Mahoney (2000) define como seiguéaceforco, ou até mesmo barra-las,
conforme Arthur (1989).

Ao analisar a configuracdo de recursos, procurcengender as empresas num todo
e identificar o que lhes traz diferenciacdo em ¢@aa seus concorrentes locais ou
internacionais. Tomou-se como ancora a Visao BaseatRecursos, em que 0s atributos de

raridade, valor, imitabilidade e dificuldade de stithicdo foram investigados.
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De forma especifica, procurou-se levantar que sesupossibilitavam uma melhor
adequacdo das empresas a exigéncia da competgvigdobal e como eles eram
reconfigurados. Em consonancia com Pengl. (2008), estratégias locais ja ndo podem ser
alteradas sem uma leitura dos movimentos globaisind a reconfiguracdo de recursos para
a internacionalizagéo esta, cada vez mais, siradaizom adaptacdes a circunstancias locais
e de mercado interno. Nos casos estudados, istonfeis claro no reposicionamento do
Grupo Priority. Ao ver seu preco medio cair emgétaao mercado local, transferiu grande
parte de sua producéo para o Nordeste do paisazeo isso, facilitou 0 acesso ao emergente
mercado daquela regido, como relatado por RS. &stmaento em marketing internacional,
determinante nas vendas ao exterior do Grupo Briordio sé&o relevantes no caso da Wirth,
que opta em usar canais de marketing de seusedieBin comum, o foco no investimento
em inovacao, através da melhora dos processostmagle no desenvolvimento de linhas

que atendam, cada vez mais, um cliente global.

No gue tange a dependéncia de trajetoria, percebeue a influéncia de decisdes
passadas esta presente nas decisdes que estaacseadas e, a ndo ser que o gestor resolva
optar por mudancas mais substanciais, podem cantaninterferir em decisdes futuras, tanto
acelerando como retardando reconfiguracfes de seguque vao definir as estratégias
internacionais no futuro. No Caso da Wirth, a de@exia de trajetoria atuou de forma
positiva na definicdo do produto que seria o calvefe das colecdes desenvolvidas dentro da
empresa. Por outro lado, a decisdo de abandonarcado interno, nos primeiros anos da
década de '70, inibiu avancos em suas estratégi@siacionais. A lacuna de capacidade de
gerir o proprio marketing ndo permitiu o surgimemte uma reputacdo de produto ao
consumidor. No entanto, a empresa pdde consolidgpaacao do tipo de produto em que se
especializou. A opc¢do, no passado, de atuar comer@acho europeu também pode ter

contribuido no avang¢o a novos mercados na Ultimacie

No caso do Grupo Priority, a dependéncia de tragefiarece estar mais atrelada a
capacidade empreendedora de seus gestores. Aéqiarnprofissional individual embebeu a
organizacdo de capacidades que a permitiram agessaados com rapidez, assim que teve

acesso a um produto com “apelo global”, utilizasdado termo citado pelos entrevistados.

A insercdo internacional repercute estratégiagriatéonais e modos de entrada.
Este tema, frequentemente atrai controvérsias,undirido-se com a insercao inicial no

comércio exterior (Garrideet al, 2006). Modos de entrada, no entanto, referema-se
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estratégias adotadas para posicionar-se em mereattasigeiros, com diferentes graus de
investimento, controle e assuncdo de riscos. Nurdéstria fortemente internacionalizada
como a calcadista do Rio Grande do Sul, o maisaate era entender como as estratégias de
alteraram ao longo do tempo. Percebeu-se que@sdips correntes, como de Oslagtdal
(2001) e Root (1994) merecem ser mais detalhadagua o quadro comparativo proposto
por Garridoet al (2006) contribuiu por tratar de diversos aspeetosrelacdo ao nivel de
complexidade. No caso estudado, na percepcao @mdxl al (2001) as empresas teriam
permanecido numa situacao aparentemente estaticentsnto, ao avaliar o quanto complexa
foram as suas mobilizacdes de recursos e alteragbgsau de envolvimento, percebeu-se
mudancas relevantes em suas estratégias dirigidag@ado externo.

7.2 ContribuicOes Gerenciais do Estudo

Este estudo originou-se de uma demanda institucieneRAPERGS (Fundacédo de
Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do fuijlo como objetivo fomentar a
pesquisa e tendo como atribuicdo “promover a indwaecnoldgica do setor produtivo, o
intercambio e a divulgacgéao cientifica, tecnoldégicaultural; estimular a formacéo de recursos
humanos, o fortalecimento e a expanséo da infraasdrde pesquisa no Estado” (FAPERGS,
2011) envolve a aproximacao entre estudos académigerenciais. Neste sentido, propde
gue fatos sejam aprofundadamente estudados pa@ndes a demandas futuras. Assim, este

estudo contribui em varios espagos gerenciais.

Em relacdo ao governo, pode contribuir em diveespgectos: na reorganizacao de
papéis de agéncias de fomento a exportacdo, tatdduais como nacionais; na adequacao
das prefeituras de regides em que movimentos glatmieconomia afetam sua estrutura de
arrecadacéo; na orientacdo para formacao profsisiem projetos de geracdo de empregos,
que podem contribuir no desenvolvimento de agegdagpermitam aperfeicoamento técnico

de seus cidadaos.

Ainda em relacdo a acdes de governo, neste traliatho clara a importancia dos
recursos tecnolégicos, que somente podem ser afade® em sua totalidade, havendo méo
de obra preparada. Além disso, a promoc¢ao de nsiss®enegocios que corroborem num

melhor entendimento dos movimentos globais de whadas inddstrias, como o caso da
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industria calcadista, que constantemente buscasepara produzir com melhores ganhos,
podem alicercar-se nos estudos das variaveis @aaonais, institucionais e industriais.

Em termos de industria, a exemplo da calcadisise ¢rabalho pode responder a
questbes de outras, também globalizadas e amadaseaomo a producdo de moveis,
bebidas e o setor metal-mecanico. A insercdo despayersglobais se d4 em todas as areas
e desenvolver recursos que possibilitem barrar aroeictes mundiais em determinados
mercados estratégicos e, até mesmo, locais, conpdra que as inddstrias permanecam
competitivas. Aléem disso, entender como outras stiéhs passam a competir por recursos
especificos foi uma contribuicdo deste trabalh@réducédo de calgcados, que caracteriza o
cluster calcadista do Vale do Sinos, por exemplo, é antieapala inddstria automobilistica
global em seu insumo de maior importancia e dengéb perante os concorrentes globais, o
couro. Também é desafiada por outras industrias cpmepetem pela mao de obra em
situacdes em que o aquecimento econdmico permotenercado de trabalho, um estagio
préximo ao pleno-emprego e se torna um desafigestores.

Em termos setoriais, manter os associados dasadatidinformados sobre a
dindmica que envolve o0 setor e como 0s recursafetera necessitar de reconfiguracéo,
também é uma entrega que este estudo proporciandeitiras feitas pelos entrevistados
externos e internos as duas empresas investigastastach que as decisdes que mais
influenciaram os destinos das empresas vieram m@mento do cenario. Isso envolveu a
internalizacdo do desenvolvimento do produto, semntancdo de fechar canais de
comercializacdo, como ocorreu com a Wirth, ou comeeessidade de transferir producéao
para o Nordeste assim que foi percebido haver ¢dadide suprimento na regido. Ambas as
empresas tem diretores participantes na ABICALCADOSjue deve ter contribuido na

percepcéao dos fatos que poderiam interferir em sngsesas.

Para as empresas o modelo proposto neste estwdoaiacdes a serem adotadas.
Entender em que ponto a empresa esta subordinaldaraa decisdo anterior a qual passa a
depender (dependéncia de trajetdria) pode auxidiarestores a tomar decisdbes em momentos
criticos, auxiliando-os a responder com a melhdraggia. Embora recursos sejam
constantemente reconfigurados, nem sempre ha oimmEnm em relacdo a decisdes
anteriores, fazendo com que os resultados que musstejam atrelados ao passado. No caso
do Grupo Priority, por exemplo, a producao dapaténigarece ter sido fundamental em sua
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trajetéria, no entanto ndo seria possivel se eermeétado momento a empresa nao tivesse

rompido com 0 modelo dominante de exportagao gisti@xo Vale do Sinos.

Num aspecto que engloba tanto governo, entidadésstria e empresas, a analise
de fatores institucionais € uma contribuicdo destedo. Ao envolverem-se com mercados
distintos, essas esferas de gestdo acabam pordargmmyse a ambientes institucionais aos
quais ndo estdo habituados a operar. Mais do giigras) ha elementos que devem ser
investigados durante as tomadas de decisdo. U daleisomorfismo. A tendéncia natural
de agir de maneira semelhante hum mesmo ambiemtejesmo tempo em que permite

protecdo ao risco, inibe movimentos que acentuartagans competitivas sustentaveis.

Nos casos estudados, ao longo do tempo houve maslamgis embleméticas nas
estratégicas, com menores alteracbes nos modastrdelaea Nem sempre esses movimentos
alteram definitivamente a trajetéria da organizagaVirth, em 1993, ao tentar ingressar no
mercado interno provocou mudangas em seus recyn@oer que desenvolver seus proprios
modelos. Embora a reconfiguracdo tenha ocorridingoesso no mercado domestico foi
comprometido pela falta de recursos relacionadasraercializacdo, a leitura equivocada
sobre o interesse em seus produtos pelo consunaical; mais de vinte anos apos ter se
retirado do mercado e a reputacdo da marca deotrpats. Por outro lado, esta mesma
reconfiguracdo fez com que a empresa se capacif@sse oferecer linhas proprias aos
importadores. A empresa, que dependia de umadriajetlacionada ao desenvolvimento de
produtos para ingressar em qualquer mercado, also caminho e, ao cabo de dez anos,
alterou os destinos de 19 para 52 diferentes passes depender do desenvolvimento de
colecOes de terceiros.

Mesmo que isto signifique uma alteracdo na depaiaéle trajetéria, percebe-se
que alguns pontos persistem limitando a empresan&b consegue expandir mercados por
acado propria. Ela depende que sua rede de relac@nas (clientes, fornecedores e
competidores) lhe recomende. Também esté limitadespaco geografico onde foi fundada.
A empresa, ao depender do ambiente onde uma decapasidades mais preciosas, a
confeccdo de cabedais trancados pela comunidade€ondegue replicar o modelo em outras
regides e deixa de aproveitar uma possivel redde@unstos de transacédo, caso se transferisse

ao Nordeste ou para outro pais de custos mais Bta.co
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Com o Grupo Priority, com uma historia mais receateélependéncia de trajetoria
tem contornos diferentes. A empresa, através deplamejamento mais formalizado, tem
tracado estratégias de longo prazo com sucessmjé&dria dos gestores combinada com
espirito empreendedor, a induziu a exportar degsddundacdo. Ao migrar para o mercado
interno, a trajetéria foi interrompida, mas néoimiéfamente. Ao surgir a oportunidade,
voltou a exportar, porém com estratégias difereliaglevante observar que, ao constituir a
empresa foi definida uma marca com o intuito desaawma percepcdo de produto
internacional. O registro da marca foi feito a jpaté uma decisdo que veio a refletir-se em
suas estratégias futuras até os dias de hoje. @etsao estratégica que implica em
dependéncia de trajetéria foi tomada recentemeXbeadquirir uma marca de calgados
femininos, a empresa precisou internalizar a prédduglterando seu quadro de colaboradores
de 400 empregados, em 2009, para 1.350, em 20dauxd,rtambém, gestores especializados
em internacionalizacdo de marcas. A profissiongfimada gestao tende a minimizar efeitos
negativos da dependéncia de trajetoria da orgainzag

O modelo proposto foi apresentado, buscando enguaélp somente os dois casos
estudados, mas proporcionar uma analise amplidol® sstratégia. Ao propor um modelo
que integrasse a configuracao de recursos, comenagarney (1991; 1995), Javidan (1998)
e Mills et al. (2003) com negocios Internacionais voltados asrabes estratégicas nos
modos de entrada, baseados em Root (1994) e Gatridb (2006), amparados pelo tripé
estratégico de Peng (2002), com foco na dependé&teidrajetoria (Mahoney, 2000;
Vasconcellost al, 2011), buscou-se suprir, em parte, algumas &sctevricas apontadas por
alguns estudiosos. Para Foss (1997) a dependéacisajgtéria € um vasto ramo a se
pesquisar; para Mahoney (2000) ndo sao bem expbcasl motivacdes que levam os gestores

a tomar determinadas decisfes que implicam enagdies substanciais nas organizacoes.

Neste modelo proposto buscou-se entender o queeidia o gestor e quais
mobilizagcbes em recursos refletem em diferentesatégias de insercdo internacional.
Percebeu-se que o gestor, em primeiro lugar, awalidisponibilidade de recursos e a
possibilidade de reconfigura-los. Entdo, analisarés externos que envolvem a industria e as
instituicdes. Ao nivel institucional, principalmengdm se tratando de negdcios internacionais,
0 gestor necessita analisar ambientes diferentpsetiaonde ele esta inserido fisicamente. A
percepcéo de Pergt al (2008) de que cada vez mais o ambiente institatide outros
paises interferem nas decisdes estratégicas dasizagdes contribuem para tornar o modelo

proposto viavel para maiores estudos e avancgos.
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7.3 Limitacdes do Estudo

Seja qual for a pesquisa, decisbes feitas peloupsestpr acabam por limita-la. A
escolha da industria a ser investigada, a quargidadempresas objeto do estudo de caso, a
metodologia adotada, o referencial tedrico que smlsdo, todos, e ndo so eles, elementos
limitadores. Assim, esclarecer quais foram as #giies e 0 que as motivaram pode vir a

contribuir em futuros estudos.

A toda escolha ha a rejeicdo de alternativas.rms@te ao conceito de dependéncia
de trajetoria, que também aparece na pesquisaerAdesenvolvida no Vale do Sinos, numa
universidade fortemente enraizada na regidao, a INOS, este estudo voltou-se a uma
induUstria que ja vem sendo estudada ha mais telsgm possibilitou um apanhado histérico
relevante que serviu para desenhar uma linha dpaeque refletisse decisdes tomadas em
varios niveis. A escolha por fazer a pesquisa nindastria Unica esta ligada, também, a
quantidade e a qualidade das informacgfes que gueosregistro académico e setorial. E
ainda, 0 acesso as empresas e pessoas ligadassaisndem que tivessem vinculo com os

dois casos estudados, contribuiu para o aprofund@nma industria calgadista.

A quantidade de empresas estudadas esta relacianagi@u de profundidade que
se buscava aliada ao tempo de entrega da pes@ssdados deveriam ser checados com
fontes secundarias, o que poderia gerarcarpusde pesquisa além do necessario e sujeito a

andlises mais superficiais.

A metodologia adotada, com dois casos estudadés erttrevistas semiestruturadas
em cada uma delas, somadas a trés entrevistas oofissipnais nao vinculados as
organizacdes e com historicidades no ambienteta# fanitador da pesquisa. Porém em
funcéo de se tratar de um estudo transversal, mplesa fatos histéricos, era fundamental que
0s entrevistados tivessem lagos historicos repratbers com as organizagfes. Também,
deveria haver similaridades entre os perfis nos dasos, por isso optou-se por dois diretores,
dois técnicos em desenvolvimento de produtos, aé&mum gestor financeiro e outro
comercial, no caso das empresas. Do meio exteuszoh-se também um perfil ampliado,
através de pesquisas com trés profissionais qaesatuem diversas organizagdes, focados na
comercializacdo, gestdo e desenvolvimento técriistes perfis foram alinhados ao que

Barney (1991) identificou como dimensdes de recurésicos, humanos e organizacionais.



179

O referencial tedrico que embasa este trabalhduitdamentado na andlise da
configuracdo de recursos. No entanto, foi necesdaiscar fontes alternativas que pudessem
melhor responder aos fatos levantados. Assim,zsadeessario que se analisasse, também a
posicdo dentro da inddstria, utilizando-se umaovizdrteriana sobre forcas que envolvem a
organizacdo. Também, circunstancias institucioti@e&ram que ser avaliadas mediante a
analise bibliografica de elementos deste campo, wezaque a dependéncia de trajetéria
emergiu durante a primeira fase de estruturacatumdamentacéo tedrica. Contudo, esses
dois elementos, analise pela visdo da industriela ywsao das instituicbes nao foram o foco
do trabalho; apenas serviram para dar suporte &taueprincipal que envolvia a
reconfiguragdo de recursos para alterar estratdgiagernacionalizagéo.

7.4 IndicacOes de Pesquisas Futuras

A partir das conclusfes trazidas e, inclusive, ldagacdes apresentadas, alguns
caminhos podem auxiliar no entendimento de comarecd reconfiguracdo de estratégias

gue visam mercados internacionais:

a) Aplicar a pesquisa em outras industrias ou etra®uegides. Existem outras
indUstrias maduras que passam por desafios serteshanque tem obtido resultados
diferentes, ora se tornando mais competitivas eneoiando fortemente ao mercado interno,

sujeitando-se em trazer a competi¢cdo para seuiprégnpo;

b) Desenvolver pesquisas em industrias menos madsugeitas a movimentos de
consolidacdo. E possivel que em areas, como naolbgia da Informacdo ou na
agroindustria voltada ao mercado externo, respastagelhantes, complementares ou, até
mesmo, divergentes sejam obtidas e que venhamnigdma maneira, melhor interpretar os
resultados obtidos neste estudo;

c) utilizar pesquisas quantitativas poderia contrimo avanco sobre estudos de
mobilizacdo de recursos que buscam mercados icternaas. Ha& um grande numero de
empresas atuantes no comeércio exterior na indusaligadista, o que poderia configurar
estudos mais abrangentes, que poderiam ser coropacadn outras inddstrias e outras

regioes;
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d) estudos longitudinais, acompanhando empresésgo do tempo poderiam dar
respostas mais precisas, sem 0 viés da interpeetég&atos longe do momento em que

ocorrem, além de trazer leituras mais minuciosasada situacao;

e) a luz da Escola de Uppsala e da Escola Nordidander como a aprendizagem
se desenvolve em empresas situadas em paises ptesrgen direcdo a mercados mais

afluentes;

f) estabelecer conexdes sobre a influéncia do laremto estratégico formal ou

informal sobre as estratégias de internacional@adango prazo;

g) entender a dependéncia de trajetdria, como ekem#a tomada de decisao.
Existem lacunas a serem preenchidas para expkcarotivos que levam os gestores a tomar

rumos que, muitas vezes, chocam-se com o movingensoias indastrias num todo.

Como ja mencionado por Nelson e Winter (1982), é?0(1986) e Peng (2002, a
histéria importa. Embora a indUstria calcadistaa deico de pesquisas no mundo todo e
possibilitar andlises comparativas sobre a flugkesua movimentacdo em busca de recursos,
ainda contempla largos espacos de investigacawipaimente ao utilizarem-se novas lentes
para a leitura dos contextos onde se insere dddeemsidade institucional que cada vez mais

€ palco de embates estratégicos.
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ANEXO A — PROTOCOLO DE PESQUISA NAS EMPRESAS

COMPORTAMENTO DO
ENTREVISTADOR

especificos

Desenvolver uma linha do tempo que
possibilite esquematizar paralelos entre o
ambiente externo e interno das
organizagoes

Explicar projeto;

Pedir autorizagc&o para gravar;

Apresentar o tema sugerido no roteiro da entrevista; deixar falar sem interromper;

Verificar se os tépicos foram abordados

eferencial Te6rico

Johanson e Wiedersheim-paul
(1975);
Johanson e Vahine (1977);
Johanson e Vahlne (1993);
Mahoney, 2000

Direcionadores teéricos

Sequéncia de estratégias
adotadas ao longo do tempo
(gradualismo e DT);
motivacao para ingressar no
mercado externo.

icos relevantes

Identificar motivacdes para iniciar
exportacdes e fatos determinantes na
deciséo.

Roteiro de entrevista

Questionar sobre origem da empresa, desde quando esta envolvida com mercado externo; que
fatos a fizeram exportar; como correram as primeiras exportagdes; para que paises; se houve
intermediarios; se houve busca de proximidade cultural e psiquica.

Confrontar dados oferecidos pelos
entrevistados;

Dados da OMC;

Dados do MDIC.

Verificar em quantos e quais paises a empresa atuou ao longo do tempo;
Buscar entender as variaveis que influenciaram a empresa em relagdo ao mercado externo,
confrontando a 6tica do entrevistado como dados secundarios.

Mahoney (2000)
Bebchuk; Roe (1999)
Krugman (1991)
Jarzabkowski (2002)
Peng (2008)
Peng et al. (2009)

Pesquisar fatos e situagdes determinantes
na trajetéria, tanto da industria calgadista,
como especificamente, das organizagées
envolvidas nesse estudo.

Greener (2002)
Winter e Teece (2010)

Momentos criticos, contingéncias,
analise contrafactual;
forcas institucionais.

Cambio, incentivos governamentais,
disponibilidade de méo de obra,
oscilagdes no custo, ingresso de
gestores, mudangas operacionais,
modo de produgéo,...

Indagar quais fatos que o entrevistado julga mais relevantes na histéria da organizagéo, que
alteraram sua histéria. Envolve também decisdes que deixaram de ser tomadas ou decisdes de
dificil reversibilidade. Indagar sobre reflexos que provocaram na trajetéria da empresa. Verificar
se a empresa se julgou afetada por mudangas ocorridas em outros paises; verificar se a
localizacéo geogréfica e 0 acesso a recursos interferiram na trajetéria da empresa.

Mudancas de trajetéria da industria,
num todo.

Identificar a posicéo da organizagéo dentro da industria;
identificar as forgas que o entrevistado percebe como definidoras das estratégias; influéncia do
cluster.

Identificar, por meio de pesquisa empirica,
os diferentes recursos mobilizados para a
internacionalizagdo, bem como os
precedentes que permitiram
reconfiguragdes estratégicas.

Mintzberg (1978, 1987);
Mintzberg e Waters (1985);
Porter (1986, 1989);
Arthur (1989)

Peng (2000);
Sharma e Erramilli (2004)

Dados oferecidos pelos
entrevistados; dados do sitio da
empresa.

Intencionalidade das estratégias;
escolhas (preco, diferenciagéo,
enfoque);

imprevisibilidade, possibilidade de
multiplos resultados, inflexibilidade
e ineficiéncia, quando as decisdes
sdo vinculadas ao passado sem
que haja uma avaliagdo de
alternativas.

Estratégias adotadas em relacéo ao
preco/diferenciago e se isso viabilizou
ou inviabilizou mercados, tanto
geograficos como de faixas de renda;
Atentar para mudangas em relagéo ao
design, tecnologia, desenvolvimento
de produtos, utilizagdo de marca
prépria, promocéo internacional,
reputacédo, capital investido,
financeiros, aprendizagem e
empreendedorismo.

Verificar se houve mudanga significativa em relacéo ao foco da empresa. Identificar que
mudangas foram essas.

Pretende mensurar a estrutura da
organizagao em relagao, sua
produgéo, tempo de atuacéo e quadro
funcional.

Colher informagées sobre quantidade produzida dentro do periodo, percentual destinado ao
mercado externo, bem como quadro de empregados.

Root (1994);
Osland et al. (2001);
Garrido et al. (2006);

Mills et al. (2003);
Johanson e Vahine (2003).

Modos de entrada; coordenagdo
de recursos para ingressar em
mercados; redes de
relacionamentos.

* Observar se houve aumento de
complexidade nos negécios
internacionais e se isso determinou
mudangas.

* Observar se houve mudancgas de
modos de entrada em diferentes
paises; investimentos em marketing;
capacitagéo e aprendizagem;
influéncia de relagées interpessoais.

Buscar identificar quais recursos a empresa entende como fundamentais em sua estratégia;
tentar entender como sdo coordenados para gerar negécios internacionais; verificar percentuais
investidos em marketing em diferentes mercados; verificar se h& agdes de marketing
diferenciadas; verificar capacitagdo de empregados em relacéo a atuacéo internacional;
questionar sobre unidades no exterior e cultura organizacional; checar se ha processo de
aprendizagem voltada a atender clientes estrangeiros; observar se as iniciativas em relagéo ao
comércio exterior séo da organizacéo ou de iniciativa individual; questionar sobre diferentes
canais de distribuicdo e modos de entrada em paises distintos, ao longo da histéria da empresa;
observar a importancia das relagdes interpessoais e redes.




Teece et al.(1997);

Hamel e Prahalad (1995);
Javidan (1998);

Anderson e Gatignon (1986);
Kor e Mahoney (2005)

Processos; posicéo; dependéncia
de trajetdria.
Coordenacéo de recursos; custos
de transacéo.
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Verificar se houve foco em redugédo de
custos de produgéo e de transagao;
como isso ocorreu; que mudangas
significativas trouxeram;

percentual de marcas préprias e de
terceiros ao longo do tempo;

Tentar identificar se houve trade-off de
competéncias ao migrar para o
mercado externo; ou ao retornar ao
mercado interno; ou mesmo
redirecionar para outro mercado;

ver o que alterou na promogéo do
produto; ver se desenvolve o produto
ou recebe o design do cliente; ver se
isso alterou no decorrer do tempo

Buscar informagdes sobre estratégias de internacionalizagdo durante o periodo que podem ter
contribuido na manutengdo de estruturas de atendimento e mantendo canais e modos de
entrada; questionar quanto por cento é e era produzido sob marca de clientes; buscar
informacdes sobre a importancia da trajetdria da empresa em relagéo as decises tomadas;
tentar identificar a importancia dos custos de transacao nas estratégias de busca de mercados,
seja de paises como de nichos especificos e faixas de pregos;

Quando a empresa decidiu ir ao mercado externo, ou quando alterou de mercado alvo, ou
mesmo tenha retornado ao mercado interno, questionar sobre a maneira como desenvolveram a
promogao do produto, como estabeleceram canais de distribuicdo, como administram marcas e
se ha planejamento de marketing voltado a esse mercado

Wernerfelt (1984);
Dierickx e Cool (1989);
Barney (1991);
Barney (1995);
Barney et al. (2001);
Javidan (1998)

Valor;

raridade;

imitabilidade;

possibilidade de substitui¢ao.

Identificar os recursos que a empresa
considera mais valiosos, mais raros,
de mais dificil imitag&o e de dificil
imitacéo (exemplos: humanos,
técnicos, financeiros, localizagéo,
clientes, aprendizagem, liderancga,
design, pesquisa, relacionamentos,
marketing, canais de distribuicéo,...).
Caso tenha ocorrido desmobilizagéo
de recursos, pela saida de mercado ou
mudanca de légica na cadeia de valor,
tentar perceber se a empresa se
desfez de competéncias.

Questionar sobre os recursos que a empresa considera mais importantes.

No caso de desmobilizagédo de recursos total ou parcial, observar se houve prejuizo financeiro;
verificar se ao cessar o recebimento de informag6es técnicas sobre mercados externos, se isso
influenciou o desenvolvimento de produtos para outros mercados; verificar os motivos que
levaram a deixar de atuar (se houve deciséo individual ou organizacional).

Finalizagdo da entrevista

Fechamento da entrevista para obter
informacdes sobre grau de satisfagio
e projetos futuros.

Perguntar se hd mudancgas previstas a médio prazo e como estdo sendo construidas.

ENCERRAMENTO

Ao final, deixar o entrevistado fazer alguma reflexdo, mantendo a gravacgéo ligada,
na tentativa de obter mais informag6es informais.

Se ocorrer, pedir autorizagdo para usar.

Agradecimentos.




ANEXO B: PROTOCOLO DE PESQUISA PARA EXTERNOS

COMPORTAMENTO
DO ENTREVISTADOR

Objetivos

Desenvolver uma linha do
tempo que possibilite
esquematizar paralelos
entre o ambiente externo e
interno das organizagdes
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Explicar projeto

Pedir autorizagéo para gravar

Apresentar o tema sugerido no roteiro da entrevista; deixar falar sem

interromper

Verificar se os topicos foram abordados

eferencial Teérico

Johanson e Wiedersheim-paul (1975);

Johanson e Vahine (1977);
Johanson e Vahine (1993);
Mahoney (2000)

Direcionadores teéricos

Sequéncia de estratégias
adotadas ao longo do tempo
(gradualismo e DT);
motivacao para ingressar no
mercado externo.

picos relevantes

Identificar motivag6es para iniciar exportacdes e fatos
determinantes na deciséo

de entrevista

Questionar sobre origem da empresa, desde quando esta envolvida
com mercado externo; que fatos a fizeram exportar; como correram as
primeiras exportagdes; para que paises; se houve intermediérios; se
houve busca de proximidade cultural e psiquica

Confrontar dados oferecidos pelos entrevistados;
Dados da OMC;
Dados do MDIC

Verificar em quantos e quais paises houve envolvimento profissional
atuou ao longo do tempo;

Buscar entender as varidveis que influenciaram as empresas em que
atuou, em relagdo ao mercado externo, confrontando a 6tica do
entrevistado como dados secundérios

Mahoney (2000)
Bebchuk; Roe (1999)
Krugman (1991)
Jarzabkowski (2002)
Peng (2008)
Peng et al. (2009)

Pesquisar fatos e situagdes
determinantes na trajetdria,
tanto da indUstria
calgadista, como
especificamente, das
organizagdes envolvidas
nesse estudo.

Greener (2002)
Winter e Teece (2010)

Cambio, incentivos governamentais, disponibilidade de mao de
obra, oscilagdes no custo, ingresso de gestores, mudancas
operacionais, modo de produgéo,...

Indagar quais fatos que o entrevistado julga mais relevantes na histéria
das organizagdes que atuou, que alteraram sua histéria. Envolve
também decisdes que deixaram de ser tomadas ou decisdes de dificil
reversibilidade. Indagar sobre reflexos que provocaram na trajetéria da
empresa. Verificar se ele, como profissional, se julgou afetado por
mudangas ocorridas em outros paises; verificar se envolveu mudancas
de empresas ou de endereco em fungéo disso.

Mudancas de trajetéria da indUstria, num todo.

Identificar a posigdo das organizacdes que atuou dentro da indUstria;
identificar as forgas que o entrevistado percebe como definidoras das
estratégias; influéncia do cluster

Identificar, por meio de
pesquisa empirica, os
diferentes recursos,
mobilizados para a
internacionalizagao, bem
como os precedentes que
permitiram reconfiguracdes
estratégicas.

Mintzberg (1978, 1987);
Mintzberg e Waters (1985);
Porter (1986, 1989);
Arthur (1989)

Peng (2000);
Sharma e Erramilli (2004)

Dados oferecidos pelos entrevistados; dados do

sitio da empresa

Intencionalidade das estratégias;
escolhas (preco, diferenciacéo,
enfoque);

imprevisibilidade, possibilidade de
multiplos resultados,
inflexibilidade e ineficiéncia,
quando as decisdes séo
vinculadas ao passado sem que
haja uma avaliagdo de
alternativas

Estratégias adotadas em relagéo ao preco/diferenciagéo e se
isso viabilizou ou inviabilizou mercados, tanto geogréficos como
de faixas de renda;

Atentar para mudangas em relagdo ao design, tecnologia,
desenvolvimento de produtos, utilizagdo de marca propria,
promog&o internacional, reputagéo, capital investido, financeiros,
aprendizagem e empreendedorismo

Verificar se as mudancas ocorridas nas empresas alteraram o foco de
mercado (preco/diferenciacéo). Identificar que mudangas foram essas.

Pretende mensurar a estrutura da organizagéo em relagao, sua
produgéo, tempo de atuagédo e quadro funcional

Colher informagdes sobre quantidade produzida dentro do periodo,
percentual destinado ao mercado externo.

Root (1994);
Osland et al. (2001);
Garrido et al. (2006);

Mills et al. (2003);
Johanson e Vahine (2003).

Modos de entrada; coordenagdo
de recursos para ingressar em
mercados; redes de
relacionamentos.

* Observar se houve aumento de complexidade nos negdcios
internacionais e se isso determinou mudangas.

* Observar se houve mudancas de modos de entrada em
diferentes paises; investimentos em marketing; capacitacéo e
aprendizagem; influéncia de relagdes interpessoais

Buscar identificar quais recursos os individuos entendem como
fundamentais na estratégia da empresas envolvidas em sua trajetéria;
tentar entender como séo coordenados para gerar negocios
internacionais; verificar se havia investimentos em marketing em
diferentes mercados; verificar capacitacdo de empregados em relagéo
a atuacao internacional; questionar sobre unidades no exterior e
cultura organizacional; checar se havia processo de aprendizagem
voltada a atender clientes estrangeiros; observar se as iniciativas em
relacdo ao comércio exterior séo da organizagéo ou de iniciativa
individual; questionar sobre diferentes canais de distribuicdo e modos
de entrada em paises distintos, ao longo da histéria da empresa;
observar a importancia das relagdes interpessoais e redes.

Teece et al.(1997);
Hamel e Prahalad (1995);

Processos; posi¢ao; dependéncia
de trajetoria.

Verificar se houve foco em redugéo de custos de producéo e de
transacao; como isso ocorreu; que mudancas significativas

Buscar informacdes sobre estratégias de internacionalizagdo durante o
periodo que podem ter contribuido na manutengédo de estruturas de




Javidan (1998);
Anderson e Gatignon (1986);
Kor e Mahoney (2005)

Coordenagao de recursos; custos
de transacéo
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trouxeram;

percentual de marcas préprias e de terceiros ao longo do tempo;
Tentar identificar se houve trade-offs de competéncias ao migrar
para o mercado externo; ou ao retornar ao mercado interno; ou
mesmo redirecionar para outro mercado;

ver o que alterou na promogéo do produto; ver se desenvolve o
produto ou recebe o design do cliente; ver se isso alterou no
decorrer do tempo.

atendimento e mantendo canais e modos de entrada; questionar
quanto por cento é e era produzido sob marca de clientes; buscar
informacdes sobre a importancia da trajetdria da empresa em relagéo
as decisdes tomadas; tentar identificar a importancia dos custos de
transacao nas estratégias de busca de mercados, seja de paises como
de nichos especificos e faixas de pregos;

Quando a empresa decidiu ir ao mercado externo, ou quando alterou
de mercado alvo, ou mesmo tenha retornado ao mercado interno,
questionar sobre a maneira como desenvolveram a promogéo do
produto, como estabeleceram canais de distribui¢cdo, como
administram marcas e se ha planejamento de marketing voltado a esse
mercado.

Wernerfelt (1984);
Dierickx e Cool (1989);
Barney (1991);
Barney (1995);
Barney et al. (2001);
Javidan (1998)

Valor;

raridade;

imitabilidade;

possibilidade de substituicéo.

Identificar os recursos que a empresa considera mais valiosos,
mais raros, de mais dificil imitag&o e de dificil imitagao
(exemplos: humanos, técnicos, financeiros, localizag&o, clientes,
aprendizagem, lideranga, design, pesquisa, relacionamentos,
marketing, canais de distribuicéo,...).

Caso tenha ocorrido desmobilizagéo de recursos, pela saida de
mercado ou mudanca de légica na cadeia de valor, tentar
perceber se a empresa se desfez de competéncias.

Questionar sobre os recursos que a empresa considera mais
importantes.

No caso de desmobilizagéo de recursos total ou parcial, observar se
houve prejuizo financeiro; verificar se ao cessar o recebimento de
informagdes técnicas sobre mercados externos, se isso influenciou o
desenvolvimento de produtos para outros mercados; verificar os
motivos que levaram a deixar de atuar (se houve deciséo individual ou
organizacional).

Finalizagéo da entrevista

Fechamento da entrevista para obter informacdes sobre grau de
satisfacéo e projetos futuros.

Perguntar se h4 mudangas previstas a médio prazo e como estédo
sendo construidas.

ENCERRAMENTO

Ao final, deixar o entrevistado fazer alguma reflexdo, mantendo a gravacgéo ligada, na tentativa de obter mais informagdes informais.

Se ocorrer, pedir autorizagdo para usar.

Agradecimentos.




